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Ozet

Gunumuzde kureselime ve teknolojik gefimelerle ortaya ¢ikan artan rekabet ortaminda \Jarik sirdirmek
isteyen §letmelerin etkin bir stratejik yonetim uygulamasickniimazdirfsletmelerin hedeflerine ugp, varliklarini
surdurebilmeleri ve kendi 6zgerlendirmelerini yapip, kurumsal performanslaringélesme s&layabilmeleri icin
gelistirilen ve uygulanan bir cok model bulunmaktadiggulamada yer alan bu modellerden ilki stgiilerine daha
fazla hizmet ve kalite gtayan sletmeleri 6dlllendirmek amaciyla 1987 yilinda Arkafda ortaya ¢ikan, kalite
bilincini rekabeti arttirmada 6nemli bir unsur akrgéren ve mikemmedii bir gereklilik olarak dgunip,
yayginlgtiriimasini amaglayan Malcolm Baldrige Ulusal Kaliedeli’ dir. ikincisi, Avrupa Kalite Yonetim Vakfi
tarafindan olgturulan, kurulglara mikemmelffe giden yolun neresinde olduklarini gosteren, ekskyetersiz
olduklari alanlari saptamalarini gs@ayan ve uygun ¢dzim yollari gdsteren EFQM MikentikneModelidir.
Uclinciisii ise, finansal 6lciim sonuclarinin perfosrdaierlendirmede tek gana kullaniimasinin yeterli olmagini,
mevcut miteriler, sirket ici isleyis, calsanlar ve sistemin performansinin gddendiriimesinde uzun dénemli
finansal baariyla iliskilendirilen daha genel 6lgli birimleri kullaniimas gerekli oldgunu ortaya koyan Denge
Skor Kartr'dir. Bu gcamada bu modeller temel kavramlari ve kriterlersagdan detayli olarak incelenip, birbirleri
ile karsilastirilarak, kuresellgme ve teknololojik ge$imeler sonucu hizl ve siirekli olarakgiigen rekabet ortaminda,
yoneticilerin 6zgiin bir strateji ile etkin bir stegik yonetim uygulayabilmesini gkyacak bitunsel bir performans
takip ve dgerleme modeli olgturulmustur.

Anahtar Kelimeler: EFQM Miikemmellik Modeli, Malcolm Baldrige Ulusal Kalite ddleli, Deming Modeli, Denge
Skor Karti.

Abstract

It is an inevitable fact that those firms that wamtmaintain their competitive positions must paroeffective
strategic management in a competitive environmena aesult of globalization and technological depeients.
There are a great number of self-assessment mibhdelbave been developed and applied by diffeiemsfin order
to evaluate their present and future competitivetipms. One of the most commonly used self-asseissmodels is
Malcolm Baldridge National Quality Model which emedin the US in 1987 in order to reward the comgaitiat
provide high quality service to their customerse Becond one is EFQM formed by European Foundafi@uality

Management that provides a roadmap to the itistits for excellence, assists them in detecting theapabilities
and deficiencies, and demonstrates proper solufmntheir problems. The third one is Balance Scargavhich
proposes that using the results of financial measant is insufficient alone and a more commonit of

measurement related to long-term financial successecessary for assessment of available cusspritegernal
company mechanisms, employees, and system perfoenan

In this study, by scrutinizing main concepts aniieda and by comparing them with one another, dopmance
inspection and evaluation model is developed tdlenmanagers to apply an effective strategic mamage in a
competetive environment.

Keywords: EFQM Excellence Model, Malcolm Baldrige National QityaModel, Deming Model, Balanced
Scorecard.

GIRIS
Sanayi ca@indaki kaullara gore yapilandirimgi isletmeler bilgi toplumuna gegiile birlikte c¢eitli yonetim
problemleri ile kagi kamiya kalmglardir. Stratejik yonetim slrecindeki gaeusizliklar, performans 6lciim
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sistemlerinin yetersiz kalmasi ve kontrol mekanilamain verimli olarak slememesi gletmelerin kag kariya
kaldigi problemlerin bainda gelmektedir. Guinimizde kiresgtie ve teknolojik ge$imeler sonucu artan rekabet
ortaminda gletmelerin kagilastiklari problemleri ¢6zup, Barili olabilmeleri icin etkin bir stratejik ydnetim
uygulamalari kacinilmazdirisletmelerin hedeflerine wep, varliklarini sirdiirebilmeleri igin mevcut yomat
modellerini i¢ ve dy gelisime ve dgisime uyumlu hale getirmeleri gerekmektedir.

1980'li yillarin bainda, dinamik kiresel pazarda artan rekabefiildiiretim ve diik triin kalitesine ydnelik artan
bir ilgi vardi. O zaman ABD’'de bu alanda ulusal gapaygin bir bilinclenme ihtiyaci vardi. Bu durum 2@ustos
1987'de Malcolm Balridge Ulasal Kalite Odili'niin kimasina yol agti. 1988 yilinda Avrupa’'nin éndeegel4
sirketi tarafindan Avrupa Kalite Yonetim Vakfi kudd. Avrupa Kalite Yonetim Vakfi'nin ortaya koymoldugu s
Mukemmellgi Mikemmelligi Modeli'nin temel amac kalite yonetimi icin Avrapddilini vermek ve geik icin
ornek model haline getirmekti. Firmanin genel dumam belirleyebilmek ancak 6z gerlendirme ile mimkin
oldugundan, st yonetim bu modelin 9 élcutinden 6dimeenektedir, Kiyaslama yoluyla elde edilen bilgizlhi
gelisme sirecini ortaya koyabilmekte faydahdir. Modeirldusu daha iyi anlayabilmeyi mimkin kilmakta ve
yonetimi mikemmelfii basarmaya yonlendirmektedir (Wongrassamee vd., 20403, 1

Geleneksel Yénetim Modelli, G¢ aylik ve yillik finsal raporlama sistemi Uzerine temellendirilen nsebe
modeline dayanmaktadir. Cok uzun sure énce bilgingagirmi olmamiza rgmen firmalarin ¢gu halen bu modeli
kullanmaktadir. Artik firmalarin ari icin yalnizca yeni teknolojiyi alip hizla figkl dgerler haline dongtirmeleri
ve busekilde firmayr mikemmel bigekilde yonetmeyi bgarmalar yeterli dgildir. Bilgi ¢gaginin ortaminda, imalat
ve hizmet sektériinde faaliyet gdsteren firmalaagahl olabilmeleri i¢in fiziksel ve finansal varldei yerine, maddi
olmayan dgerlerini kefederek, bu degerleri harekete gecirmeleri cok daha dnemli hallenggir. 1990l yillarin
basinda finansal dlcim sonugclarinin performangedkendirmede tek Baa kullaniimasinin yeterli olmagini,
mevcut miteriler, sirket ici isleyis, calsanlar ve sistemin performansinin gédendiriimesinde uzun dénemli
finansal baariyla iliskilendirilen daha genel 6lgli birimleri kullaniimas gerekli oldgunu ortaya koyan Denge
Skor Karti ortaya cikngtir. Denge Skor Kartigirketin gelecek bgarilarinin gdstergeleri vasitasiyla gegmi
yeterliligin finansal gdstergelerini tamamlamaktadir. Sistetngari gostergeleri ve hedeflegirketin vizyonu ve
stratejisinden ileri gelmektedir (Kaplan ve Nortd896b: 7).

Kamuda kalite yonetim modellerinin uygulama alanlniasina kagin kamu yonetimi acisindan performans ve kalite
kriterlerinin belirlenmesinde zorluklar vardir. Ememli zorluk Kkalite standartlarinin, kriterlerinire performans
gostergelerinin ortaya konulmasi olmaktadir. Kaktsusunda temel sorun, kamu sektériindeki kaghetnieciligi
anlayginin igleyisi ve kamu sektdrinde sunulan hizmetlerin kendi oOyapisal oOzelliklerinin farkligindan
kaynaklanmaktadir. Ozellikle kamu tarafindan sunutimetlerin genelde tam kamusal mal 6geltirz etmeleri,
bunun yani sira kalite kavraminin daha 6zelde @mel konusu olmasi, kamu sektoriindeki kalite stdiagismn
olusturulmasini oldukga olumsuz etkilemektedir. Kamuwkt8gini olgturan kurumlarin kalitelerini ayri ayr
Olgtimesi ile bu kurumlarin tim kamu sektoruninitkaine olan etkileri de daha iyi agikbilecektir (Sarag, 2000:
208). Bu alanda dnerilen bir 6zgerleme modeli ile kamu hizmetlerinin kalitesini feemansi 6lcilebilir. Bu
calsmada kureseligne ve teknolojik gedimeler sonucu hizli ve surekli olarak giden rekabet ortaminda
yoneticilerin 6zguin bir strateji ile etkin bir stefik yénetim uygulayabilmesi icin literattirde valan farkli modeller
birlestirilerek kamu veya 6zel sektérde faaliyet gosteyatirim ve faaliyetlerini ggtlendirmis buyuk orgutler igin
bittnsel bir performans takip vegdgleme modeli olgturulmustur.

MODELLER iN OZELL iKLER i

Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Modeli

Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Modeli rekabetin ulasarasi bir dizeye yayilgh bir cagda miterilerine daha fazla
kalite ve hizmet gdayan gletmeleri, kalite ile ilgili bu cabalarindan dolaydillendirmek amaciyla, 1987 yilinda
Amerika’ da ortaya ¢ikngtir. 1988 yilindan beri verilmeye fdJanan MBNQA 6dulu ile; kalite bilincinin, rekabet
gucuni giderek arttiran bir unsur ofdunun farkina varilmasi, kalitede mikemmellik genekesinin anlgilmasi ve
yayginlatinimasi, baarili kalite stratejilerinden ve uygulamalarindaldee edilecek yararlara skin bilgilerin
paylasilmasi ve TKY (Toplam Kalite Y6netimi)'nin yayllmaamaclanmtir (Madu, 1998: 756).

Modele gore§ sonuclarinda mikemmedin elde edilmesi icin etkili bir liderlik, stratdjiplanlama uygulamalari,
mUsterilere, pazara ve insan kaynaklarina odakh klasim, stre¢ ydnetimi metodolojisinin uygulanmasi ve
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olgmeye dayali karar mekanizmalarina ihtiya¢c vardgletme, ancak bu gerekleri yerine getgidde F&
mukemmellgine ulgacaktir (Pakdil 2003: 52; MBNQA Business Criteria, 2003). Liderlik sisteminin bgangici
olup, sistemin geri kalan kisimlarini yénlendirana unsurdur. Stratejik Planlama, $#ii Odakllik, Bilgi ve
Analizi, insan Kaynaklari Gafimi ve Yonetimi kriterleri migteri tatmini ve kaliteyi sglayan faktorler olup, bu amag
dogrultusunda birlikte c¢ajirlar. Sonuclar sadece Urun kalitesiyle sinirlgildr. Finansal, glemsel ve destek
fonksiyonlarinin 6lcimi de sonuglarla ilgilidir. 0 faaliyetler méteri tatmini gerceklgirmeye yonelik
calismaktadir (Nakhai ve Neves, 1994: 33).

EFQM Mikemmellik Modeli

Gunumuzde her kurugun baaril olabilmesi icin sektdr, buyikluk, yap! ya dalismislik diizeyinden bgimsiz
olarak uygun bir yonetim sistemi kurmasi bir zowuk haline gelmitir. EFQM (European Foundation For Quality
Management), kurullera mikemmelfie giden yolun neresinde olduklarini gdsteren, eksikyetersiz olduklari
alanlari saptamalarini ayan ve uygun ¢6zum yollari gosteren bir ara@fFQM 1988 yilinda Avrupa’nin 6énde
gelen 14sirketi tarafindan “Avrupa’da Siirdiirilebilis Mikemmellgin itici Giicii Olma” misyonu ve “Avrupali
Kuruluslarin is Milkkemmellgine Eritikleri Bir Diinya” vizyonu ile kurulmy, kar amaci giitmeyen bir kurgtur (El
Kitabi, 2003: 2).

Mukemmellik, paydglarin tatminini sglayarak, uzun vadeli kari elde etmek igin gdsterilen ¢abalarin toplanyave
paydalari i¢in olumlu sonuglar yaratma ve bunlar statiiime becerisine sahip olmak seklinde tanimlaal@u
tanimdan yola cikarak miukemmegiliingilizce 4P olarak ifade edilen kavramlarla g#gtimek mimkundir. Bu
acidan bakild@zinda mikemmelfin, misteri tatminini sglayacak Urlinleri (products) uretebilmek igin gerekbn
sureclerin (process), bu surecleri gercgiden calsanlar (people) tarafindan kurulan mukemmgbirlikleri
(partnerships) ile gdanabilecgi ve surdirulebilecg gorilmektedir. Dolayisiyla mikemmedé giden yolda temel
unsur, dginme, @&renme, yaraticilik ve sinerji yaratma yetgine sahip caganlar olmaktir. Gerek kurujuici
gerekse kurulgdisinda olgturulacak gbirlikleri Gnemli bir yere sahiptir. Busbirlikleri ile amaglanan, kurukun ic
ve ds misterilerini tatmin edecek Uriin ve hizmetler Uretnigh, is streglerini ve ydnetsel sureglerini gétimektir
(Yazici, 2000:35). EFQM Mikemmellik Modeli, $ie‘girdi” kriterlerini, doérdii ise “sonug” kriterleni olusturan
dokuz ana kriter tizerine kurulstur. Girdi kriterleri bir kurulgun yaptgi faaliyetleri icerirken, sonug kriterleri ise o
kurulusun neler gercekligirdigini gosterir. “Sonuclar” “girdiler” den kaynaklanvwe “girdiler”, “sonuglar” dan alinan
geri bildirim ile iyilestirilir (El Kitabi, 2003:13). Bir dger anlatimla, birdetmenin yapt faaliyetler girdi, bunlardan
kaynaklanan sonuglar isgétmenin gercgekigirdigi basaridir (Ergiin, 2002: 6). EFQM’e gdre, galnlar, migteriler
ve toplumla ilgili sonuglardaki lari; politika ve stratejilerin, ¢glanlarin ve gbirliklerinin uygun bir liderlik
anlayslyla yonlendiriimesi ile sanabilir. Bu sekilde temel performans sonuglarinda mikemigellilailabilinir
(Pakdil, 2003: 52).

Denge Skor Karti

Diinya genelindsirketler kendilerini bilgiye dayali rekabete gdgekillendirmeye bgladikca elle tutulmaz, gozle
gorulmez varlklardan yararlanma becerileri, figksarliklara yatirim yapma ve bunlari ydonetme bigsxénden ¢ok
daha belirleyici olmgtur (Kaplan ve Norton, 1996a: 75). Yirminci yuzyilsonlarina dgru ortaya ¢ikan bilgi ¢a ile
endustriyel ¢gin rekabet ile ilgili temel varsayimlarinin biggo gecerlilgini yitirmistir. Artik firmalarin baari icin
yalnizca yeni teknolojiyi alip hizla fiziksel gerler haline dongitirmeleri ve busekilde firmayr mikemmel bir
sekilde ydnetmeyi bgarmalar yeterli dgldir. Bilgi ¢aginin ortami, imalat ve hizmet sektériinde faaliyéstgren
firmalarin baarih olabilmeleri icin fiziksel ve finansal varldel yerine, maddi olmayan gerlerini kefederek, bu
degerlerini harekete gegirmeleri cok daha 6nemli fogglenistir.

Isletmelerin bilgi ¢&inda yaamlarini devam ettirmeleri kendi strateji ve yetdegne gore belirlenen performans
Olcim ve yonetim sistemlerini kullanmalarinaghair. Birgok isletme, miteri iliskileri, rekabet gugleri ve

kapasiteleri ile ilgili stratejiler geffirirken performanslarini sadece finansal olclletigerlendirmektedir. DSK

(Denge Skor Karti), finansal dlgim sonuglarininfaenans dgerlendirmede tek Bana kullaniimasinin yeterli

olmadgini, mevcut miteriler, sirket ici isleyis, calsanlar ve sistemin performansiningddendiriimesinde uzun

donemli finansal bgarnyla iliskilendirilen daha genel 6l¢u birimleri kullaniimasn gerekli oldgunu ortaya

koymaktadir. DSK, firmalarin elde ditifinansal sonuglari takip ederken ayni zamandeaagddte biylyebilmek icin

ihntiyac duyacaklari kapasite ve maddi olmayagedierdeki gekimi de takip etmelerini sgdamaktadir (Kaplan ve

Norton, 1996b: 3).
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Denge Skor Karti, organizasyonlarin,gden cevre ksullarinda rekabet giclerini artirmak igin dnerilgeni bir
yonetim kavramidir. Bu modelglétme stratejilerinin uygulamaya yonelik hedefleiligkilendirip ve bu ilskileri
temsil eden gostergeleri izleyerek stratejilerdekldreen sonuclara wdip ulasiimadgini kontrol etmektedir.
Geleneksel performans gerleme modellerinde daha ¢ok finansal nitelikted$tgrgelerden hareket edereksuén
sonuclar dikkate alinmaktadir. DSK'ya gére, orgasionlarda finansal gostergelerle birliktezedi alanlara ait
gostergelerinde kullanilmasi gerekmektedir. Ayrigietmelerde performansi ve gaay dlgen gostergeler ile
uygulanan stratejiler arasinda bigkii olup, olmadgina bakilmalidirisletmelerde uygulanan stratejiler, uygulamanin
basarisini gosteren belirli performans gostergeleba#gh olarak dgismektedir. Busekilde stratejilerin uygulamaya
aktariimasi ve uygulamanin izlenmesi daha anlaaié gelmektedir (Kogel, 2005: 455).

DSK'nin performans deerleme yonteminden, stratejik yonetim sirecine amagel§imi isletmelerin DSK'yi

uygulama gamalarinda da belirgin bjekilde goriilmektedirisletmelerde DSK ii¢ farkli amagcla kullangehdan (g
¢esit DSK ortaya cikmytir. Buna goére birinci ¢ggt DSK finansal 6ol¢itlerle birlikte finansal olmayadlcitlerin de
kullanildigi bir performans dgerleme yontemidirikinci ¢esit DSK ise birinci ¢gide ek olarak neden-sonugskisi

icereceksekilde kletme stratejisinin tanimlangh bir yontemdir. Uglincti ¢¢ DSK yoéntemi ise DSK’'nin tim
Ozellikleri ile uygulandil, isletmenin stratejik hedeflerinin performans Olcltier donigturuldigl, eylemlerin
planlandg! bir ydnetim felsefesidir (Speckbacher vd., 208&2).

Kaplan ve Nortorsirket performans gdstergelerinin en az dort boyd#ageli olarak ortaya konulmasi gergikti
vurgulams ve bu dort boyutta performans 6l¢tlerinin tesigith su sorularin cevaplandirilmasini 6negtini

1. Finansal agidan karil olabilmemiz icin hissedarlarimiz bizi nas@irgeli?—Finansal Boyut

2. Vizyonumuzu gercekkgirebilmemiz icin migterilerimiz bizi nasil gérmeli?MUsteri Boyutu

3. Hissedarlarimizi ve mgterilerimizi tatmin edebilmemiz i¢in hangj sureglerinde mukemmeti ulgmaliyiz?—
Sirket ici islemler Boyutu

4. Vizyonumuzu gercekkgirebilmemiz icin dgisme ve gekme yetengimizi nasil korumaliyiz? -Ogrenme ve
Gelisme Boyutu

DSK, bir model olmaktan ¢ok bu sorulara cevap wegdini esas alan ve hgrket icin 6zgiin olarak gefiiriimesi
gereken bir dranddr. (Argiden ve @a;, 2000: 38; Kaplan ve Norton, 1996a: 72). Siste uygulamaya
donistirulmesindeki fonksiyonu nedeni ile DSKgletmede 6nemli bir sorumluluk Gstlenytii. DSK, stratejinin
yonetilmesi ve stratejinin gliclendiriimesine yardimlmaktadir. DSK ile stratejisletmede her duzeyde ganin ki
olarak tanimlanmgtir (Kaygusuz, 2005: 88).

MODELLER iN KARSILA STIRMALI ANAL izi

Basar sirekli olarak deer yaratabilmektir. Bgariya hem dgru isin yapilmasi, hem desin dogru yapilmasi ile
ulagilabilir. Burada ‘d@ru isin yapiimasi’ strateji, §in dogru yapilmasi’ ise TKY'dir. EFQM Mikemmellik
Modelinin ¢iks noktasi TKY iken, Denge Skor Karti'nin ¢gkmoktasi stratejidir (Argiiden ve &hg, 2000: 11).
DSK ve EFQM modellerinin, birbirlerine ¢ok benzerodeller olmalarini gdayan caitli énemli 6zellikler
bulunmaktadir. Her ikisi de performans gtiiyle ilgili diyalogu desteklemeye yonelik tedbirlere dayalidir. Hesiik
de deisim katalizor roli oynamaya calt ve surekli geribildirim ve grenmeye ihtiya¢c duymaktadir. Her ikisi de
ybnetime kurumsal performansi gélimeye siki sikiya bB#i olmasini gerekli kilmaktadir (Kozaghi, 2002: 27).
Ayrica her ikisi de, yonetimigirket icerisinde ve ¢evresindeki durumabalarak gosterge ve olgutlerini gurma
imkani sglayan, dnceden belirlengidizenli ve oldukga yeterli bir temel temin etnegkt. Bu durum her iki
modelin de esnek olgu ve kurulglarin veya stratejik birimlerinin misyon, stratejgknoloji ve kiltiirlerine ikkin
gostergeler ve 6lgiim araglar giurabilmelerini sglamasi anlamina gelmektediki model de § faaliyetlerinin kilit
noktalarina odaklanmidesisik miktarlarda etken icermektedir. EFQMldyisin kalite acisindan sirekli ggthesini
sisteme tanitma veya yapilanlarin sdagini alma ve 6z deerlendirme modeli sunmagiéiminde olan sirket
stratejileri ile planlari birbirine Ggamaz. Ote yandan DSK, yoneticilere stratejik dtabelirlenmi sonuglar ve
gostergeler arasindaki neden-sonugkiini tanimlamada yardimci olacakkilde diizenlenngi stratejik bir harita
salamaktadir.

Modellerin higbiri yoneticilerin, hedefleri vgrket yeterliligi seviyelerini belirlemelerini zorunlu tutmaz. Mdtégin
her biri, yoneticileringirket veya stratejik birimleri icin hedeflenen keéngketerlilik seviyelerini olgturmalarini
sgzlayan faydah birer aracgtir. Her iki model de filaman, sistemin bir pargasi olarak odiller vevikler
kullanmalarini tavsiye eder. Bunggraen her iki yaklsmin da model ve ddil sistemi arasindakglaatiyi yeterli
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derecede gOsteremgdisoylenebilir. DSK, o6dillerin stratejik hedeflegerceklgtirmek ile balantili olmasi
gerekipine acikca dikkat ceketiki modelin de performans artirici olarak bjikebir geribildirim déngusi vardir.
Fakat DSK'nin stratejik olarak énemli olan gerililchi yonetmeye yardimci giftegdenme déngiisii bulunmaktadir
(Podobnik ve Dolinsek, 2006: 1476-1477).

DSK, EFQM Mukemmellik Modeli'nin politika ve strgtker ile sirecler kriterlerindeki uygulamayi etkimale
getiren bir aractir. DSK gerek dncelikli stratgjite gerekse kritik sireclerin belirlenmesinde vetlm$el bir
yaklasimla kurumsal performans parametrelerinigidél hedeflere kadar indirgenmesinde EFQM Miukenikell
Modeli'ni tamamlamaktadir. Dolayisiyla her iki mdde birbirlerini tamamlayici nitelik tamaktadir (Argliden ve
Sasdig, 2000: 15-16). Sonug olarak performanslarinikenimellgtirmek isteyen gletmeler icin EFQM
Mukemmellik Modeli etkin bir dgerlendirme araci olmakla birlikte, DSK ile birlikieillanildiginda letmeye 6zgi
farkhhk yaratma stratejilerinin de uygulanma etk artmaktadir. EFQM Mikemmellik Modelisletmenin
mukemmellik arayinda bir sorgulama sistemi, DSK isgetmeye 6zgu stratejik 6nceliklerin ilgitn ve takip
sistemidir (Ergiin, 2002: 16)ki model arasindaki en ¢cok goze carpan fark, EFQlké&mmellik Modelinin anahtar
hedefleri TKY’nin prensiplerine g iken, DSK'nin prensiplerinin firmanin uygulamaistedigi stratejilere
dayanmasidir (Podobnik ve Dolinsek, 2006: 1476QERVukemmellik Modeli, §letmeleri TKY anlayina, temel
dogrulan etkin birsekilde uygulamaya yoneltirken, DSKlétmeyi stratejik dnceliklere ydnlendirmeye sedaktadir.
Basari icin ikisi desarttir (Erglin, 2002: 16).

Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Modeli ile EFQM Mikenellik Modeli icerdikleri kriterler, temel kavramia
acisindan karlastirildiginda gagidaki sonuclara ulaimistir. Her iki model de Liderlik, Stratejik Planlam@|cme
ve Analiz, Insan Kaynaklar Yénetimi, Siirec Yonetimi, Sirelfilestirme, Toplumsal Sorumluluk ve ciktilarin
performansina odakl yonetim alanlarinda asgaréldere sahiptir. Liderlik kriteri, Malcolm Baldrigtodelinde
organizasyonel liderlik ve toplum sorumluluk anlada digundlirken, EFQM Mikemmellik Modeli, MBNQA'ya
nazaran konuya daha detayl yakhakta ve liderlgin 5 temel gerekliliine alt kriter olarak yer vermektedir. Stratejik
Planlama ile ilgili olarak MBNQA'da stratejilerin adturulmasi ve yayillimina odaklaniimakta, bu kriteiligli
olarak EFQM Mukemmellik Modeli de MBNQA'a benzer lyiaklagim sergilemektedir. Her iki modelde de yapilan
Olcim ve gozlemlerden elde edilen bilgilerin stiliteplanlama sireclerine bilgi gdndermesi gereilgoze
carpmaktadir. MBNQA'da Stratejik Planlama kriteritragejilerin belirlenme sekilleri, EFQM Mukemmellik
Modeli'nde de Politika ve Strateji kriteri bu alaaid ihtiyaci kagilamaktadir. Migteri ve Pazar odaklilik kavrami
EFQM Mikemmellik Modellinde agik¢a yer almamaktaduna kagin MBNQA bir ana kriter ile konuya vergli
onemi gostermektedir. Olgme ve analize verilen 6memiki modelde de goze carpmaktadir. MBNQA'da kgau
ilgili ana bir madde bulunmakta, EFQM MikemmellikoMeli’'nde de her bir girdi kriterinin &lgulebilir ahe
getirilmesi ve ciktilar kriterlerinin de 6lgiim soplarina odakli olmasi istenmektedinsan Kaynaklar Yoénetimi
kriteri de her iki modelde benzer yaglmlar icermektedir. MBNQA ¢ sistemlerinin organizasyonu, performans
degerleme, e alma ve kariyer galirme ve ¢calgma ortami gibi, EFQM Mikemmellik Modelinde olmaykonulara
yer vermektedir. EFQM Mikemmellik Modeli'nde de MBM@an farkli olarak insan kaynaklari planlamasi,
yetkinliklerin tanimlanmasi ve yetkilendirme kriteni ele alinmaktadir. Kaynaklarin Yénetimi, EFQMikEmmelik
Modelinde agikca yer almaktadir. MBNQA'da ise korauiiskili herhangi bir ifadeye rastlanmamaktadir. Oréald
fliskiler kriteri agisindan modeller incelegitide EFQM Milkemmellik Modelinde net bir yakien sergilenmektedir.
MBNQA'de de ana kriterler icinde ortaklarlasiler konusu ele alinmamakta, ancak modelin teregéderi icinde
“i's ortaklarini dgerlendirme” kavramina yer verilmektedir. Sure¢ Yiimgé MBNQA'da ve EFQM Mikemmellik
Modeli'nde ana kriterler olarak yer almaktadir. S8onolarak EFQM Milkemmellik Modeli, Liderlikinsan
Kaynaklari, Politika ve Stratejisbirlikleri ve Kaynaklar, Siirecler, Toplumilgili Sonugclar ve Migterilerle flgili
Sonuglar kriterleri, agisindan MBNQA ile yakin berik gostermektedir (Pakdil, 2003: 52).

GELISTIRILEN MODEL VE H iPOTEZLER

Geligtirilen model Sekil 1'de gosterilmitir. Mikemmel liderler gbrev ve vizyonun yerine igénhesini
kolaylastirirlar. Kalici baari icin gerekli olan kurumsal ger ve sistemler galirir ve bunlari bizzat eyleme
gecirerek uygularlar (El Kitabi, 2003: 13). Orgasygonda kuvvetli ve dnde gelen liderlikshali ve kalici kalite
programlari icin gereklidir. Liderlik, organizasyam sirekli gelmesini ve kalite yonetim cabalarini
kolaylastirmasini mimkin kilar (Lee vd., 2003, 2005). Yime kaliteye ve liderlge sadik kalmasi agik¢a ortada
olmahdir. Ancak bgarili olmak icin insanin eyleme gecmesi gerekir. Boktada insana, materyale ve mali
kaynaklara yatinm yapmak ve buna uygun olaraktejir@e politika geljtirmenin vazgecilmezi ortaya cikar.
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Ayrica butun ggicinin katih desteklenmelidir (Calvo-Mora vd., 800/45). Liderlikle dger TKY uygulama
faktorleri arasinda anlamli bir pozitif korelasyonaldusu daha 6nce yapilan bircok gaha ile uyumludur (Ahire
vd., 1996; Anderson vd., 1995; Eskildsen ve Dahi$ja2000; Flynn vd., 1994). Wilson ve Collier (2000)
calismalarinda liderlik, insan kaynaklari yonetimi, sjik planlama ve bilgisem ve paylam arasindaki ikkiyi
kanitlamaktadir. Pannirselvam ve Ferguson (20@XKgtler Uizerinde uyguladiklari deneysel analizderikle insan
kaynaklari yonetimi arasinda dnemli birgkiinin varligini ortaya koymsiardir. Eskildsen ve Dahlgaard (2000),
EFQM Mikemmellik Modeli ile ilgili yaptiklari anatde liderlik, insan kaynaklari yonetimi, stratgyaydalar ve
kaynaklar arasinda pozitif gkiler bulmulardir.

Liderlik, calsanlarin performansini arttirabilmek agisindan oriml Ozellikle calsanlarin, liderlerin tarzini
algilamalari kendi performanslari agisindan Onegidtiilimektedir. Ayrica ¢ajanlarin duygularini anlayan liderler
astlarini daha rahat motive edebilmektedirler. Buyam sira astlarini destekleyen liderlerin ggailardaki iyimserlik
duygusunu artirabildikleri gériilmektedir. Yangeive orgute kar istekliligini ve dolayisiyla bgiligini kaybetmg
calisanlari desteklemeyen liderler onlarda karamsarblygdsunun artmasina neden olurlar. Astlarin lidizile
izleyicilerin gereksinimlerini, inanclarini ve ger yargilarini dgistiren Kisi olarak gdrmeleri, yoneticilerin astlara
yiksek oranda esin kay@laolmalari, onlarin hizmetleri kafiginda ddulden ziyade davralarinin sonuclar
konusunda kendilerini bilinclendirmeleri galnlarin érgutsel giliklar agisindan cok gereklidir (Janet ve Ronald,
2002: 545). Bu bahsettiklerimizden hipotezleri ¢cikarmak mimkinddr:

H.a Liderlik, Stratejik Planlamayi pozitif yonde k.

Hip: Liderlik, Personel Planlamasi,diimi ve Ydnetimini pozitif yonde etkiler.

H,q Liderlik, Miisteri fliskileri Yonetimini pozitif yonde etkiler.

H.q Liderlik, Payda Yo&netimini pozitif ydnde etkiler.

H.e Liderlik, Kaynak Y&netimini pozitif ydnde etkiler.

His Liderlik, Personel Bglili gini pozitif ydnde etkiler.

STRATEJK
PLANLAMA

PERSONEL
PLAN. EGT.
ve
YONETIMI

LIDERLIK

PERSONEL
BAGLILI Gl

SUREC
YONETIMi

A 4

A 4

MUSTERI
ILISKILERI
YONETIMI

BILGI ISLEM
ve PAYLASIM

PAYDAS
YONETIMI

KAYNAK
YONETIMI

Sekil 1. Gelistirilen Model

Bilgi islem ve paylam, isverenler, saticilar, payglar ve tiketiciler gibi bitiin temel kullanicilargin, bir
organizasyonun giincel veri ve bilgilerin yuksekitegle kullanilabilirlgini nasil s@layaca&ini deserlendirir. Bilgi
islem ve paylaim, toplam kalite sisteminin altinda yatan kapsaecerlilik, verilerin ve bilgilerin kullanimi ve
yonetimi anlamina gelmektedir. Bu boyut ayni zamakal#teye dayall karar almayi desteklemek igin legin ve
bilgilerin yeterliligini denetler (Lee vd., 2003, 2005). Billem ve Paylgm isletme biinyesinde gereksinimlerin
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Uizerinde olan,sglci, hammadde, enerji ve sermaye kullanimininzedigeyde olmasini gayarak kaynaklarin
etkin kullaniimasini gdar. Bunun yaninda bilgi sistemlerini kullanmayamamizasyonlar artan rekabet ortaminda
¢agin gerisinde kalirlar ve bu nedenle gtdrilerle etkili iletisim salayamadiklari gibi méteri ihtiyaclarina uygun
¢O6zumler gelitiremezler (Bakonus, 2007: 16). Bilgi teknolojilerinin etkin kullaninigletme ve ggérenler agisindan
¢esitli avantajlar sglamaktadir. Bilgi teknolojilerini etkin kullanan ggdnlar ayni ortamda bulunmadiklari halde
elektronik haberlgne imkanlarini kullanaraksletme ici ve dyi bilgi akisini daha kolay sdarlar. Ayrica drgitin
sahip oldgu teknoloji ile calymaya algmis olan kii buradaki tecriibe ve deneyimleriniska orgutlerde yerine
getiremeyecg, farkli yontem ve teknolojilerle ¢glan baka bir isletmede kendini yetersiz hissedgicaibi
disuncelerle orgiite Ehhk yoniunde davragisergileyecekti. Cagmalarda 6rgut ici ilesim ve bilgi paylgiminin
personel bgiligini arttirdgl ve bununda teknolojik alt yapi ile kolaytailabilecesi vurgulanmaktadir. Personel
baghliginin artmasi bilgi paylami salayacak teknolojik imkanlarin etkin kullaniimasirzsgli olarak arts
gosterecektir (Percin, 2008: 14Bu bahsettiklerimizdegu hipotezleri ¢ikarmak mimkundur:

H,. Bilgi Islem ve Paylagim, Stratejik Planlamay! pozitif yonde etkiler.

H.p: Bilgi Islem ve Paylam, Personel Planlamasi,giimi ve Yonetimini pozitif yonde

etkiler.

H,¢ Bilgi Islem ve Paylam, Mijteri fligkileri Yonetimini pozitif yénde etkiler.

H.q Bilgi slem ve Paylam, Payda Yonetimini pozitif yonde etkiler.

H.e Bilgi /slem ve Paylam, Kaynak Yoénetimini pozitif yonde etkler.

H,¢: Bilgi /slem ve Paylam, Personel Bl gini pozitif yonde etkler.

Mukemmel kurulglar icinde yer aldiklari sektdér ya da g6z oniundertupayda eksenli bir strateji geffirerek
misyon ve vizyonlarini geffirirler. Politikalar, planlar, amaclar ve sureclgratejiyi baariya ulatiracak bicimde
gelistirilir ve uygulamaya konulur (El Kitabi, 2003: 15politika ve strateji 6nemli sireclerin gerceakil@mesi,
uygun bir politikanin ve kadro ydnetiminin uygulayagkonmasiyla ve ortakliklarin tesisiyle uygulanmel (Calvo-
Mora vd., 2005: 746). Stratejik kalite planlama,tibiiis planinda kalite gelim planlamasinin organizasyon
entegrasyonunu vurgular. Devamli ve tutarh {ekilde mikemmelfii basarmak icin, kalite, bitin kurumsal
stratejilerle buttnligiriimelidir. Kalite gelisimi, bir rekabet stratejisi olarak algilagchda uzun sureli birsamadir.
Stratejik planlama hareket planlarinin hem gmé hem de yayilmasini belirtir (Lee vd., 2003, 200Bu
bahsettiklerimizderu hipotezleri ¢cikarmak mimkundur:

Hsq Stratejik Planlama, Personel Planlamasgifiimi ve Yonetimini pozitif yénde etkiler.
Hap: Stratejik Planlama, Sureg Yonetimini pozitif géretki eder.

Mikemmel kurumlar ¢adanlarinin potansiyellerini bireysel, grupsal veumsal diizeyde yonetir, ggirir
ve ortaya cikarirlar. Calinlari motive edecek bigcimde onlarla ilgilenir,tijeme gecgerler ve ddillendirirler. Bu
sekilde onlarin bilgi ve becerilerinden kurumun naatfne olacak bigimde yaralanirlar (El Kitabi, 2008). insan
kaynaklari yonetimi, bgarili TKY sistemlerinde 6nemli bir rol oynar. Yiis kalite seviyesine weak,
organizasyonun biitiins igiicii kabiliyetlerinin ve yeteneklerinin en iyi kahimina bglidir. insan kaynaklari
ybnetimi, anahtar insan kaynaklari uygulamalargaret eder. Bu, yiksek kalitgyeri salama ve yaratmaya,
isverenleri yetkin kilabilmeyi ve organizasyonu ¢cesaledgisikliklerle miicadele etmeye ve gglrmeye ydnlendirir
(Lee vd., 2003, 2007). Bu dlcitiin 6nemi Ahmad ve rSetier'in (2002) ¢agmasinda vurgulanstir. Bu
argtirmacilar insan kaynaklari ydnetiminin, TKY’nin gaaisinin énemli bir kisminin temel staoldugunu
belirtmislerdir. Zira kalite gektirme siireci kiilere dayal bir kurumsalgienme sirecidirinsan kaynaklari yonetimi
baglaminda esas kil eden O6nemli uygulamalar arasinda liyakat, ¢efidlirme, profesyonel geim, egitim
planlarinin gelitirilmesi, kaliteye sadik kalma ve etkili bir ilgiin sistemi kurma sayilabilirinsan kaynaklari
yonetimi ve dger TKY uygulama faktorleri arasindakigki ile ilgili olarak; Ahire ve arkadgdari (1996) insan
kaynaklari yonetimi uygulamalar ile gdr kalite stratejileri arasinda pozitif birsii tespit etmgtir. Bu durum
TKY'nin basaril bir bicimde uygulanmasi icin bu faktériin déneigostermektedirinsan kaynaklari yonetimi ile
sure¢ yonetimi arasinda pozitif birskisinin bulundgu daha 6nce yapilan bir¢cok gaha ile uyumludur (Flynn vd.,
1994; Wilson ve Collier, 2000). Kisaca uygun persaegimi politikasi, gitilen personel, kaliteye sadakat gibi
unsurlar kurumsal sureclerin gho isleyisi bakimindan énem ¢amaktadir. Bu da daha iyi sonuglarin elde edilmesini
sazlamaktadir (Calvo-Mora vd., 2005: 747). Bu bahsedtikhizdensu hipotezi ¢ikarmak mimkundur:

H, : Personel Planlamasi,gitimi ve Yonetimi, Stire¢ Yonetimini pozitif yoredea eder.
Musteri iligkileri yonetimi, kurumun gereklilik, beklenti ve Mieri performansini nasil belirlegini vurgular. Bu
madde, mevcut ve gelecek pazarlarla ilgili olavdgi edinimi icin kurumun anahtasamasini denetlemeyi amacglar.
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Bu, is yapmanin surekli désen yonleri ve pazara ayak uydurmak iginsteii gereklilik ve beklentilerini agairmayi
icerir Kurum, migteri gerekliliginin farkinda olmal ve mgieri ihtiyaclarina yanit vermelidir; ngteri memnuniyetini
olcmeli ve yiiksek kalitede hizmet sunmalidir. $tii iliskileri Yonetimi kriteri, Stratejik Planlama ve Perl
Planlamasi, Eitimi ve Yonetimi kriterlerini anlamh bigekilde pozitif olarak etkilemektedir (Lee vd., 200305,
2007). Bu bahsettiklerimizdemu hipotezi ¢cikarmak mimkinddr:

Hsa Musteri flskileri Yonetimi, Stratejik planlamayi pozitif yéndtki eder.

Hsp: Misteri Zigkileri Yonetimi, Personel Planlamasigiimi ve Yonetimini pozitif yonde

etkiler.
Mukemmel kurulglar, politika ve stratejilerini ve sureglerin etkbir bicimde gleyisini destekleyecek bigimde di
isbirliklerini ve tedarikgilerini yonetirlerisbirliklerini yonetirken kurulgun toplumun ve gevremin mevcut durumu
ve gelecekle ilgili ihtiyaglarini dengelerler (Eltibi, 2003: 18).

Eskildsen ve Dahlgaard (2000), gaialarinda paydayonetimi ile siire¢ yonetimi arasinda pozitif bliskinin
varligini tespit etmilerdir (Calvo-Mora vd., 2005: 747). Bu bahsettikleddensu hipotezi ¢cikarmak mumkinddir:
He: Payda Yonetimi, Stire¢ Yonetimini pozitif yénde etkiler.

Mukemmel kurulglar, politika ve stratejilerini ve sireclerin etkbir bicimde gleyisini destekleyecek bigimde ic
kaynaklarini planlar ve yonetirler (El Kitabi, 200B8). Kaynaklarin ydnetiminin énemi TKY literatiivdie sik sik
belirtilmistir Kuruluglar kit kaynaklari en iyisekilde kullanmali ve belli ihtiyaclarin temini gayanlar iyi
yonetmelidirler. Ber bu sglanirsa daha etkili bir ydnetim sistemi kurulur sigre¢ daha iyisler (Calvo-Mora vd.,
2005: 747). Bu bahsettiklerimizdgn hipotezleri ¢cikarmak mimkindar:

H..: Kaynak Ydnetimi, Personel Planlamasgitini ve Y&netimini pozitif yénde etkiler.

H.y: Kaynak Yonetimi, Mderi fliskileri Yénetimini pozitif ydnde etkiler.

H-,. Kaynak Yo6netimi, Payday dnetimini pozitif yonde etkiler.

H,q Kaynak Yoénetimi, Stre¢ Yonetimini pozitif yonddest
Mukemmel kurulglar misterilerini ve der paydalarini memnun etmek icin siirecler tasarlar, yonetigelitirirler
(El Kitabi, 2003: 20). Temel olarak siire¢ yonetiotiganizasyonlarin sistematik yalalarini, hizmetlerin toplam
kalite kontrolu,siire¢ dizayni ve kontroll, kalitesti, gcilerin gorevlerinin tanimi ve devamh hizmeti igin
degerlendirir (Lee vd., 2003, 2007). Sire¢ yonetimlittamodellerindeki dier unsurlar ile sonuclar arasindaki
baglantiy sglayan unsur olarak gdzikmektedir (Calvo-Mora vd.020748). Bu bahsettiklerimizdegu hipotezi
¢ctkarmak mUmkinduar:

Hg: Strec¢ Ydnetimi, Personel 8di gini pozitif yonde etkiler.

YONTEM VE BULGULAR

Yontem

Anket formundaki soru ve ifadeler literatirde gédiig ve guvenilirligi teyit edilmis olan olgeklerin Tirkge'ye
cevrilmis halleridir. 1'den 5’e likert tutum o6lcekleri kultalarak deneklerin sorulara cevap verirken secemekll:

Zayif;..;5: Pekiyiseklinde cevap vermeleri istengtir. Arastirma amaci dgrultusunda cagmaya temel olgturacak
verilerin elde edilmesine yonelik, 9 bolim ve 82wswan olgan bir anket formu tasarlangtr. Girdi kriterleri ile

ilgili 8 bolimde 75 soru, cikti kriteri ile ilgilise 1 bdlimde 7 soru verilgir. Ayrica demografik niteliklerin
Ogrenilmesi amaciyla 6 soru da anket formunda yersaim

Arastirma verilerin analizinde, SPSS 16.0 ve AMOS 4rogpamlari kullanilmgtir. Analizler sirasiyla, anketi
cevaplayanlarin demografik 6zelliklerine ait freRadesilimlari, faktdr analizi, guvenilirlik analizi, dgéskenlere ait
ortalama, standart sapma ve korelasyon katsaalzalizi ve argtirma hipotezlerinin test edilmesi igin yapilan
yapisal eitlik modeli analizlerinden olgmaktadir. Aratirmanin amacina uygun olarak yapilan analizlerbue
analizlerden c¢ikan sonuclagagida verilmitir.

Veri toplama metodu olarak sosyal bilimlerde oldakgygin olarak kullanilan Anket Yontemi secitiri Bir kamu
kurumunun gtiraklerinde yuritilen anketin tim personele emlsdrede datilip elde edilecek olan verilerin yine en
kisa surede ve verimli bir bicimde analize tabiuboiasi agisindan internet ortaminda veri toplannggun
gorulmistir. Bu ydniyle anketi dolduran katilimcilar, anketi giiviginde ve tarafsiz bigekilde doldurmslar,
kimliklerini belli edecek herhangi bir anket toplamonetimine maruz kalmaghardir. Anketlerin GYTE server'inda
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saklanarak elde edilecek olan verilerin giglilve korunmasi temin edilgtir. Bir web sitesine yiiklenen anket
istiraklerin her birine kamu kurumunun merkezindends yazi ile bildirilmi ve bu ankete katilimlari ganmstir.
Anketlerin doldurulmasi surecinde farktiraklerden toplanan veriler arzu edilen miktarasudiginda ankete son
verilmistir. Bu aamada ankete katihminda eksiklik gorilepirakler ile tekrar ile§ime gecilerek bu sireg
hizlandinimstir. Kamu ktiraki sirketlerdeki tist diizey, orta diizey ve alt duzeyipgmda gorev yapan tim personel
sayisi 664 olup, ankete katilan personel say@d#9 Ankete katilim orani ise %74,1'dir

Analiz ve Bulgular

Arastirmaya Katilanlarlaflgili Genel Bilgiler

Aragtirmaya katilanlarin cinsiyet, yamedeni durum, firmadaki pozisyonugrénim durumu ve kac yildir bu
kurumda caktigina iligkin bilgileri Tablo 2.’de g&sterilngtir. Ankete katilanlari ygortalamasi 38'dir.

Tablo 2. Arastirmaya Katilanlarin Demografik Ozellikleri

Karakteristikler Frekans %
Cinsiyet | Erkek 462 93,9
Kadin 30 6,1
Pozisyon| Ust Diizey 24 4,9
Orta Duzey 105 21,3
Alt Duzey 363 73,8
Calisma Suresi| 1 Yil ve Alti 2 0,4
2-5yil 103 20,9
6-10 Yil 213 43,3
11-15 vl 162 32,9
16-20 Yil 10 2,0
21 Yil ve Usti 2 0,4
Egitim Durumu | Lise 44 8,9
Lisans 329 66,9
Yiiksek Lisans 105 21,3
Doktora 14 2,8

Faktor Analizi

Bir Olcegin yapisal gecerlifiinin test edilmesinde en yaygin kullanilan yontends biri faktdr analizidir. Bu
argtirma kapsaminda kullanilan &lgeklere yonelik upmgan faktdr analizi sonucunda her bir faktorin aopl
aciklanan varyanslari ve faktor yikleri dikkatenadistir. Toplam aciklanan varyans icin 0,50gdg iyi bir oran
olarak kabul edilmektedir (Yenigeri ve Erten, 2008; Grewal vd., 1998: 60).

Aciklayici faktdr analizinde, her bir maddenin fegktordeki yik miktari belirlenirken doulayici faktér analizinde,
her bir maddenin, kendisini agiklayan nedensgigttene ilskin regresyon katsayilari belirlenmektedir (Yerg907:
61; Tathdil, 1992: 85). Calmada ilk olarak agiklayici faktdr analizi kullanigiar. Aciklayici faktér analizi ile
faktorler belirlendikten sonra hipotez ile belirlenfaktor yapilarinin uygunguinu test etmek icin dwulayici faktor
analizinden yararlanilgtir. Aciklayici faktor analizi hangi gesken gruplarinin hangi faktor ile yiksek diizeyde
ili skili oldugunu test etmek icin kullanilirken, gialayici faktér analizi belirlenen n sayidaki fatgtkatkida bulunan
degisken gruplarinin bu faktorler ile yeterince temsililp edilmedginin belirlenmesinde kullaniimaktadir.
Aciklayici faktdr analizi cagmasi sonucunda anket formunda yer alan 9 sorukigieri dlgmedginden dolayi anket
formundan cikarilngtir. Bu sorularin hepsi girdi kriterleri ile ilgilid Cikarilan sorular, asarmanin Guvenilirlik
Analizi, Korelasyon Katsayilari Analizi ve Yapidgitlik Modeli kisimlarinda kullaniimangtir.

Aciklayici faktor analizi cagmasinda Girdi Kriterlerini olgturan 66 soru beklenegekilde 8 faktére ayrilngtir.
Ortaya gikan faktorler Liderlik, Stratejik Plan, Méri iliskileri Yonetimi, Bilgi islem ve Paylam, Personel
Planlamasi Eitimi ve Yonetimi, Kaynak Ydnetimi, PaydaYodnetimi ve Sirec¢ Yonetimi'dir. Aciklanan toplam
varyans girdi dgiskenleri icin %63,5'tir. Agiklayici faktor analizireth sonra yapilan goulayici faktér analizinde de
kriterlerin faktor yikleri beklenegekilde uygun dgihm gostermgtir. Aciklayici faktor analizi cagmasinda Ciktl
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Kriterlerini olusturan 7 soru, beklenepekilde 1 faktdre ayrilngtir. Ortaya c¢ikan faktdér Personel @i gidir.
Aciklanan toplam varyans cikti gigkeni icin %63'tir. Aciklayici faktdr analizindenrs@ yapilan dgrulayici faktor
analizinde de kriterlerin faktor yukleri beklenggkilde uygun dailim gostermgtir.

Guvenilirlilik Analizi

Guvenilirlik bir 6lcme araciyla ayni kallar altinda tekrarlanan 6lgtimlerden elde ediléginth deserlerinin kararli

olup olmadginin bir gostergesi olup, bir dlgme aracinin Gitidzellisi ne derecede gou Olctizlini ve 6lgcme

sonucunun hatalardan ne derecede afindiortaya koyar (Yener, 2007:85; Ercan ve Kan, £20@11).
Arastirma kapsaminda faktodr analizi sonucunda ol¢cekls@pilan dgisiklikler de dikkate alinarak, her bir

degiskene ilgkin guvenilirlik analizleri yapilmy ve elde edilen Cronbach’s Alphagdeleri Tablo 3'te gosterilngtir.

Hesaplanan guvenilirlik derleri; 0,86-0,93¢>0,70) ¢cikmstir.

Degiskenlere Ait Ortalama, Standart Sapma ve Korelasyon $&tlari Degerleri

Tablo 3.’de verilen korelasyon katsayilarigd&enlerin birbirleri ile olan ikkilerini gostermektedir. Bu t#amda,
Tablo 6.3.’deki %1 anlamlilik dizeyinde hegkiiicin pozitif yonde bir ilski oldugu iddia edilebilir. Tablo 6.3.’deki
korelasyon katsayilarina bakilacak olunursa, géviyede incelenen gigkenlerin hepsinin arasinda %21 anlamlilik
dizeyinde pozitif bir i§ki oldugu gortulmektedir. Bu tabloya gore; en yiiksek %1 ahldndiizeyinde ilgki Personel
Planlamasi, Eitimi ve Yonetimi ile Bilgi islem ve Payla@m arasinda 0,681 olarak goriiliirken, eryiikiiliski
Personel Bglili g1 ile Musteri iliskileri arasinda 0,349 olarak goriillmektedir.

Tablo 3. Tum Desiskenlere Ait Ortalama, Standart Sapma, Guvenilirlik ve Korelasyon Katsayilari

T A 1 2 3 4 5 6 7 8
Liderlik 4,00( .62 | ,89
Stratejik 3.92| 61| 93| 664"
Planlama
Mdasteri
Tliskileri 3,84| 64| ,89 |,518" | ,501"
Yonetimi
Bilgi Islemve | 5211 57| 01| 514" | 507" | 503"
Paylgim
Personel
Planlamasi ve | 3,75 ,61 | ,92 | ,590" | ,603" |,568" |,681"
Esitimi
Kaynak 3,91| 57| ,89 | 503" | 472" |,559" |, 494" | 567
Yonetimi
Payd . . " " . .
beeﬁmi 391| 57| .87 |,502" | 424" |,430" [,451" [,524" |,636
39““‘9 . 3,63| ,63 | ,91 | 547" | 564" |,493" | 584" |,637" |,554" | 530"
onetimi
g%ﬁﬁg‘f' 423| 55| 88 |,457" | 397" |,349" | 364" | 440" | 368" |,385" |,427
#*P<0,01

Yapisal Eitlik Modeli ve Hipotezlerin Test Edilmesi

Arastirma hipotezlerini test edebilmek amaciyla,sarena modelini bir buttn olarak test etme imkanreve YEM
(Yapisal Kitlik Modeli) uygulamasina gidilngtir. YEM, birden fazla regresyon analizini bir asagapan genel
regresyon analizinin bir uzantisi olup, geleneksediellerin testinde kullanilabilmektedir. Ayni zamda dgrulayici
faktor analizi, zaman serileri gibi daha kagnkaili skilerin ortaya ¢iktg durumlarda da yararl olan bir metotdur
(Information Technology Services, 2004). YEM'de ibehen modelin elde edilen veriyi ne kadar iyilkdgdig
uyum iyiligi indeksleri ile belirlenir. Model, uyum iyii testleri sonucu kabul edilir ya da reddedilir. Uy iyili gi
indeksleri konusu henliz ggiie gamasinda olan bir alandir. Her bir uyum giilindeksi igin belirlenmy kritik
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noktalar s6z konusudur. Cok fazla sayida uyumgiyifideksi olmakla birlikte veri grubu ile model aradaki uyumu
test etmek igin hangi uyum indekslerinin uygulagackonusunda agirmacilar birden fazla uyum indeksi
kullaniminin daha gegerli sonuglar vergioge ifade etmglerdir. Uygulamada genelde 5-6 tane uyum gyilndeksi
kullaniimaktadir (Garson, 2004). YEM'de?¥Chi-square) (Ki Kare), orjinal ggsken matrisinin varsayilan matristen
farkli olup olmadgini test eder. Orneklem hacmi 75 ile 200 arasidda modellerde uyum 6lgiimii yapmak sorun
yaratmaktadir. Fakat érneklem hacmi 200'den biiyizk anodellerde de ¥degeri istatistiksel olarak anlamiidir.
YEM'de H, hipotezinin kabul edilmesi istenilgihden dolay1 X deserinin kiigitk olmasi istenir. Fakat®¥eserinin
yiiksek olmasi da modelin reddedgdanlamina gelmez (David, 2008)? %agida belirtilen faktérlerden etkilengi
icin uygulamada ggu durum altinda iyi bir uyum indeksi giédir.

. Orneklem Buyiiklgi: Orneklem hacmi arttikga®¢legeri de artar. Bu da 1. Tip Hataya(#bgru iken,
Ho't reddetmek) neden olur. Kiigiik 6rneklem hacimigeinise 2. Tip Hataya @yanlis iken, H'y1 reddetmek) neden
olur.

. Modelin Buyiikligii: Modele dahil edilen dgsken sayisi arttikga, Xleseri artar.

. Degiskenlerin Dagilimi: Carpiklik derecesi yilksek olangigkenler X deserinin artmasina neden olur
(Newsom, 2005).

Bu aragtirmada X degeri anlamli olarak 63,531 cikstir. Ki Karenin érneklem bilyiikiii, modelin biyiiklgi (cok
degiskenli model) ve modeldeki @eskenlerin dgilimi gibi faktrlerden etkilenmesi sonucunda altgif dlctimler
gelistirilmi stir. Tablo 4."de modelin uyum gerleri ve uyum 6l¢utlerinin kabul edilebilir sirdegerleri verilmistir.

Tablo 4. Onerilen Modelin Uyum Degerleri ve Standart Uyum Olgiitleri (Schermelleh-Engé and
Moosbrugger, 2003).

Uyum Iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum Onerilen Model
Olciileri
X?/df X?/df <2 2X7df <5 3,54
RMSEA 0<RMSEA<0.05 0,05 RMSEA<0,10 0,07
NFI 0,95< NFI <1 0,90< NFI < 0,95 0,99
CFI 0,97<CFI<1 0,95 CFI< 0,97 0,99
GFlI 0,95<GFI<1 0,90< GFI<0,95 0,99

X?%df ( Chi Square to df Ratio) &Serbestlik derecesi), Ki Karenin yukarida beknilfaktdrlerden etkilenmesi
sonucu geltirilen dlgiimlerden biridir. Argtirmada X/df degeri 3,54 bulunmgtur. GFI (Goodness of Fit Index)
(Uyum lyili gi indeksi), genel uyum indeksi olup, varsayllan madeiygunigunu ya da goézlenen gigkenler
arsindaki kovaryans ile tutarli olup olmgoh test eder. GFI, gdzlenen gigkenler arasindaki genel kovaryans
miktarini gsterir. Regresyon analizindeKi gibi algilanabilir. Aralarindaki fark &hata varyansiyla ilgili iken, GFI
gozlenen kovaryans vyiizdesiyle ilgilidir. Ornek hatm yiiksek olmasi GFI derini arttirarak dgru sonug
alinmasini 6nleyebilir. (Mels, 2004). Atamada GFI dgeri, 0,99 bulunmgtur. CFl (Comparative Fit Index)
(Karsilastirmali Uyumiyili gi indeksi), mevcut model tarafindan tahmin edilen kgaas matrisi ile lin kovaryans
matrisini kasilastirir. CFl, NFI'ya benzer ama aralarindaki fark Crifrornek biyukiginden etkilenmesidir. CFI
modeldeki kovaryans ve korelasyon matrisinin katigdzlenen veriler tarafindan tekrar gluulabilme oranini
ifade eder. Arglirmada CFI dgeri, 0,99 bulunmgtur. NFI (Normed Fit Index) (Normganis Uyum lyili gi indeksi),
varsayilan modelin temel ya dg Hipoteziyle olan uyguniunu aratirir. Amaci, varsayilan modelin kullaniimasiyla
iyilesen uygunluk miktarini belirlemektir. NFI geri modeldeki parametre sayisinin artmasiylgrad@rantili olarak
artmaktadir. Bu durum @ou olmayan bir modelin kabul ile sonuclanabilir (ANgiz vd., 2006, 12; Demeroulti,
2004). Argtirmada NFI dgeri 0,99 bulunmgtur. RMSEA (Root Mean Square Error of Approximatigipklasim
Hatasinin Kok Ortalama Karesi) modelin veri ile ugtugunu test eden bir bka indekstir. Aratirmada RMSEA
degeri 0.07 bulunmgtur. Hipotezlere ikkin parametre tahminleri Tablo 5'te verilti.
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Tablo 5. Parametre Tahminleri

. Parametre .
Hipotezler . o Standart t P (sig.
(Nedenpsellikiliskisi) Hipotez Tah';”'“' Hata Degeri Dégegri) Sonug
Liderlik— Stratejik Planlama Hla 0,444 0,038 11,701 0,000 ukKab
Liderlik— Personel Plan., H1b 0,152 0,040 3,766 0,000 Kabul
Egt. ve Yon.
Liderlik—Miisteri iliskileri Hic 0,249 0,044 5,635 0,000 Kabul
Yonetimi
Liderlik—Payda Y&netimi Hid 0,190 0,038 4,952 0,000 Kabul
Liderlik—Kaynak Yd&netimi Hile 0,311 0,040 7,864 0,000 Kabul
Liderlik—Personel Bgil gi H1f 0,185 0,045 4,083 0,000 Kabul
Bilgi Islem ve H2a 0,278 0,035 8,010 0,000 Kabul
Paylgim— Stratejik Planlama
Bilgi Islem ve H2b 0,335 0,035 9,664 0,000 Kabul
Paylgim—Personel Plan.,
Egt. ve YOn.
Bilgi Islem ve H2c 0,206 0,040 5,088 0,000 Kabul
Paylaim—Miisteri ili skileri
Yodnetimi
Bilgi Islem ve H2d 0,094 0,035 2,672 0,008 Kabul
Paylgim—Payda Ydnetimi
Bilgi Islem ve H2e 0,271 0,037 7,403 0,000 Kabul
Paylgim—Kaynak Yonetimi
Bilgi Islem ve H2f 0,042 0,042 0,996 0,319 Red
Paylgim—Personel Bgli g
Stratejik Planlama> Personel H3a 0,131 0,042 3,139 0,002 Kabul
Plan., Bt. ve Yon.
Stratejik Planlama> Sire¢ H3b 0,230 0,042 5,513 0,000 Kabul
Ydnetimi
Personel Plan.,d& ve H4 0,342 0,046 7,483 0,000 Kabul
YOn.—Sire¢ Yonetimi
Musteri Iliskileri H5a 0,111 0,036 3,047 0,002 Kabul
Y 6netimi—Stratejik Planlama
Muisteri Iliskileri Yonetimi— H5b 0,136 0,036 3,794 0,000 Kabuil
Personel Plan. g ve Yon.
Payda Yonetimi—Sireg H6 0,179 0,046 3,859 0,000 Kabul
Yodnetimi
Kaynak Yoénetimi- Personel H7a 0,174 0,040 4,386 0,000 Kabul
Plan., Bt. ve Yon.
Kaynak Yonetimi-Musteri H7b 0,375 0,047 7,864 0,000 Kabul
fliskileri Yonetimi
Kaynak Yonetimi-Payda H7c 0,486 0,041 11,811 0,000 Kabul
Yodnetimi
Kaynak Yoénetimi—Sire¢ H7d 0,180 0,050 3,599 0,000 Kabul
Yonetimi
Sire¢ Yonetimi»Personel H8 0,303 0,037 8,251 0,000 Kabul
Baglli gi T

SONUC VE ONERILER

Bu aragtirma bir kamu kurumunurstiraklerinde st diizey, orta diizey ve alt diizeyigp@nlarda gorev yapan 492
calsanin doldurdigu anketten elde edilen verilere dayanmakta olumydigenelinde meydana gelen teknolojik,
ekonomik ve sosyal d@eimler sonucu oOrgitler agisindan énem kazanan padosa dayall stratejik yonetim
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konusunda literatlirde ve uygulamada ortaya ¢ikam g&lismeleri incelemekte ve ortaya konulan biitiinsel madel
bu yonde gelecekte yapilacak olan gahlara katki sgayacaktir.

Bulgularin Ozeti

“Performansa, miierilere, calanlara ve topluma yansiyan mikemmel sonuclarsagdhr ve gbirlikleri ve
kaynaklari slrecler ile hayata geciren politika steatejinin uygun bir liderlik anlaywyla yodnlendiriimesi ile
salanabilir’ (El Kitabi, 2003: 13). Liderlik kriteriStratejik Plan, Personel Planlamasgiitigi ve Ydnetimi, Misteri
lliskileri Yonetimi, Kaynak Yonetimi ve PaygaYonetimi kriterlerini anlamh bir sekilde pozitif olarak
etkilemektedir. Calvo-Mora ve arkadari (2005) ile Eskildsen ve arkagd@arinin (2003) yapnsi olduklari
calsmalarda, Liderlik kriterinin, Stratejik Plan, Persb Planlamasi, timi ve Yonetimi, Kaynak Yodnetimi ve
Payda Yonetimi kriterlerini anlamli bir sekilde pozitif olarak etkilemesi elde edilen sorautd tutarlilik
gostermektedir. Ayrica Lee ve arkaeunin (2003) yapngiolduklar ¢calsmada Liderlik kriterinin, Stratejik Plan ve
Musteri fliskileri Yonetimi kriterlerini anlamli bisekilde pozitif olarak etkilemesi de elde edilen sclarla tutarhlik
gostermektedir. Bu sonuglar cercevesinde Ust dudegticilerin liderlgi ve sadakatinin bitiin bir kalite yonetimi
surecinin itici guct oldgu dosrulanmstir. Ayrica Liderlik kriteri, Personel Bailigi kriterini anlamli birsekilde
pozitif olarak etkilemektedir. Bu sonug, liderlik danslari ile personel b#ili g1 arasindaki ikkiler konusunda
yapilan bazi agarmalarin bulgulari ile tutarliik gostermemektedBirgok calsmada bu iki dger arasinda pozitif
iliski bulunmasina gmen, O'Reilly ve Roberts, Hampten ve Savery gibi ylazen yaptiklar argiirmalarda liderlik
davranglar ile personel b#iligi arasinda higbir i$kinin bulunmadgl ifade edilmgtir. Bunun yaninda Hunt ve
Liesbscher bu iki deer arasinda negatif bir gki bulundysunu belirtmglerdir (Janet ve Ronald, 2002: 545).

Bilgi islem ve Paylam kriteri, Stratejik Plan, Personel PlanlamagitiBni ve Yonetimi, Misteri iliskileri Yonetimi,
Kaynak Yonetimi ve PaydaYonetimi kriterlerini anlamli birsekilde pozitif olarak etkilemekte iken Personel
Baglili g1 kriterini anlamli birsekilde etkilememektedir. Lee ve arkatdeu (2003) Kore Uretim firmalarinda yapmi
olduklari calsmada Bilgiislem ve Paylgm kriterinin, Stratejik Plan kriterini anlamli bigekilde pozitif olarak
etkiledigi gorilirken, Personel Planlamasigitini ve YoOnetimi kriterini anlaml bir sekilde etkilemedii
gorilmektedir. Lee ve arkagarinin yapmy oldugu calsmada Bilgi islem ve Paylam kriterinin, Personel
Planlamas! Eitimi ve Yonetimi kriterini anlamli birsekilde etkilememesinin nedeni; Kore'de uretici fatarin,
Uretime §ci alirken zorluklar ygamalari nedeniyle, yabangti calstirma yoluna gitmeleri ve bununda gahlarla
yoneticiler arasinda ilafim problemlerine sebep olarak kalite galalarini zorlgtirmasidir. Bilgiislem ve Paylgim
isletme bunyesinde gereksinimlerin tzerinde olggiicl, hammadde, enerji ve sermaye kullanimininzeshiaeyde
olmasini sglayarak kaynaklarin etkin kullaniimasini g, Bunun yaninda bilgi sistemlerini kullanmayan
organizasyonlar artan rekabet ortamindairgagerisinde kalirlar ve bu nedenle gteiilerle etkili iletisim
sagslayamadiklari gibi miteri ihtiyaglarina uygun c¢o6zumler gglremezler (Bakonus, 2007: 16). Bilgi
teknolojilerini etkin kullanan c¢aanlar ayni ortamda bulunmadiklari halde elektrohéberleme imkanlarini
kullanarak letme ici ve dyi bilgi akisini daha kolay s#arlar. Calsmalarda 6rgut ici ilesim ve bilgi paylaiminin
personel bgliligini arttirdgl ve bununda teknolojik alt yapi ile kolaylaulabilecesi vurgulanmaktadir. Orgiitiin
sahip oldgu teknoloji ile calsmaya algmis olan kii buradaki tecriibe ve deneyimleriniska orgutlerde yerine
getiremeyecg, farkli yontem ve teknolojilerle ¢glan baka bir isletmede kendini yetersiz hissedgicaibi
distincelerle orgiute tghlik yoninde davrami sergileyecektir. Personel gdiginin artmasi bilgi paykami
saslayacak teknolojik imkanlarin etkin kullaniimasibasl olarak arts gosterecektir (Percin, 2008: 143).

Stratejik Planlama kriteri, Personel Planlamasigitii ve Yodnetimi kriterini anlamli birsekilde pozitif olarak
etkilemektedir. Eskildsen ve arkatkr (2003) ile Calvo-Mora ve arkagdarinin (2005) casmalari bu sonuclarla
tutarlihk gosterirken, Lee ve arkagarinin (2003) cagmasi tutarlilik gostermemektedir. Méri fliskileri Yonetimi
kriteri, Stratejik Planlama ve Personel Planlamdsiitimi ve Yonetimi kriterlerini anlaml bigekilde pozitif olarak
etkilemektedir. Bu sonuglar Lee ve arkgldanin (2003) caymasindan elde edilen sonuglar ile tutarlihk
gostermektedir. Kaynak Yonetimi kriteri, Payd¥6netimi, Misteri Iliskileri Yonetimi ve Personel Planlamasi,
Egitimi ve Yo6netimi kriterlerini anlamli bigekilde pozitif olarak etkilemektedir. TiUm kurumsaynaklarin etkin ve
verimli bir sekilde teknoloji ile uyumlu olarak yonetilmesi ganlarin performansini etkin bir bigcimde gdstermesin
ve migteri isteklerinin hizli birsekilde algilanip, yerine getirilmesini @ar. Ayrica etkin kaynak y®netimi ile
maliyetler dgurilerek, sletme performansindaki aga ba&li olarak paydglarin memnuniyeti sdanir.
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YEM analizi sonuglarinda goriilgii gibi Stratejik Plan, Personel Planlamagiitighi ve Yonetimi, Misteri iliskileri
Yonetimi, Kaynak Yonetimi ve Paysl&’énetimi kriterlerinin, Siire¢ Yénetimi kriterindeamlamli birsekilde pozitif
olarak etkilenmektedir. Calvo-Mora ve arkalda (2005) ile Eskildsen ve arkadarinin (2003) yapngiolduklari
calsmalarda, Stratejik Plan, Personel Planlamagitiri ve Yodnetimi, Kaynak Yonetimi ve Payglaydnetimi
kriterlerinin, Sire¢ Yonetimi kriterinden anlamlir bsekilde pozitif olarak etkilenmesi elde edilen solancile
tutarlilik gostermektedir. Ayrica Lee ve arkgldainin (2003) yapnaiolduklari calsmada Migteri iliskileri Yonetimi
kriterleri Sure¢ Yonetimi kriterinden anlamli b§ekilde pozitif olarak etkilenirken, Stratejik Pldditeri, Stre¢
Yonetimi kriterinden anlaml bigekilde etkilenmemektedir. Bu sonuglar gercevesinttat&jik Planlama, kurum
politikasinin belirlenmesi, kaynak ve sireclerimgtimi acisindan referans nig@litasimaktadir. Cakanlarin ve
paydalarin uygun bigimde ydnetilmeleri de sureclerin gbmi agisindan dnemsimaktadir.

Sire¢ Yonetimi kriteri, Personel Bai gl kriterini anlaml birsekilde pozitif olarak etkilemektedir. Bu sonuglar
literatiirdeki dger calsmalarla da tutarlilik gostermektedir. (Eskildsen,\2D03; Calvo-Mora vd., 2005).

Yoneticilere Oneriler

Elde ettgimiz bulgular siginda planlamaci ve uygulamaci yéneticilere bazritaresunulabilir. Séyle ki, kamu ve
Ozel kurumlarin, etkin bir stratejik ydnetim gerf@kirebilmesi icin bu kurumlardaki tst diizey yondedin liderlik
vasfina sahip olmalar gereklidir. Busitér degerleri tespit etmeli, stratejik amaclar ve éndelik belirlemeli ve
amaclara ulgmak icin uygun bir sistem kurmalidirlar. Etkin Isiratejik ydnetim iyi birsekilde belirlenmg politika
ve stratejiler gerektirir. Bunun yokiu kaynaklarin dengesiz bir bicimde kullaniimasird scarak kurumlarin
etkinligini engeller. Politika ve stratejiler dnceliklenitbrek, stratejinin olgturulmasinda kurumlarin gelegiecin
sadece paydhrin ihtiyac ve beklentileri d#, ayni zamanda personel memnuniyeti g6z 6nunemedir.
Kurumsal sureclerin disu islemesi bakimindan kurumlarin uygun personel secidlitigalar belirleyip,
personellerinin gtimine verdikleri 6nemi arttirmalari gerekir. Buysgle cakanlar arasinda etkin bir ilgtin
saglanarak, kalite gtimleri ile stratejinin tim cajanlar tarafindan dgu bir sekilde algilanmasi gganir. Ayrica
kurumlar bilgi teknolojilerini gelitirip, sahip olduklari kit kaynaklari en iyi biekilde ve teknolojiyle uyumlu olarak
kullanmaldirlar. Bilgi sistemlerini etkin bigekilde kullanan kurumlar, kurum ici ve kurumsdetkin iletisimi
saglayarak amaglarina waa d@rultusunda dier kurumlardan daha avantajli konuma gecerler. Ekigmin uygun
bir bicimde yonetilmesi kurumsal surecleri ve biagl olarak sonuglari olumlu bicimde etkiler.

Calismanin Kisitlari ve Aratirmacilara Oneriler

Calismanin dikkate alinmasi gereken bazi kisitl yonlardir.ilk kisit sebep ve sonuggkisi aranan dgiskenlerin
ayni deneklerden alinan cevaplarla ol¢ilmesiyldidig Her ne kadar her bir ggsken igin birden ¢ok denekten
cevap alinip ortalamalari sebep sonugkillerini inceleyen testlere tabii tutulmuolsa da deneklerin kendi 6n
yargilarinda mevcut olan sebep-sonug tahminlegkiliéiri etkilemis olabilir. Bundan sonra bu konuda gabak
argtirmacilarin sebep veya sonugig&enlerinin bazilarini farkli denek gruplarindamah cevaplarla veya ikincil
kaynaklardan taranan objektif verilerle 6lcmesi alat@likli sonuglar verebilir.ikinci bir kisit calsmanin sadece
Personel Bgliligl sonug kriterinden olimasidir. Bu cercevedg cikti tirleri de ele alinabilir: Mifieri Sonuclari,
Toplumsal Sonuclar ve Finansal Sonuclar. Son olagdkmamizin longitudinal (Uzunca bir zaman sureciniagi
ya da donemleri kapsayan) olarakgiflecross-sectional (Belirli bir zaman dilimini kaggan) olarak incelenmesi
kisitlayici bir etken olarak dunulebilir. Bu nedenle daha sonraki yapilacak olahsmalarin longitudinal olarak
incelenmesi daha iyi sonuglar verebilir.
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