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OZET

Kuruluslarda kalite yonetimine verilen deger ve 6nem giin gectikge artmaktadir. Kalite
giinlimiizde kuruluglarin yonetim sisteminin 6nemli gerekliliklerinden olup, kurumsal performans
iyilestirmelerinde 6nemli bir rol oynamaktadir. Bilimsel arastirmalarin sonuglarina bakildiginda,
kalite uygulamalar1 yapan kuruluslarda calisan ve miisteri memnuniyeti ve bagliliginin artmasi,
iirlin kalitesinin ylikselmesi, paydaslarla yiiksek isbirlikleri ve memnuniyetinin iyilesmesi, pazar
payr ve karlhilikta artis, i¢ ve dis performans gostergelerinde artis ve finansal iyilesmeler
goriilmektedir. Buradan yola c¢ikarak, belirtilmelidir ki tiim kuruluslar yonetim yaklasimlarini
sorgulayabilmeleri igin pratik bir araca ihtiya¢ duymaktadir. Bu noktada, EFQM Mikemmellik
Modeli bu ihtiyaca cevap vermek amaciyla uygulanabilir pratik bir ara¢ haline gelmektedir.
EFQM Modeli yoneticilerin/liderlerin, kuruluslarinin ne yaptigina ve hangi sonuglar1 elde ettigine
ilisgkin neden sonug iliskilerini anlamasmi saglamaktadir. EFQM Modeli ile herhangi bir
kurulusun sahip oldugu kurumsal miikemmellik derecesini saglikli bir bicimde degerlendirmek
mumkdndur.

Yapilan tez ¢alismasinin amac1 Azerbaycan Turizm ve Isletme Universitesinin (ATIU)
Mikemmellik Modeli kriterlerine gére mevcut kalite anlayisinin degerlendirilmesidir. Boylelikle
ATiUni EFQM Miikemmellik Modeli kriterlerine gore nerede oldugu, hangi kriterlerin
gelistirilmesine ihtiya¢ duyuldugu, giiglii yanlar1 ve iyilestirmeye agik alanlar1 belirlenerek ne
durumda oldugu tespit edilmistir. Tez ¢alismas1 ile Azerbaycan Turizm ve Isletme
Universitesinin faaliyeti ve egitim sisteminin kalite incelenmesi sonucunda girdi ve ciktilar
belirlenerek, {iniversitenin gelisimini daha iyiye gotiirecek gercekei stratejiler ortaya
koyulmustur. Elde edilen sonuclarin Azerbaycan Turizm ve Isletme Universitesi ve paydaslarina
uygulanarak gerceklestirilecek degisimin yOnlendirilmesine ve iyilestirme projelerinin
yonetilmesine yardimcei olabilecegine inanilmaktadir.

Bu arastirmada karma arastirma yontemi kullanilmistir. Arastirmada nicel ve nitel yontem
birlikte kullanilarak arastirma problemine iliskin daha etkili oneriler ve giivenilir bilgiler ortaya
koyulmustur. Hem nicel hem nitel verilerden elde edilen bulgular karma yontem vasitasiyla
birlestirilerek yorumlanmis, iiniversitenin maddelere gore gelistirilmesi gereken yonleri ortaya
koyulmus ve oneriler sunulmustur. Elde edilen bulgulara gore, Azerbaycan Turizm ve Isletme

Universitesinin EFQM Miikemmellik Modeli kriterleri agisindan, ortalamanin altinda bir degere



sahip olmadig1 tespit edilmistir. Bu baglamda ATIU’nin miikemmeliyeti destekleyen ve tesvik
eden kurumun biitiiniinde her agidan iyilestirmeleri esas alan bir liderlik anlayisina sahip oldugu
bulgusuna ulasilmistir. Ancak ATIU’nin EFQM Mikemmellik Modeli’nin tiim kriterlerine yakin
oldugu bulunmakla birlikte, hizmetin gelistirilmesi sirecinde toplumsal, yasal ve cevresel
verilerin dikkate almmasi, insan kaynaklarma iligkin plan politika ve strateji olusturulmasi,
miisteri (6grenci, toplum) ve c¢alisanlarin performanslarin degerlendirilmesi ve performans
gosterge ve degerlerinin elde edilmesi gibi yonlerinin gelistirilmesi gerektigi saptanmustir.

Anahtar Kelimeler: Kalite Yo6netimi, EFQM Miikemmellik Modeli, Egitim, Azerbaycan Turizm

ve Isletme Universitesi, Egitimde Kalite.



SUMMARY
EXAMINATION OF EXCELLENCE IN AZERBAIJAN TOURISM AND
MANAGEMENT UNIVERSITY IN THE CONTEXT OF EFQM EXCELLENCE MODEL
CRITERIA

Value and importance given to quality management in organizations is increasing day by
day. Nowadays quality is a major requirement of the organization's management system and
plays an important role in institutional performance improvements. When the results of scientific
researches are examined,in organizations that implement quality applications, it can be seen that
there is an increase in employee and customer satisfaction and loyalty, increase of product
quality, improvement of cooperation and satisfaction with stakeholders, increase in market share
and profitability, increase in internal and external performance indicators and financial
improvements. It should be pointed out here that all organizations need a practical tool to be able
to examine their management approach. At this point, the EFQM Excellence Model is becoming
a viable practical tool to answer this need. EFQM Model allows managers / leaders to understand
the cause-and-effect relationships of what their organization does and what results they achieve.
With the EFQM Model it is possible to assess the level of corporate excellence that any
organization has in a healthy way.

The aim of the thesis is to evaluate the existing sense of quality according to the criteria
of Excellence Model in Azerbaijan Tourism and Management University (ATMU). Thus,
according to criteria of EFQM Excellence Model, it is determined where ATMU is what criteria
are needed to be developed, strengths and clear areas for improvement are determined. Thus,
according to the EFQM Excellence Model criteria of Azerbaijan Tourism and Management
University, it is determined where it is, what criteria are needed to be developed, strengths and
open areas for improvement. With this thesis inputs and outputs have been determined, realistic
strategies have been put forward to improve the development in the results of examination of
activity of Azerbaijan Tourism and ManagementUniversity and the quality of the education
system. It is believed that the results obtained can be applied to the Azerbaijan Tourism and
Management University and its stakeholders to guide the change and manage the improvement

projects.
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In this study, mixed research method was used. Quantitative and qualitative methods were
used in the research together to provide more effective suggestions and reliable information about
the research problem. Findings obtained from both quantitative and qualitative data were
combined and interpreted by means of mixed method, the aspects of the ATMU which should be
developed according to the items have been put forward and the suggestions have been presented.
According to the findings, it has been determined that in terms of EFQM model criteria
Azerbaijan Tourism and Managment University has a value not below the average. In this
context, it has been found that the university has an understanding of leadership based on
improvements in all aspects throughout the institution that supportes and promotes excellence.

Azerbaijan Tourism and Managment University is close to the EFQM Excellence Model
in its entirety, but in the course of service development it has been determined that aspects such
as considering social, legal, and environmental data, establishing plan policies and strategies for
human resources, evaluating the performances of customers (student, collective) and employees
and obtaining performance indicators and values should be developed.

Keywords: Quality Management, EFQM Excellence Model, Education, Azerbaijan Tourism and

Managment University, Quality in Education.
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ONSOZz

Kuruluglar, profesyonel yasamlarinda basartya ve mikemmeliyete ulagma
cabasindadirlar. Bu, daha etkili ve verimli kurumsal yonetim uygulamalarinin gelistirilmesi i¢in
gercek bir ihtiyag oldugu anlamina gelmektedir. Giiniimiizde yiiksekogretim kurumlarinin da
daha kaliteli, gelismis ve ileri hizmet verebilmesi onem tasimaktadir. Bu amaca ulasmak i¢in
bircok kurulus, Avrupa Kalite Gelistirme Vakfi’'min (EFQM) “Mikemmellik modeli” gibi
tyilestirme firsatlarma ulagmak icin etkili ve pratik bir ara¢ olarak toplam kalite yOnetimi
modellerine yonelmektedir. Buradan hareketle, kurumlarin miikemmellik yolunda ilerleyip
ilerlemediklerini 6lgen, yonetim sistemlerinin gelistirilmesi, egitim kalitelerinin arttirilmasi
konusunda yiiksekdgretim kurumlarma uygulanmis ve halen uygulanmakta olan EFQM
Mukemmellik Modeli ile Azerbaycan Turizm ve Yonetim Universitesinde EFQM kriterleri
degerlendirilerek, hangi kriterlerin gelistirilmesine ihtiya¢ duyuldugu tespit edilmistir.

Arastirmada daha etkili, dolgun ve derin bilgiler elde edebilmek adina karma arastirma
yonteminden yararlanilmistir. Karma yontemle nitel ve nicel verileri toplanmis, her bir veri tiirii
analiz edilmis, her iki veri tiiri ve her iki veri setinin giiclii yonleri birlestirilerek yorumlamalar

yapilmistir.



GIRIS

Yonetim bilimleri, sektor, yap1 veya olgunluk diizeyinden bagimsiz olarak her kurumun
basarili olabilmesi i¢in uygun bir yonetim sistemi olusturulma gerekliligini agik olarak ortaya
koymakta ve bu gerekliligi desteklemek amaciyla da ¢esitli yaklasimlarin gelistirilmesini tesvik
etmektedir. Yonetim sistemleri, yonetimin belirli bir boyutu ile ilgilenmekte ve ilgili alanlara 6zel
standartlar ile yapilmasi gerekenlerin gergcevesini olusturmaktadir. Lakin yonetim isi ¢ok boyutlu
olup yapilan ise ve isi yapan kurulusun dlgegine gore degisiklikler gostermektedir. Dolayisiyla
her olcekteki ve farkl sektordeki kuruluslarin yonetim yaklasimlarini sorgulayabilmeleri igin
pratik bir araca ihtiyag duyulmaktadir. Bu noktada, EFQM Miikkemmellik Modeli bu ihtiyaca
cevap vermek amaciyla ortaya ¢ikmig pratik bir ara¢ olmaktadir.

Yapilan tez calismasi yiiksekdgretimde kalite gelistirme alani ile ilgilidir. Ozellikle son
yillarda yiiksekogretimde kalite gelisimi dikkat cekmektedir. Diinya ¢apinda (Green, 1994)
yiiksek 6gretim kurumlar1 arasinda, bu egilimin dogrudan kalite 6l¢ctim dlgeklerinin kendi kendini
denetleme sureclerine uygulanmasi ile ilgili degisen ¢esitli tepkiler vardir. Bu durum giderek
artan bir sekilde, kalite gelistirme gerekgesi, finansman mekanizmalari, akreditasyon testleri,
uluslararas1 pratige ve ulusal denetimlere ayak uydurmaktan kaynaklanmaktadir (Harvey, 2005;
Lomas, 2007). Her tiniversite etkinliginin temel hedefleri yiiksek bilimsel seviyede arastirma,
ogretim ve yliksek bir akademik egitime sahip mezun yetistirebilmektir. Yiiksek kaliteli 6gretim,
egitim ve arastirma tartisilmaz bir hedeftir. Ote yandan, kalitenin tam olarak ne anlama geldigi ve
her seyden Once nasil Olciilecegi belli degildir. Sonugta, kalitenin her bir iiniversiteni bireysel
olarak tanimlamasi ve islevsellestirmesi gereken ¢ok boyutlu bir yap1 oldugu konusunda anlagma
saglanmustir (Matul ve Scharitzer 2002: 609-610).

EFQM Modeli’nin amaci, kuruma objektif yaklasimi ve amaclanan sonuclar1 kolaylikla
elde etmeyi saglamaktir. Kurumun gelisim planlarinda onceliklerin belirlenmesi ve elde edilen
gelismelerin degerlendirilmesinde uygun bir modelin olusturulmasini temin etmektedir. EFQM
Miikemmellik Modeli, kalite olgusuyla ilgilenmenin yani sira ayn1 zamanda ydnetimin tiim
evrenlerine hitap eden etkili yonetim sistemi uygulamasi i¢in (Emanet, 2007: 72) 6nemli araglar
arz etmektedir. EFQM Miikemmellik Modeli, tiim alanlarda kurumlarin performanslarini

karsilastirmak icin kullanilabilecek ortak bir cergeve ve dil saglamaktadir; bu ayni1 degerlendirme



cercevesini kullanan sektor igindeki ya da disindaki belirli alanlar olmalidir. Bu, kuruluslarin
iyilestirme calismalar1 i¢cin belirli alanlara odaklanmalarina ve ge¢miste benzer Ogrenme
deneyimine sahip olan diger kisilerden 6grenmelerine olanak saglamaktadir. Ayni zamanda
EFQM Mukemmellik Modeli kuruluslarin, baskalarma kiyasla islerini ne kadar iyi yaptiklarini ve
gercekte belli bir alanda “en iyi” olabilme yeteneklerini degerlendirebilme ve bu nedenle
bagkalarma da yardimct olabilme imkan1 tanimmaktadwr. Kiyaslama, “Miikemmellik”
yolculugunun dénemli bir parcasi olarak goriilmektedir. EFQM Miikemmellik Modeli, 6grenme ve
devamli iyilesmeyi tesvik etmek icin i¢ ve dis karsilagtirmalara izin veren kiyaslama ile analiz
cercevesini olusturmaktadir. Son bir skor ya da basar1 tavanina rastlanmaz; 6z degerlendirme ve
kiyaslama siiregleri araciligiyla kontrol edilmesi ve Olgiilmesi gereken bir ilerlemenin
kaydedilmesine olanak saglar (Steed, 2002: 90-94).

Kurumlar tarafindan farkli bi¢imlerde kullanilabilen EFQM Miikemmellik Modeli’nin
kullannm amaglarina birkag Ornek getirecek olursak: Kurumun nerede oldugunun
degerlendirilmesi, temel kuvvetli yonlerinin ve olas1 gelistirme alanlarinin farkia varilmasi igin
kuruma yardimci olmak; Kurumun fikirlerinin kendi i¢cinde veya disinda etkili bir sekilde
anlatilabilinmesi i¢in ortak bir dil ve diislince tarzini olusturmak; Planlanan veya mevcut adimlar1
tamamlamak, tekrarlar1 Onlemek ve yapilmasi gerekenleri belirlemek; Kurumun yonetim
sisteminde temel bir yap1 olusturmaktir.

Aragtirmanim ilk bolimiinde kalite konusu ile ilgili literatiir taramas1 yapilmis, kalite,
kalite tarihi ve yolculugu, kalite yonetimi ve sistemi, kalite ddiilleri, yliksekdgretimde kalite ve
kalite giivencesi hakkinda bahsedilmistir.

Tum sektorlerin tim yonlerini evrensel olarak kapsayabilen tek bir kalite model/teoriye
sahip olma egilimi, egitim gibi farkli sektorlerin temel Ozelliklerini goz ardi eden genelci
modellerin gelismesine yol agmistir. Buradan yola ¢ikarak ¢alismanin ikinci bdliimiinde, EFQM
Miikemmellik Modeli kapsaminda kalite ve miikemmellik, EFQM Modeli tanimi ve temel
kavramlari, tarihgesi, kriterleri, modelin uygulanmasi, modele yonelik ulusal ve uluslararasi
literatiirde yapilan ¢calismalar ve yiiksekogretimde EFQM Modeli hakkinda yapilan ¢alismalardan
bahsedilmistir.

Yapilan aragtrmanin, iiniversitelerde egitim icin bir kalite degerlendirme modelinin

kullanilmas ile ilgili bir tartigmaya imkan saglayacagi disiiniilmektedir.



BIRINCi BOLUM
KALITE, KALITE YONETIMI VE SISTEMI

1.1.Kalite Kavrami Yazimina Genel Bir Bakis

Kalite terimi bircok sekilde ve baglamda tanimlanmis olsa da ne oldugu, nasil

Olciilebilecegi ve tiiketicilerin kabul edilebilirligi ile nasil iligkili oldugu konusunda

aragtirmacilar arasinda ¢ok az uzlagsma vardir (Shewfelt vd., 1997: 57, Kumbasar, 2009: 13).

Her kalite uzmani kalite terimini farkli tanimlamigtir. Tanimlar iiretim ve hizmetler,

akademisyenler, uygulayicilar ve endiistriler arasinda farklilagsmaktadir. Tanimlar kalite ile

iliskili bilesenlerin maddi olmayan dogasi nedeniyle degismistir (Dalrymple ve Drew, 2000:
698; Wicks ve Roethlein, 2009: 82).

Kalite kavrammin yazindaki hacminin biiyiikliigline bagl olarak kalite kavramina

iligkin ¢ok sayida yazar tarafindan ortaya atilmis ve ¢ok sayida farkli tanilamalardan séz

etmek mumkdiindir (Dalrymple ve Drew, 2000: 698; Wicks ve Roethlein, 2009: 82):

v

v
v

v

v

“Kalite, miisterinin, bugiin ve gelecek ihtiyaglarma yonelik olmalidir” (Deming, 1986:
5)

“ Kalite, amaca ve kullanima uygunluk demektir” (Juran ve Gryna, 1988: 2).

“Kalite, miisteri tatmini yaratan her tutum nesnesinin, her bir miisterinin duygusal
degerlendirmelerinin toplamidir” (Dalrymple ve Drew, 2000: 698; Wicks ve Roethlein,
2009: 82).

“Kalite, her zaman en diisilk maliyetle, miisterinin gereksinimlerini, resmi ve gayri
resmi ihtiyaglarmi karsilamaktir” (Flood, 1993: 42; akt.VVan der Wiele ve Brown, 2002).
“Kalite, kullanilan bir iirlinlin/hizmetin, miisterilerin beklentilerine cevap verebilen
pazarlanabilir, liretim ve bakim 6zelliklerinin toplamidir” (Feigenbaum, 1983: 47).
“Kalite, kabul edilebilir bir fiyat diizeyinde, bir mal veya hizmetin, miisterilerin ihtiyag,
istek ve beklentilerine uygunluk derecesidir” (Bolat, 2000: 1).

“Kalite, ihtiyaglar1 karsilayabilme yetenegine biiriinen bir iriiniin veya hizmetin
ozelliklerinin toplamidir” (Amerika Ulusal Standartlar Enstitisi (ANS) ve Amerikan
Kalite Dernegi (ASQ); akt. Evans, 2008: 6).

“Kalite, bir iirliniin kosullara gereklilik derecesi demektir” (Crosby, 1979: 63).

Garvin (1988: 40-68) tanimlarin gesitliligine gore, askin, lriine dayali, kullanici

tabanli, liretici tabanli ve deger temelli bir “kalite” tanimini olusturan bes temel terim

tanimlamistir. Tartigmasinda Garvin (1988: 45-60), orgiit icindeki farkli boliimlerden



bireylerin farkli perspektiflerine dayanarak kalite kavramint nasil tanimladiklarmi
aciklamaktadir.

Alan yazmminda ¢ok boyutlu tanimlamalarm O6ziinde iki Onemli unsur dikkat
cekmektedir: (1) “Kalite”, miisteri ihtiya¢larini karsilayan ve bdylece miisteri memnuniyetini
saglayan iiriin 6zellikleridir. Daha yiiksek kalite, daha fazla miisteri memnuniyeti saglamak ve
bir geliri arttirmak demektir. Bununla birlikte, daha fazla veya daha iyi kalite 6zellikleri
saglamak bir yatirim gerektirir ve dolayisiyla maliyetlerde artislar yaratir. Bu anlamda daha
yiiksek kalite genellikle “daha fazla maliyet” olusturmaktadir; (2) “Kalite” isletmelerin
birtakim eksikliklerinden kurtulmasina neden olmaktadir. Bu ac¢idan, kalitenin anlami
maliyetlere yoneliktir ve daha yiiksek kalite “daha az maliyet” demektir (Juran, 1999: 2.1-
2.2).

“Kalite”, 1930 yillarindaki modern kavramlarin gelisiminden bu yana uzun bir
gecmisi olan, ticaretin en dnemli temellerinden biridir. Kutlu (2007)’ya gore kalite sézciigi
yilik, mikemmellik, yiiksek nitelik, fonksiyonellik, kullamishilik gibi kavramlari
cagristirmaktadir. Bir kisinin miitkemmel olarak nitelendirdigi bir hizmet veya iiriin bir bagka
kisi tarafindan ayni diizeyde miikkemmel olarak kabul edilmeyebilir ve elestirilebilirdir (Kutlu,
2007: 248). 1950’lerde Dr. Shewhart’in 6grencisi olan Dr. W. Edwards Deming’in, savas
sonras1 Japonya’nin kiiresel pazarda kalite liderligini kazanmasi i¢in kalite felsefesi ve kalite
kontrol yontemlerini uyguladiktan sonra, bu iki unsurun ¢esitli yontemlerinin diinya ¢apinda
hizla yayilarak, gelistigi gozlemlenmistir. Istikrarli bir ticaret iliskisi gelistirmek igin, bir
sirketin iirlin kalitesini arttirmasina yonelik {istiin performans saglamasi gerekmektedir.
Boylece kaliteli iirlin kurumun biiylimesinin gerektirdigi maddi ve manevi unsurlari
gelistirerek, bu faktorlerin birikimi yoluyla kuruma daha fazla deger katilimi saglamaktadir
(Shiu vd., 2013: 1). Bugiin ¢ogu yonetici kaliteyi takip etmenin ana sebebinin miisterileri
memnun etmek oldugunu savunmaktadir (Evans, 2008: 6). Kalite, “0zgiirliik” ya da “adalet”
gibi, aciklanmasi zor olan bir kavramdir (Green, 1994: 12). Kalite, kusurlarin yoklugu veya
mitkemmeliyet derecesi olarak kabul edilebilir (Shewfelt, 1999: 198). Kalite, gelismis liriin ve
hizmetler iiretmekte, maliyetleri diisiirmekte ve kuruluglarin finansal karhiligini

artirabilmektedir (Saavedra, 2005: 8).

1.2.Kalite Yolculugu
Tarihsel olarak, kalite kavrami baslangicta insaat sektoriinde, denetimlerde ve testlerde
bulunan uzun siireli uygulamalar sonucu gelismistir (Olamiji, 2016: 9). Kalite kavrami M.O.

2000’11 yillardan, Hammurabi donemine kadar uzanan bir kavramdir. Kalitenin bir kavram



olarak ortaya c¢ikmasi ise 19. ylizyilla rastlamaktadir. Hammurabi Kanunlarinin 229.
Maddesinde; “Bir insaat ustasi bir adam i¢in ev yaparsa ve eger ev yeterince saglam olmayip
cokerek ev sahibinin §liimiine sebep olursa o ingaat ustasinin basi kesilir” hitkmii belirtilmistir
(Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi, 2003: 26). imalatta kalite ile ilgili Finikeliler 6nlem
almak amaciyla; “Kalite standartlarmma uygun olmayan durumlarin tekrarlanmamasi i¢in
denetim yapanlara, kusurlu iirlin imal eden kisinin elini kesme yetkisi verilmistir” (Bolat,
2000: 5). Bu donemlerde {iriinler ¢ok ¢esitli olmadigindan kalite ¢ok fazla etkilenmemistir.
1920’11 yillardan baglayarak kalitenin elde edilmesindeki degisimler incelenmeye
baslanmustir. Uriinlerin gittikge cesitlenmesi/karmasiklasmast ile farkh {iretim yontemlerinin
gelistirilmesi imalattan sonra triinlerin kontrol edilmesini gerekli kilmistir. Kontrol zamani
istenilen Ozellikleri saglayan {lirtinler kaliteli, saglamayanlar ise kalitesiz olarak belirlenerek,
kaliteli Grinler elde edilmekteydi (http://content.Ims.sabis.sakarya.edu.tr, erisim tarihi:
04.06.2018).

Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra Japonlar hayatta kalmak i¢in dagilmis bir ekonomi ile
ihracat yapmak zorunda kalmistir. Yillara gore kalitenin gelisimine bakildigi zaman
Japonya’nin bu konuda 2. Diinya Savasi’ndan sonra Bati {ilkelerini geride birakan bir gelisme
kaydettigi goriilmistiir. Bu siirecte endiistri i¢in General Motors Amerika pazarina hakim
normlar olustururken, Japonlar bir organizasyon tasarimi gelistirmistir. O donem icin
kalitenin, gelistirme siireclerinin basinda geldigi fikri ileri siirlilmiistir (Vroman ve
Luchsinger, 1994: 4). 1950’lerde ABD iiriinleri genellikle Avrupalilarla rekabet ederek,
Japon drlnlerinden daha tstiin olmustur. Avrupalilar ve 6zellikle de Japonlar diisiik isgilik
maliyetleri nedeniyle fiyatlarda avantajli hareket etmistir. ABD’li iireticiler ise bu fiyat
rekabetine cevap olarak; mimkin oldukca uretimi Meksika, Porto-Riko veya Uzak Dogu gibi
diisiik iscilik maliyetli alanlara kaydirarak, kendi is¢ilik maliyetlerini diislirmiistiir. Yardim
icin ABD {reticileri Washington’a miiracaat etmis, bunun yani sira, tiiketicilerin
vatanseverligini ele almak i¢in “Amerikan Uriinii Al” diye slogan kullanarak ilgi cekmeye
calismustir (Juran, 1993: 44-45).

Son yarmm yiizyilda cesitli Amerikali ve Japon akademisyenlerin ve uygulayicilarin
fikirleri ile kalitenin uygulanmasi ve yonetimi giiclii bir sekilde etkilenmistir. Bunlarin
arasinda Feigenbaum, Deming, Juran, Crosby, Ishikawa, Kano, Imai, Mizuno ve digerleri
vardir (Griesemer, 1999: 19). Kalite akimi is diinyas1 boyunca yiiriitiilme bi¢ciminde devrim
yaratmigtir. Bircok endiistrideki organizasyonlar, bu yeni kalite temelli rekabet ortaminda
miicadele etmeyi saglayacak degisiklikler yapmistir (Miller, 1997: 1). Giiniimiizde diinyanin

hemen hemen her {lilkesi ticareti arttirmanin en verimli yolunu belirleyerek, bu yolda ilerleme
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yontemlerini bulmaya calismaktadir. En 6nemli kriterler arasinda rekabet avantajini korumak,
verimliligi artirmak, {iriin ve hizmet kalitesini arttirmak, maliyetleri diisiirmek ve is siire¢lerini
standartlagtirmak bulunmaktadr (Elmuti vd., 1996). Kalitenin tarihsel gelisimi, Kalite
kavrami, Kontrol, Kalite Kontrol, Kalite Giivencesi, Toplam Kalite YoOnetimi basliklari
altinda incelenmektedir (Calisma ve Sosyal Gilivenlik Bakanligi, 2003: 26). Literatiir
taramasinda kalitenin tarihsel gelisimi Tablo, 1°de siralanmustir:

Tablo 1.1 Kalitenin Tarihi Gelisim Siralamasi

1700-1900 o Kalite kavrami daha ¢ok esnafin bireysel girisimlerine gore belirlenmistir.

1875 e Isi daha kii¢iik ve daha kolay parcalara ayirarak, F. W. Taylor, ilk uygulamayr daha
karmagik iriin ve siireglerin uygulanmasinda gergeklestirmistir. Bu uygulamaya sonralar
verimliligi hedefleyen Gilbreth ve Gantt katkida bulunmustur.

e Henry Ford - montaj tesisi - tiretkenligi ve kaliteni yiikseltmek i¢in daha gelismis ¢alisma
1900-1930 N . . .. . N
yontemleri uygulamistir. Hatasiz montaj, kendini kontrol ve siire¢ dogrulamasi
kavramlarimi gelistirmistir.
1901 o Bu donemde ilk standartlar laboratuarlari Biiyiik Britanya’da ortaya ¢ikmistir.
1907-1908 e - . . .
e AT&T, malzeme ve iiriinlerin sistematik izlenmesi ve test edilmesine baslanilmistir.

1908 o W. S. Grosset, calismasinda t-dagilimini tanitmistir.

1915-1919 e WWI-ingiliz hiikiimeti “Tedarikgi Sertifikas1 Programi”na baslamistir.

1919 e Ingiltere’de “Teknik Muayene Kurumu” kurulmus, bu kurum daha sonra —Kalite Giivence
Enstitiisii” olarak faaliyetine devam etmistir.

1920 e AT&T Bell laboratuarlart kaliteyi, kontrol ve test etmek, {iriin giivenirliligini belirlemek
icin kalite bélumleri olusturmustur.

e Bu donemde deneysel tasarim ve tarim bilimi uygulamalari tizerine ise R. A. Fisher bir seri
1922-1923
temel yazilar yayinlamistir.

1924 e W. A. Shewhart, kontrol diyagramlar1 kavramini tanitmistir.

e J. Uran. Western Electric Hawtrone ¢alismalarina bir miihendis olarak katilim saglamstir.

1928 e H. F. Dodge ve H. C. Roming tarafindan Bell laboratuarlarinda “Kabul edilir 6rnekleme
yontemi” gelistirilmis ve hassaslagtirilmigtir.

1031 e W. A. Shewhart “Imalat iiriinlerinin Kalitesinin ekonomik kontrolii” iiretim ve kontrol
diyagramlar1 metotlarinda istatistiksel metotlarin kullanimi1 taslagini  olusturarak
yayinlamistir.

1932 e Londra Universitesinde W. A. Shewhart iiretim ve kontrol diyagramlarinda istatistiksel
metotlar egitimi vermistir.

e Alman kimya endiistrisi, ingiliz tekstil ve agac endiistrisi iiriin/hizmet gelistirmek igin
1932-1933 . .
deneyimlerini kullanmaya baglamistir.

1933 e “Endiistriyel ve Zirai Arastirma Boliimii” kraliyet istatistik kurumu tarafindan kurulmustur.

1938 o W. E. Deming, “Amerika Zirai” boliimiine kontrol diyagramlari tizerine seminerler vermesi
icin Stewhart’1 davet etmistir.

1940 e Amerika savas bolUmi proses bilgilerini analizde kontrol diyagramlarinin kullanimi igin
bir rehber belirlemistir.




1940-1943

Amerika ordusu i¢in Bell laboratuarlar1 “askeri standart 6rnekleme plani” geligtirmistir.

1942

Biiyiik Britanya’da istatistiksel metotlar ve kalite kontrol {izerine tedarik ve danigmanlik
bakanlig1 kurulmustur.

1942-1946

Kuzey Amerika’da on besten fazla kurum kurulmus ve endiistride kalite kontrol egitim
kurslar1 verilmeye baslanmaistir.

1944

“Endiistriyel Kalite Kontrol” dergisi yayimlanmaya baslanmistir.

Feingenbaum, GE de jet motorlarmin kalitesi {izerine ¢alismalara baslamis ve “Toplam
Kalite Kontrolii” kavrami gelistirmistir. Bunun beraberinde “Kalitesizlik Maliyeti”
kavramini ortaya ¢ikarmstir.

1946

Amerikan “Kalite Kontrol kurumu” kurulmustur.

Deming, Japonya’daki yeniden yapilanmaya yardim etmek iizere Japonya’ya davet
edilmistir.

Japon miihendisler ve bilim adamlar1 sendikas1 kurulmustur.

1946-1949

Japon endiistrisinde istatistiksel kalite kontrol seminerleri vermek i¢in Deming Japonya’ya
davet edilmistir.

1948

G. Taguchi deneysel tasarim ¢alismalarma baglamistir.

1950

Japon diisiincesinde istatistiksel kalite kontrol metodu yayginlagsmis, Deming Japonlarin
endiistriyel yoneticilerini egitmeye baslamistir.

Profesor K. Ishikawa sebep ve sonug diyagramlarini tanitmistir.

E. Grant ve A. J. Duncan tarafindan istatistiksel kalite kontrolde klasik testler ortaya
cikartlmistir.

1951

V. Feingenbaum’un “Toplam kalite kontrol” adl1 kitabinin ilk baskisi yapilmistir.

JUNE iiriin kontrolii ve kalite metodolojisinde basaril1 olanlara Deming Odiiliinii verilmesi
gelenegini olusturmustur.

Kimya endiistrisinde diizenli olarak uygulamalarin yapilmasi gelisimi saglanmistir.

1954

Japonya’ya bazi kalite gelistirme ve yonetimi egitimleri vermek i¢in Dr. Joseph M. Juran
davet edilmistir.
Ingiliz Istatistikgiler “Kiimiilatif Toplam Kontrol” diyagramlarmni tanitmaya baslamustir.

1957

J. M. Juran ve R M. Gryna’nin “Kalite Kontrol El Kitab1” ilk defa yayinlanmaistir.

1959

J.Stuart Hunter’in editorliigii altinda “Technometrics” (fiziksel, kimya ve mihendislik
bilimleri i¢in istatistik dergisi) kurulmustur.

1960

K. Ishikawa tarafindan Japonya’da toplam kalite cemberleri kavrami tanitilmistir.

1961

Biiyiik Britanya’da kalite ve verimlilik uluslararasi konseyi ingiliz verimlilik konseyinin
bir boliimii olarak kurulmustur.

Istatistik Kalite Kontrolii ¢aligmalar1 nedeniyle, Taguchi Deming 6diiliinii kazanmustir.
Endustri mithendisligi akademik programlarinda istatistiksel kalite kontrol kurslar1 yaygin
olmaya baslamistir.

1965

ABD de ilk olarak “Kaliteden Sorumlu Bagkan Yardimcisi” olarak Crocby, ITT de goéreve
baslamuistir.

1969

“Endiistriyel Kalite Kontroli” dergisinin yaymlanmasi durdurularak, “Kalite prosesi ve
Kalite teknolojisi” dergisi yayinlanmaya baslanmistir.

1970

“Kalite Giivence Enstitiisii” ve “Biiyiik Britanya’da NCQP” Ingiliz Kalite Kurumu (BSI)
adi1 altinda birlesmistir.

1979

Juran Enstitiisii kurulmus, Crosby, “Kalite Bedavadir” temasi iizerine danigmanlik




caligmalar1 yapmaya baglamistir.

1980 e ilk kez Amerika’da Profesor G. Taguchi’nin deneysel tasarim calismalarna rastlanmistir.

1084 e Amerikan Istatistik Kurumu (ASA) tarafindan kalite ve verimlilik iizerine Ad Hoc komitesi
kurulmus, daha sonra bu ASA’nin bir boliimii olmustur.

1986 e Box ve digerleri Japonya’y1 ziyaret ederek, burada deneysel tasarim ve diger istatistiksel
metotlarin kullanimi kadar higbir seyin yaygin olmadigini belirtmistir.

1988 e Amerikan Kongresi tarafindan Malcom Baldrige Uluslararast Odiilleri kurulmustur.

1989 o “Kalite Miihendisligi” dergisi yayimlanmaya baslamstir.

1990 e ISO 9000 sertifikalarma Amerikan endiistrisinde ilgi artmis, Baldrige odilii icin
basvurularin sayist durmadan yiikselmeye baglamistir.

1991 e Is Miikemmelligi Modeli olusturulmustur.

1992 e 1991 yilinda Is Miikemmelligi Modeli olarak adlandirilan Model, ilk kez bu dénemde
Avrupa Kalite Odiilii ile tanitilmistir.

1996 e EFQM miikemmellik modelinin Kamu ve Goniillii Sektorii modeli tanitilmig ve 6diil
yapisina dahil edilmistir

1999 . o

e EFQM Modeli revize edilmistir.

2003 e Mevcut diisiince, uygulama ve ¢aligma ortamlar1 dikkate alinarak, EFQM Modeli kismen

degistirilmistir.
2010-2013 e EFQM modelinde tekrar degisiklikler yapilmistir.

Kaynak: Yazar tarafindan derlenmistir

1.3.Kalite Yonetimi

Bir yonetim alami olarak kalite yonetimi, farkli yonler ve teoriler, alanda ampirik
veriler ve teorik incelemeler iizerine yapilan arastirmalarla zengindir. Diinyada en iyi bilinen
iic kalite yOonetimi uzmani, Edward Deming, Joseph Juran ve Philip Crosby olmustur
(Parscale, 2014). W. Edward Deming kalite yonetiminin en gii¢lii savunucularindan biridir ve
II. Diinya savasmdan sonra Japon ekonomisinin hizla yeniden canlandirilmasina katkida
bulunmustur (Deming, 1986: 13). 1970’lerin ortalarina dogru Japon liriinlerinin kalite itibar1
kokten degismis, diinyanin baska yerlerinde yapilan iiriinlerden daha iistiin olmaya baslamistir
(Dobyns ve Crawford-Mason 1991, akt. Miller, 1997: 7). Bugiiniin rekabet diinyasinda her
isletme, kurum ve endiistrinin, organizasyonel ve isletme amaclarina ulagilmasi ve
gelistirilmesi i¢in tanimlanmis, etkin ve verimli bir Kalite Yonetimi Sistemine sahip olmalar1
kritik bir 6nem tasimaktadir. Zaman gegtikce, kuruluslar kalite ve kalite yonetiminin stratejik
onemini kabul etmistir. Bir¢ok kurulus etkin Kkalite ydnetiminin rekabet yeteneklerini
gelistirebilecegi ve pazarda stratejik avantajlar saglayabilecegi sonucuna varmistir (Anderson,

vd., 1994: 472). Kalite yonetimi, kurumlar tarafindan, literatiirde gosterildigi gibi dnemli bir



alan olarak benimsenmektedir (Eng ve Yusof, 2003: 63). Kalite Yonetimi, genel yonetim
islevi kalite politikasini belirleyen ve uygulayan boliimdiir (Simsek, 2001: 404).

Literatiirde, kuruluslardaki her seyin kalite diizeylerini artirmay1 amaglayan cabalar1
tanimlamak icin ¢esitli terimler kullanildigi izlenmektedir. Kalite yOnetim sistemlerini
tanimlamak i¢in girket ¢apinda Kalite Kontrol, Toplam Kalite Yonetimi ve Toplam Kalite
Kontrolii birbirinin yerine kullanilmaktadir (Schulmeyer, 1996, akt. Griesemer, 1999: 17).
Benzer bir sekilde bazi kuruluslarda kalite calismalarina deginmek icin Genel Kalite ve
Biitiinsel Kalite Yonetimi gibi ¢esitli kavramlar kullanilmistir (Eryilmaz vd., 2016: 60).

Kalite yonetimi ile ilgili literatiirde genel bir tarama yaptigimizda, ¢esitli uzmanlarin
kalitenin nasil yonetilmesi gerektigi konusunda bir takim farkli yaklagimlari izlenmektedir.
Ornegin, Juran (1986: 20) kalitenin planlanmasi, kalitenin gelistirilmesi ve kalitenin kontrolii
Uclemesine (Hunt, 1992: 67) dayanan bir kalite yonetim cercevesi 6nermis ve kusurlari
gidermek icin istatistiksel araclarin kullanimin1 vurgulamistir. Crosby, sifir kusur felsefesini
vurgulayarak ve kalite iyilestirme yoluyla maliyetleri azaltan 14 basamakli bir cergeve
sunmustur (akt. Jordan, 1998: 21; Akinci, 2011: 11). Sharma (2006: 1233): (st y6netim
destegi (kalite liderligi ve kalite iyilestirme odiilleri), kalite bilgisi (siire¢ kontrolii ve geri
besleme), siire¢ yonetimi (temizlik ve organizasyon), iirlin tasarimi (yeni {iriin kalitesi ve
islevsel tasarim) siireg), isgiicii yonetimi (ekip calismasi potansiyeli ve ekip ¢aligsmasi igin
secim), tedarikei katilimi (tedarikei iliskileri) ve miisteri katilimi (miisteri etkilesimi) olmakla
kalite yonetiminin yedi boyutunu tanimlamistir. Diger taraftan Saraph vd., (1989) ise kalite
yonetiminin sekiz boyutunu tanimlamistir. Bunlar: bolimsel st yonetim ve Xkalite
politikasinin rolii; kalite departmaninin rolii; egitim, Uriin/hizmet tasarimi; tedarik¢i kalite
yOnetimi; siire¢ yonetimi/isletim prosediirleri; kalite verileri ve raporlama ile calisan
iligkileridir (akt.Akinci, 2011: 11).

Genel olarak, kalite yonetimi i¢in bir baska genis kapsamli ¢erceve, Malcolm Baldrige
Ulusal Kalite Odiilii igin verilen o6diil kriterlerine dayanmaktadir. Kalite yonetimini
kavramsallastirmak icin bir cergeve olarak oOdiil kriteri kategorilerini kullanmak ¢esitli
avantajlar olusturmaktadir (Dean ve Bowen, 1994: 397). Bu avantajlar; ilk once, kalite
yonetiminin altinda yatan baslica alanlar1 kapsamaktadir. Ikinci olarak, kriterler mevcut
diisiinceyi yansitacak sekilde diizenli olarak giincellenmektedir. Uglincl olarak ise kriterler,
kalite yonetim perspektiflerinin genis bir ¢esitlilik sentezini temsil etmektedir (Jordan, 1998:
22).

Kalite ile ilgili yapilan ¢aligmalar:1 inceledigimizde, Kleijnen, Dolmans, Willems ve

Van Hout (2011), kalite yonetiminin en kapsamli tanimmi sunmustur. Onlarin versiyonu;
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boliimler igindeki kalite yOnetimi, Ogretmek ve Ogrenmeyi tasarlamak, saglamak,
degerlendirmek ve iyilestirmek i¢in maksath sekilde yiiriitiillen tim faaliyet ve siirecleri
icermektedir (Grant wvd., 2004: 433). Kalite yonetimi, istatistikcilerin ve kalite
profesyonellerinin iglerini yapabilecekleri yapi, politika ve organizasyonel ortam
saglamaktadir (Bisgaard, 2007: 665). Kalite Yonetimi, insan, siireg, iiriin, hizmet ve benzeri
niteliklerin siirekli iyilestirilmesi yoluyla bir kurumun rekabet avantajmi en iist diizeye
cikarmaya calisan bir yonetim felsefesi ve uygulamasidir (Goetsch and Davis, 1997, akt.

Eryilmaz vd., 2016: 61).

1.4 Kalite Y0Onetimi Sistemi

Ticaret ve Sanayi Dairesi, “Kalite Yonetim Sistemi’ni, performansin etkinligini ve
verimliligini siirekli olarak iyilestirmek amaciyla bir orgiitli yonlendirmek ve denetlemek i¢in
bir dizi esgiidiimlii faaliyet olarak tanimlamistir” (Olamiji, 2016: 9). Kalite sistemi, kalite
ilkelerini belirlemek ve uygulamak igin bir ydnetim islevi uygulayan sorumluluklar,
prosediirler, siirecler ve kaynaklara sahip bir organizasyon yapisidir. Kalite sistemi, ¢aligma
standartlarin1 ve bunlarin nasil karsilanacagmi belirlemektedir. Bir Kalite Yonetim Sistemi
(KYS), kurulusun kendi politika ve stratejisinde belirlenen hedefleri ve hedeflere ulasmay1
saglamaktadir. Her tiirlii islemlerin ara yiiziinde miisteri gereksinimlerinin belirlenmesi ve
memnuniyeti ile sona erdirilmesinden baslayarak, kurumun tiim faaliyetleriyle, yontem,
malzeme, ekipman vb. konularda tutarlilik ve memnuniyet saglanmalidir (Zhang vd., 2014:
566). KYS, kalite politikalarina ve kalite hedeflerine - yani miisterinin ne istedigine ve neye
ihtiya¢ duyduguna - odaklanan is siiregleri toplulugudur. Kaliteyi uygulamak igin gereken
organizasyonel yapi; politikalar, prosediirler, stiregler ve kaynaklar olarak ifade edilmektedir
(Olamiji, 2016: 9). Bir KYS kurarken tasarim, insa, kontrol, dagitim, 6lgme, gdzden gecirme
ve iyilestirme unsurlarina dikkat edilmesi gerekmektedir (Zhang vd., 2014: 567).

Kalite Yonetim Sistemleri isletmenin rekabet giiciinii arttirabilmesi i¢in en Onemli
yaklagimlardan biridir. KYS’nin kiiresellesme ile setlesen rekabet kosularinda isletmeye
sagladig1 yararlar su sekilde ifade edilebilir: KYS’nin hedefi yiiksek kaliteli urtinler iretmek,
miisteri glivenligi ve memnuniyetini saglamaktir; bununla birlikte, KYS’nin faydalarina,
miisteri beklentilerinin karsilanmasi, siire¢ kontrollerinin iyilestirilmesi, atiklarin azaltilmasi,
maliyetlerin digiiriilmesi, pazar paymim arttirilmasi, egitimin kolaylastirilmasi, personel
katilimi, orgiitsel degisim ve personelin moralinin yiikseltilmesine odaklanmak da dahil
edilebilir (Turk, 2006: 503). Kalite YoOnetim Sistemi bir iirlin/hizmetin kalitesini degil,

urtin/hizmeti sunan kurum/kurulusun kaliteli sekilde yonetimini amaglamaktadir (Cavli, 2014:
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11). Bunun yam swa, KYS akreditasyon, kalite odiilleri, maliyet etkinligi ve farkh
organizasyon tiirlerinde piyasa iyilestirmelerini iceren faydalar da saglamaktadir (Olamiji,

2016: 10).

1.4.1. Toplam Kalite Y6netim

Kalite Yonetimi yaklagimi, sadece iiriin ve hizmetin degil, bir biitiin olarak yonetimin
kalitesini ve verimliligini amag¢lamaktadir. Bu yaklagimla, tiim islerin verimli ve bilimsel
olmasini saglamak, miisterilerin mevcut ve gelecekteki beklentilerini belirlemek ve bunlari
tam istenen silirede karsilamak seklinde bir caligma anlayisi ve yonetim tarzi benimsenmesi
gerekmektedir.

Toplam Kalite Yonetimi (TKY') genel olarak yonetim diisiincesinde biiyiik bir yenilik
olarak kabul edilmis, isletme ve endiistride yaygm kabul gérmiistiir. TKY nin faydalari,
akademik ve popiiler basinda ana hatlariyla belirtilmektedir. Kaliteyi iyilestirmek i¢in yillar
icinde gelisen en etkili stratejilerden biri Toplam Kalite Yonetimidir (Elmuti vd., 1996: 29).
“Toplam Kalite Yonetimi” kavrami - daha verimli yapi ile siire¢ organizasyonu ve miisteri
odakli sirket capinda biitiinsel bir kalite anlayis1 demektir. Toplam Kalite Yonetimi, bir
yonetim felsefesi ve isletme metodolojisi, farkli diisiinme yontemleri, problemleri tanimlamak
ve ¢ozmek icin yapilandirilmis, disiplinli bir yaklagimdir (Johnson, 2002: 10).

Literatiir taramasi, TKY i¢in belli tanimlar ortaya koymustur. Chase ve Aquilano
(1998: 186-187) tarafindan sunulan ve bir miisteri odaklilik bakis agisiyla: “Toplam kalite
yonetimi, miisteri i¢cin dnemli olan iirlin ve hizmetlerin tiim boyutlarinda iistiinliik saglayacak
sekilde tlim organizasyonu yonetmek” olarak tanimlanabilir. Toplam Kalite Y 6netimi, miisteri
memnuniyetini en st diizeye ¢ikarmak icin i¢ siireglerin etkinligini olusturan, iiriin ve
hizmetlerin kalitesini slirekli olarak gelistirmek i¢in tasarlanan uzun vadeli bir entegre konsept
ve pratik araclar sistemidir (Oess, 2013: 89). Toplam Kalite Yonetimi, ABD Savunma
Bakanligr’nin, kalite iyilestirmeleri yoluyla miisteri memnuniyetine odaklanan ydnetim
felsefesi ile ilgili olarak kullandig1 bir terimdir. Partain (1991: 21) tarafindan ise, “Istatistiksel
yontemler, calisan ekipler ve performans yontemleri kullanilarak, iirlin ve hizmet kalitesinin
iyilestirilmesi i¢in araliksiz toplam calisan katilimmi saglayan, miisteri odakli bir yonetim
felsefesi” olarak tanimlanmistir.

Elmuti vd., (1996: 29)’na gore TKY, tiim organizasyonun yodnetilmesini vurgulayan,
isletme faaliyetlerinin tiim boyutlarinda iistiinliik saglayan bir yonetim felsefesidir. TKY nin
etkin bir sekilde uygulanmasi, goriiniir liderlik ve 6ngorii, bilgi teknolojisi ve personelin

guclendirilmesini gerektirmektedir (Olian ve Rynes, 1991: 312-315). Toplam Kalite



12

Yonetimi, endiistrilesmis diinyada isin yapilma seklini degistiren bir hareketi temsil
etmektedir. Toplam Kalite Yonetimi, bir biitiin olarak kuruluslarin etkinligini ve esnekligini
iyilestirmeye yonelik bir yaklasimdir (Miller, 1996: 149-152). Kurumsal islerde ve
hizmetlerde siirdiiriilebilirlik i¢in maliyet diislirmenin yani sira {iriin ve hizmet farklilig
olusturulmasi gerekmekte ve bu da TKY uygulamalari ile saglanmaktadir (Sharma ve Kodali,
2008: 599). TKY uygulamalari, orgiitsel siirdiiriilebilir rekabet avantajina yonelik olumlu ve
anlamli bir etkiye sahiptir (Rashid ve Taibb, 2016: 1097). Piyasa kosullarinin tiimiinii olmasa
bile, belli kismin1 en ¢ok hayata gecirmek isteyen kuruluslar, rekabet edebilirlik elde etmek
icin is1 yiirlitmenin bir yolu olarak TKY’ni kendi yararina kullanmaktadir (Zairi, 1991: ix).
Kaliteyi iyilestirmek igin yillar iginde gelisen en etkili stratejilerden bir tanesi Toplam Kalite
Y onetimidir.

Literatiire bakildiginda, TKY ’ni olusturan faktorler (Prajogo, 2005: 218; Lagrosen ve
Lagrosen, 2005: 942; Lewis vd., 2005: 559; Miyagawa ve Yoshida, 2005: 539; Ahmed vd.,
2005: 150; Sila ve Ebrahimpour, 2005: 1123; Karia ve Asaari, 2006: 30; Rahman ve Siddiqui,
2006: 622; Gotzamani vd., 2006: 47; Thai Hoang vd., 2006: 1092; Ju vd., 2006: 374; Singh
vd., 2006: 496, 507; Drew ve Healy, 2006: 363; Hafeez vd., 2006: 1215; Singh ve Smith,
2006: 126; Yang, 2006: 168), liderlik, stratejik kalite planlamasi, ¢alisan yonetimi ve katilim,
tedarik¢i yonetimi, miisteri odaklilik, siire¢ yonetimi siirekli iyilestirme, bilgi ve analiz, bilgi
ve egitim, kalite yonetimi aracglar1 ve teknikleri kullanimi olarak siralanmistir. Kalite yonetim
yazarlarindan W. Edward Deming, Joseph Juran ve Philip Crosby “Toplam Kalite Y 6netimi”
anlayiginin catistni kurmus ve Arman V. Feigenbaum, Kaoru Ishikawa da yaptiklar
calismalarla kalite olgusunun gelismesine katkida bulunmustur.

TKY ile ilgili en ¢ok ¢alisilan konular arasinda; {ist diizey yonetim liderligi (Kayikei,
1999) ve kaliteye baghilik (Powell, 1995), stratejik planlama (Butz Jr, 1995), siirekli
iyilestirme (Gordon ve Thornton, 1994), miisteri odaklilik (Carlos Pinho, 2008), bilgi
yonetimi (Chong vd., 2010), insan kaynaklar1 yonetimi (Cowling ve Newman, 1995; Snape
vd., 1995) ve tedarik¢i yonetimi (Kannan ve Tan, 2005) yer almaktadir. 1993 yilinda AT&T
Network Systems’den Joseph Bellefeuille (1993), TKY 'nin amacinin, miisteri memnuniyetine
odaklanan ve kurum kiltiirlinii stirekli iyilestirmeyi garantileyen bir sisteme doniistiiren,
yOonetim sistemi yaratmak oldugunu belirtmistir. Bellefeuille, TKY 'nin ii¢ 6nemli unsurunun;
miisteri beklentileri, tam katilim ve siirekli iyilestirme oldugunu sdylemistir. Basit bir sekilde
sOyle sOylenebilir: “Toplam Kalite Yonetimi, her departmandaki tiim calisanlarin, miisteri

beklentilerinin karsilanmasi icin kalite, hizmet ve toplam maliyetle uyumlu iyilestirmeleri
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stirekli olarak egitmesini ve yonetilmesini saglayan prosediirlerin ve uygulamalarin birbirine

kenetlenmis bir diizenlemesidir” (akt. Crum-Allen, 2014: 18).

1.4.1.1.Toplam Kalite Yonetiminin Temel Kavramlan

Powell’e (1995: 17) gore: “TKY nin temeli, Japon Bilim Adamlar1 ve Miihendisleri
Birligi’nin 1949’a kadar Japon iiretkenligini gelistirmek ve savas sonrasi yasam kalitesini
arttirmaya adanmis bilim adamlari, miithendisler ve hiikiimet yetkilileri komitesi tarafindan
olusturuldugu izlenmektedir” (Powell, 1995: 17). Yazarlar TKY’ni Amerika Birlesik
Devletleri’nde Ikinci Diinya Savasi srasinda ve daha sonra 1950 yilinda Japonya’da Dr. W.
Edwards Deming’in baslattig1 siire¢ olarak tanimlamaktadirlar. TKY nin unsurlari, Walton
veya Deming Jan Partain’in makalesinde de bulunmaktadir ve kis donemi 1991°de
yayinlanan, NATIONAL yazarlari, Walton’in eserlerini ve Deming’in makalesini bu genel
incelemenin ¢ogu igin kullanmistir (Rosenhoover ve Kuhn, 1996: 450-451).

Martinez-Lorente’nin (1998: 381) arastirmalarma gore, Japonya Iikinci Dinya
Savas’nin sonundan itibaren TKY yaklagimini kademeli olarak gelistirmistir. 1970’lerin
sonunda ve 1980’lerin baglarinda, Japon baskisi ve bazi Amerikali yazarlarin basarisi,
ABD’deki kalite yonetimi ve diinyanin diger iilkeleri i¢in odaklanma konusunda genel bir
endise yaratmistir. Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii’niin ve diger iilkelerdeki baska
benzer ddiillerin yaymlanmasi TKY nin 6neminin resmi olarak taninmasi olarak gorilmiistiir.
1986, 1987 ve 1988 yillarinda TKY donemini kapsayan makale sayisia az rastlanmaktadir.
Bu da goriisiin, 1980’lerin ortalarindan beri sadece literatiirde kullanilmaya baslandigini ifade
eden fikri dogrulamaktadir. 1990’larm baslarinda, TKY kavrami kullanimmin zaten yaygin
oldugu ve 1993’te bir zirveye ulastigi gorilmektedir (Martinez-Lorente vd., 1998: 380).
Port’a (1991) gore Joseph Juran, Deming gibi 1920’lerde, Istatistiksel Kalite Kontroliinii
gelistiren Bell Laboratuarlar1 fizik¢isi olan Walter, A. Stewart tarafindan etkilenmistir. Kaori
Ishikawa “ekip calismast” ve “kalite ¢evreleri” kavramlarina onciiliik etmistir. Masaaki Imai,
Amerikan Sanayicileri tarafindan tercih edilen teknolojik buluslarin yerine “stirekli gelisme”
olan kaizan kavramni dahil etmistir. Biitiin bu kavramlar ayr1 ayr1 gelismis ancak Deming’in
kalite yonetiminin bir parcas: haline gelmistir. Philip Crosby, Japon endiistriyel gelisimine
katkida bulunmayan ve kavramlar1 kalite yOnetiminin Deming metodunun bir pargasi
olmayan, tek kalite yonetimi uzmanmidir (akt.Rosenhoover ve Kuhn, 1996: 451). TKY
boyutlarinin ¢ogunun TKY hareketi baglamadan dnce kuruluslar tarafindan uygulandig: iddia

edilebilir; sonug olarak, TKY nin kesin dogum tarihini belirlemek kolay degildir.
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TKY evrimsel bir kavramdir. Dogasi, geregi, rolii ve “kisaltma” tanimi zamanla
degisebilmektedir. Rekabet giicii i¢cin mevcut kosullar1 temsil etmektedir (Zairi, 1991: ix).
TKY’ nin temel ilkeleri, ABD’de otuzlu yillarda formiile edilmis, ancak daha sonra
Japonya’da miikemmellestirilerek pratik kullanima baslanilmistir (Stauss, 1994: 149). TKY,
bir kurulusun kaliteli iiriin veya hizmet sunmasini saglayan uygulamalarmn kiimesidir. TKY
kavrami su sekilde agiklanmaktadir:

Toplam — bu terimini daha iyi agiklayan “tiim c¢alisanlarin katilimi” ifadesidir.
“Toplam” kelimesi burada kalite kavrammin isletmede toplu olarak meydana getirilmesi
anlaminda kullanilmaktadir.

Kalite - miikemmellik derecesidir. Yeni tanimiyla “miisterin isteklerine uygunluk”
olarak ifade edilmektedir.

Yonetim - belirli hedeflere ulasmak igin diizenleme, kontrol etme, planlama, yonetme
sanati, eylemi veya yoludur. Kalitenin ihtiyaclara yanit verebilme yetenegi olduguna gore
yonetim devamli olarak denetim ve gelisimini saglamaktadir (Rao vd., 1997: 544-545; Ozgor,
2008: 14).

Stuelpnagel’in (1993) belirttigine gore Ford ve Crowter’m 1926’da yaymmlanan My
Life and Work adli kitabinda, TKY’nin kokenleri bulunmaktadir. Yine de terimin ve
felsefenin bir biitiin olarak 1980’lerin ortalarinda ortaya ¢iktigr goriilmektedir. Bemowski
(1992), TKY teriminin ilk olarak 1985°te Japon Havai yonetim yaklagimini kalite gelistirme
ile acgiklamak i¢in Donanma Hava Sistemleri Komutanligi tarafindan kullanildigini
belirtmistir (akt. Martinez-Lorente vd., 1998: 380).

TKY kavraminin ne olduguna dair goriis ayriliklarina ragmen, ¢esitli tanimlardan
gecen birgok ortak unsur vardir (Martinez-Lorente vd., 1998: 378). Odiil temelli ve akademik
temelli cergevelerin gozden gecirilmis bir degerlendirmesinden, Sharma ve Kodali (2008:
601), bircok cerceve/faktor/yap1, 6nemli dlgiide farklilik gosterirken, ¢esitli cercevelerde ortak
olan bazi unsurlarin/faktérlerin/yapilarin bulundugu tespit edilmistir. TKY ’nin amaci, iiriin
yaratma siirecinin net ve goriiniir bir sekilde anlasilmasini, kontroliinii, sartlarini ve
Olciilmesini saglamak ve nihai iiriinlerin maliyet ve kalitesini siire¢ yeterliligi gOstergeleri

olarak kullanmaktir (Kaufman, 1989: 183).

1.4.2.Kalite Belgelendirme Standartlan
Hizmet satin alan tiiketiciler iirlinii satin almadan veya kullanmadan 6nce kaliteyi
degerlendirmek ve karsilastirmak konusunda ¢ok zorlanmaktadirlar. Kayit lisanslama ve

uygulayicilarin akreditasyon ydntemleri gibi profesyonel hizmetleri degerlendirmeleri igin
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cesitli ipuglart kullanilmaktadir. Kalite belge ve lisanslart olan kurumlardan {iriin alan
kurumsal alicilar, bir hizmeti satin alan siradan alicilara gore daha avantajlidirlar. Uriin
kalitesini belgeleyen 6zel veya kamu kurumlar1 bu nedenle alicilar igin bilgi saglamada ¢ok
yararh olmaktadir. Ugiincii taraf belgelendirme icin, Uluslararas1 Standart Organizasyon veya
Underwriters ’Laboratories (“UL Onayli” etiketi ile) 6zel araci olarak hareket etmektedir.
Boyle bir belgelendirme surecini kurma maliyeti genellikle bireysel bir Gretici i¢in engelleyici
oldugundan, bir endiistri (hiikiimet yardimu ile) kalite belgelendirme ile sonuglanacak goniillii
veya zorunlu 6nlemlere basvurabilmektedir. Bir diizenleyici, belgelendirme yoluyla kalite
giivencesinden kamuya olas1 faydalar gorebilmektedir (Marette ve Crespi, 2003: 43-45).
Kalite belirsizligi olan piyasalarda kalite belgelendirme olasiligini tanitmak ve sonraki
¢Oziilme sirecinin dogasini arastirmak gerekmektedir (Viscusi, 1978: 277). lyi secilmis
belgelendirme kurulusu, ek tesvikler gelistirme siireci ile sirketin basarili refahina katkida
bulunmaktadir. Tipik olarak sertifikalandirma, sirketin tiim ekibi tarafindan yapilan biiyiik bir
calismanin sonucudur (Lukichev ve Romanovich, 2016: 1720). Kalite sisteminde, personelin
normal gorevlerini yerine getirmesi i¢in Uriiniin kolayca erisilebilecek sekilde belgelenmesi
gerekmektedir (Zhang vd., 2014: 566).

Standardizasyon: Standardizasyon, kamu diizenlemeleri, pazarlar, hiyerarsiler ya da
resmi kuruluslar gibi diger enstriimanlar ile kiyaslanabilir bir diizenleme ve koordinasyon
mekanizmasidir (Antonelli, 1998: 207). Kiiresel ekonomide, standardizasyon ve sonuglari
olmadan - teknik standartlar veya Ozellikler - degisimler asir1 zorlagsmaktadir.
Standardizasyon, daha sonra, farkli ulusal uygulamalardan kaynaklanan, engelleri ortadan
kaldirarak uluslararasi ticareti canlandirabilmektedir. Bu nedenle, standartlar, bilgi islem
maliyetlerini azaltmak i¢in bir temel olusturduklarindan, ekonomik verimliligin desteklenmesi
icin onemlidirler. Yonetim standartlar1 elbette, belirli {iriin veya siireclerin uymasi gereken
gereklilikler ile ilgili teknik normlardan ve 6zelliklerden ayirt edilmelidir. Yine de, yonetim
alaninda bu tiir genis bir standardizasyon tanimi, 6rnegin, muhasebe ve denetimler ya da
EFQM’de oldugu gibi genel yonetim modelleri ile ilgili uluslararasi normlar ve kilavuzlari
kapsayabilmektedir. Bu yonergeler ve modeller, belirli kuruluslar tarafindan gelistirilen ve
belirli bir yonetim alanina atifta bulunan bir dizi kilavuz ve kriterlere dayanmaktadir (Heras-
Saizarbitoria, 2011).

Akreditasyon: Akreditasyon, uygunluk degerlendirme kuruluslar tarafindan yiiriitiilen
isin ve dolayisiyla bunlardan ¢ikan ilgili beyanlar1 giivenilirlik ve gegerliligini destekleyen
kaliteli bir altyapr aracidir (TURKAK). Akreditasyon, tasarim geregi, kurumsal kaliteyi

degerlendirmektedir. Kurum kalitesi, bir kurumun amaglarini ne kadar iyi yerine getirdigi ile



16

belirlenmektedir. Kurumsal kaliteyi degerlendirirken, akreditdrler kurumun kendi misyonu,
belirtilen 6grenme hedefleri baglaminda kurumun iirettigi 6grenci 6grenimini ve tanimlanmis
Ogrenci Ogrenme yontemlerini degerlendirmektedir. Toplum kolejleri i¢in zorluk, kendi
kurumlart i¢in beklenen Ogrenci Ogrenme c¢iktilarini, kurumun misyon ve basarilari
baglaminda tanimlamak ve bu 06grenmeyi degerlendirmek icin araglar gelistirmektir (Beno,

2004: 66).

1.4.2.1.1ISO Kalite Standartlan

Glintimiiziin rekabet¢i diinyasinda, kelimenin tam anlamiyla her is ve endiistride,
organizasyonel ve is hedeflerine ulagsmak, siirdiirmek ve gelistirmek icin tanimlanmis, etkin
ve verimli bir Kalite Y6netim Sistemine sahip olmak ¢ok 6nemlidir. Kvicky’ye (2011: 1) gore
bunu basarmanin bircok yolu vardir. Ancak, 1946 yilinda Isvigre’nin Cenevre kentinde
bulunan Uluslararas1 Standartlastirma Orgiitii tarafindan, giderek yayginlasan gecerli Kalite
Yonetim Sistemi standartlarindan biri uygulanmistir. Bu organizasyon, teknik komite (TC
176) araciligiyla, ISO uluslararasi kalite yonetimi ve kalite giivence standartlarmi iiretmistir.
ISO’nun bir kisaltma degil, Yunancadan “esit” anlamini ifade eden (isos) bir kelime oldugu
unutulmamalidir (Kvicky, 2011: 2). ISO 6ykiisii, 19 tilkeden olan temsilcilerin Londra’daki
Insaat Miihendisleri Enstitiisi’'nde bulusmasiyla baslamistir. Uluslararas1 standartlarin
uluslararas1 koordinasyonu ve birlesmesini kolaylastirmak i¢in yeni bir uluslararasi orgiit
kurmaya karar verilmistir. 23 Subat 1947’de, yeni organizasyon ISO, resmen faaliyete
baslamistir. O zamandan beri, neredeyse tiim teknoloji ve tiiretim ydnlerini kapsayan
22.136’dan fazla Uluslararas1 Standartlar yayinlanmistir. Bugiin standartlarin gelistirilmesi
icin 161 iilke ve 780 teknik komite ve alt komiteden olusan iiyeleri mevcuttur. isvigre nin
Cenevre kentindeki uluslararasi standardizasyon ajansi olan ISO’nun (Akin, 2001:18; Liao,
2002: 21) Merkezi Sekretaryasi icin 135’ten fazla kisi tam zamanl ¢alismaktadir. 1951°de,
ilk ISO standardi - ISO/R 1:1951 - endustriyel uzunluk 6lgtimleri igin standart referans
sicakligt kamuya sunulmustur. ISO, neredeyse her sektorii kapsayan, teknoloji, gida
giivenligi, tarim ve saglik sektorlerine kadar 22144 Uluslararas1 Standartlar ve ilgili belgeleri
yaymlamaktadir (https://www.iso.org, erigsim tarihi: 17.10.2017).

Kalite ile ilgili konularda ISO hakkinda ilk olarak 1980’li yillarmn ortalarindan

bahsedilmis ve bilhassa Bati iilkelerinde isletmelerde kaliteyi saglamanin yolu, bir kalite
givence sistemi olarak goriilmeye baslanmistir (Liao, 2002: 21; Cavh, 2014: 12). ikinci
Diinya Savasti’ndan bu yana, miisteri memnuniyetini saglamak, birlikte ¢alistiklarindan emin

olmak icin tim materyallerin, yontemlerin, makinelerin ve insan guctinin koordine edilmesini
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ve kontrol edilmesini gerektiren bir trend gelistirilmistir. Bu ihtiyag, ilk olarak 1963 yilinda
cikarilan birinci kalite giivence standardi olarak ABD Askeri standardi MIL-Q-9858A
biciminde resmilestirilmistir. Bu eski standart, i¢ denetimi kapsamamakla birlikte, ISO 9000
standardinin mevcut dgelerinin cogunu icermektedir (Marash, 1994; akt. Al-Atig, 1996: 8-9).

Uluslararasi standartlagtirma kurulusu (ISO), tasarim, gelistirme, liretim, kurulum ve
serviste kalite glivence standartlari i¢in bir model olarak bir dizi kalite standardi olan ISO
9000’1 gelistirmistir. ISO 9000’in uygulanmasinin ardindaki tiim amag, ortak bir kalite
standartlar1 seti gelistirerek uluslararasi mal ve hizmet aligverisini kolaylastirmaktir. Bu, kalite
givence ve Kkalite yonetimi konusunda bir dizi standarttir. Standartlar iriinlere veya
hizmetlere 6zgli degildir, ancak tiim siireclere uygulanmaktadir. Standartlar geneldir ve bu
nedenle diinya ¢apinda liretim ve servis kuruluslar: tarafindan kullanilabilmektedir. Avrupa
Toplulugu (EC) tilkeleri ISO 9000’1 uluslararasi kalite standartlar1 i¢cin gerekli model olarak
kabul etmistir (Kartha, 2004: 331).

Yaklasik 100 tiye tilkenin ulusal standart organizasyonlarindan olusmaktadir. ISO
Teknik Komite 176, kalite yonetimi ve kalite glivence standartlarinda uluslararasi faaliyetleri
uyumlu hale getirmek icin olusturulmustur. Ik ISO 9000 Kalite Belgelendirme sistemi 1987
yilinda Uluslararas1 Standartlar Organizasyonu tarafindan olusturulmustur (Akm, 2001:18;
Liao, 2002: 21; Cavli, 2014: 12). ISO 9000 standartlar ailesi, iyi bir kalite yonetimi
uygulamalar1 konusunda uluslararasi bir fikir birligini temsil etmektedir (Abaalkhail, 2013:
80). ISO 9000 ailesi, dogas1 geregi genel olarak ISO 9000 Kalite Gilivence Standardi adi
altinda ti¢ alt standart olan ISO 9001:1994, ISO 9002:1994 ve I1SO 9003:1994 (Liao, 2002:
21; Cavli, 2014: 12) standartlarindan olusmaktaydi. Bunlardan birincisi, ISO 9000, temel
kavramlar ve kilavuz standardidir. Se¢im i¢in yonergeler saglar ve i¢ veya dig kalite
giivencesi i¢in kullanilmaktadir. Daha sonra, ISO 9001, 9002 ve 9003, bir Uretici igin surecin
goreli islevsel ve organizasyonel karmasikligina dayali olarak ii¢ 6zel kalite sistemi modelini
tanimlamaktadir. Bu standartlar, dis sozlesme kalite giivencesi i¢in ayrmtili rehberlik
saglamakta ve sz konusu iriin veya hizmet icin en uygun Kalite yonetim sistemi
gereksinimlerini belirtmek iizere bir sdzlesmede kullanilabilmektedir. Son olarak, ISO 9004,
gercek kalite siirecinin uygulanmasi ve denetlenmesi i¢in yonergeleri belirlemektedir (Liao,
2002: 21). Kim ve arkadaslar1 (2011: 384) {i¢ asamal1 bir sistematik literatiir taramas1 yaparak,
ISO 9000 uygulamasinin ii¢ 6nemli yoniine dikkat ¢ekmektedir; ISO 9000’in motivasyonlari,
kritik basar1 faktorleri ve etkileri.
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1.5.Kalite Odulleri

Isin her alaninda kalite, giiniimiiziin rekabet¢i ortammda organizasyonun diinya
capinda bir girket veya kurum olabilmesi i¢in 6n sart olmaktadir. Giffi ve arkadaglarina (1990)
gore herhangi bir kurum hayatta kalmak i¢in, dncelikle en 6nemli olan miisterilerini tatmin
etmelidir. Ikincisi, kurumlar kendi isinde bir¢ok siireci siirekli iyilestirmek igin ¢aba sarf
etmelidir. Son olarak, organizasyondaki herkesin bu cabaya, en diisiik maash c¢alisandan
baslayarak en iist diizey ¢alisanlara kadar Yonetim Kurulu’na dahil olmasi gerekmektedir.
Kalite, klresel bir pazarda hayatta kalabilmek i¢in bir yasam big¢imi, zihniyet, yeni bir
paradigma haline gelmelidir. Cesitli nedenlerle seckin kisileri veya kuruluglar1 tanimak icin
odiiller verilmektedir. Bu ayn1 zamanda kalite alaninda da gecerlidir. Daha fazla iilke,
hikiimet ve devlet, sirketler veya kuruluslardaki istiin kalite kontrol ve kalite yonetimi
uygulamalarini tanimalar1 ve takdir etmeleri i¢in kalite ddilleri gelistirilmistir. Bu odiiller
sadece Ustlin performans gosterenleri tanitmakla kalmayip ayni zamanda diger sirketlerin de
bu alanda {istiinliik saglamas1 i¢in motive edici bir etki olusturmustur (Steeples, 1993; akt.
Bergquist, 1996: 1).

1990’lardan beri, ¢ogu firma Japonya’daki Deming Odiilii (DP Modeli), ABD’deki
Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odulii (MBNQA) Modeli ve Avrupa Kalite Odiilii (EFQM
Miikemmellik Modeli) gibi kalite odiillerini destekleyen modelleri kullanmistir. Pek c¢ok
arastirmaci, kalite modellerini TKY i¢in operasyonel ¢ergeve olarak kabul etmistir (Bohoris,
1995; Yong ve Wilkinson, 2001: 253; Lee vd., 2003: 2005; Lee vd., 2006: 5093). Kalite
Odiilleri veya performans mitkemmelligi ddiilleri, sirket veya kurumlarm performanslarmi ve
iilke profilini bir biitiin olarak iyilestirmelerine yardimci olmaktadir (Tan, 2002: 165).
Kazananlar sadece oOdiilden faydalanmazlar, ayn1 zamanda basvurularin geri doniisleri de
basvuranlar i¢in biiylik bir degere sahiptir ve sonug¢ olarak ekonomiye fayda saglamaktadir
(Hertz, 2012: 6). Odiil kazanmak kurumlara bir pazarlama araci olarak hizmet veren {istiin bir
itibar katmaktadir. Odiile layik goriilen sirketlere uygulanan sartlardan biri, diger sirketlere bu
milkemmeliyet seviyesine nasil ulastiklarmi paylagsmalaridir. Bu  bilgi  paylasimi,
performanslarint arttirmak isteyen sirketler i¢in ek bir avantajdir. Temel olarak, 6diil
kazananlar diger sirketler igin bir 6lgiit haline gelmektedir (Alamri, 2015: 34). Her 6dilin
kendine 0zgii bir sistemi, sinav kriteri ve ¢ergevesi oldugu belirlenmistir (Bohoris, 1995: 33).
Kalite  Odiilleri faydahidir ve 6diil kazanmasalar bile kurumlar  &zveriden
yararlanabilmektedirler. Odiiller, bireysel dzelliklerinde farklilik gdsterir, ama kaliteyi arttirir
(Ghobadian ve Woo, 1996: 21). Kalite odiillerinin bir organizasyonu nasil iyilestirdigi,

odiiller arasinda neredeyse aynidir. lyilestirme alanlarmin belirlenmesi, 6z degerlendirme
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veya 0diill bagvurusunu yaptiktan sonra, digsaridaki uzmanlarin 6diiliin kriterlerine karsi
geribildirimlerini kazanarak gergeklestirilmektedir. Organizasyonlar daha sonra alinan geri
bildirimlere gore eylem planlar1 veya diizeltici eylemler tasarlayarak iyilestirme stratejileri
uygulayabilmektedirler (Alamri, 2015: 41). Chuan ve Soon (2000: 1067) tarafindan bu
odulleri sirdirmenin ve bunlart iilkenin ekonomik, sosyal ve politik iklimine gore
giincellemenin iilkenin biiylimesi i¢in gerekli oldugu belirtilmistir. Khoo ve Tan (2003: 17)
odiiller cergevesi sayesinde, Amerikalilarin girisimcilik kiiltiiriiniin, teknolojik yenilikler ve
cesitlilik yaratmaya, Japon kultrintn ise, yiksek standartlar elde etmek igin ortak kararlar ve
isbirlik¢i silireglere odaklandigini belirtmistir. Tiim iilkeler neredeyse aymi amaclarla ve
tilkenin siyasi statiisiine, hukukuna, kamu ve 06zel sektor arasindaki etkilesime ve idari
felsefeye gore odiillerini gelistirmektedir (Mavroidis vd., 2007: 456). Kalite arastirmalari
kalite ddiillerinin kurulmasina yardimei olmustur. Yine de yapilmas: gereken degisiklikler
vardir; Odiilde siirdiiriilebilirlik ve sosyal sonuclarm dikkate alinmas1 énem tasimaktadir.
Genel olarak, 82’den fazla iilkede 100’den fazla kalite 6diilii vardir (Talwar, 2011: 24-28).
Her kalite odalinun bir modeli mevcuttur. Bir kalite 6dul modeli veya performans
miitkemmelligi modeli, sirketlerin milkemmellige yonelik performanslarimi degerlendirmek ve
gelistirmek i¢in kullanabilecekleri bir aragtir. En ¢ok taninan kalite ddiilleri sunlardir (Alamri,
2015: 41; Herget ve Hierl, 2007: 530):
> Deming Odiili (Japonya, 1951) - Igsel siireclere odakli oldugundan, kaliteye
Uretim siirecleri yonunden bakar.
> Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odulii (ABD, 1988) - Miisteri ile pazara
odaklanilir ve kaliteyi miisteri tanimlar.
> Avrupa Kalite Odulii (Avrupa, 1992) - Kalite, i¢sel ve dissal bir biitiindiir ve
kaliteyi biitiin paydaslar hep birlikte tanimlar.

1.5.1.Deming Kalite Odlii (DP Model)

Japonya’da TKY kavramu ile birlikte anilan en 6nemli isim ABD’li bir bilim adami
olan Dr. Edwards Deming’dir. Amerikan is diinyas1 tarafindan reddedilen, Amerikali
istatistikci Dr. W. Edwards Deming Japonya’ya gitmis ve Japon hiikiimetinin “Japon
olmayanlara - Kutsal Hazinenin Ikinci Diizeni” ne verdigi en yiiksek 6diilii almigtir (Walton,
1990: 12; Miller ve Groothuis, 1991; akt. Heady, 1992: 2; Kruger, 2001: 146-147; Dale,
2007). Daha sonra, Japonlar, o tlkedeki firmalarin kalite ile ilgili kazanimlarini tanimak i¢in
Deming Odiiliinii kurmustur. ilk kaydedilen kalite 6diilii, Japonya’da 1951°de Japon Bilim
Adamlar1 ve Miihendisleri (JUSE) tarafindan endiistriyel kalite konusunda Dr. W. E.
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Deming’in elde ettigi basarilar gdz oniinde bulundurularak kurulan “Deming Odiilii”
olmustur. Buna ek olarak Deming, “Kalite Kontrol Uzerine Sekiz Giin” isimli egitimi ile
kazandig1 telif haklarinin 6denmesi yoluyla 6diilii finanse etmistir. Aralik 1993°te vefat eden
Dr. W. Edwards Deming’in anisma bu 8diile “Deming Odiilii” ismi verilmistir. Bu &diiliin, II.
Diinya Savasi’ndan sonra Japon rekabet¢iligi ilizerinde muazzam bir etkisi olduguna
inanilmaktadir. Diinyada istatistiksel kalite kontrol (SQC) i¢in 6nde gelen kalite odiilii ya da
Japonya’da sirket ¢apinda kalite kontrol (CWQC) olarak kabul edilmektedir (Kume, 1990: 34;
Ahmet, 1993: 39; Dale, 2007). JUSE 1946 yilinda kurulmus ve Japonya’da kalite kontroliiniin
gelistirilmesinde merkezi bir rol oynamistir (Kondo, 1978: 15). II. Diinya Savasi sirasinda
Deming, Savas Bakanligi ve Sayim Biirosu i¢in ¢alismistir. Savastan sonra, ABD hiikiimeti
tarafindan Japon sanayi sektoriiniin yeniden ingasi i¢in yardim istenmistir. Bu yOnteme
baghlik ve istatistiksel yontemler, Japonya’nin sanayi ve ekonomisinin genislemesinde
onemli bir rol oynamistir. Japon Bilim Adamlar1 ve Miihendisleri Birligi, kalite iyilestirmesi
icin Deming Odiilii’nii yaratmistir (Montgomery, vd., 2010: 1; Herget ve Hierl, 2007: 530).
Japonlar, Deming Odiilii’nii 1951°den beri toplam kalite felsefesi sergileyen organizasyonlar
icin ulusal 6dil olarak belirlemektedirler (Crum-Allen, 2014: 17). Deming uygulama 6dild,
66 alt kategoriye ayrilan 10 miikkemmeliyet kategorisini icermektedir. JUSE’ye gore, her bir
alt olglitiin maksimum puani 10’dur. Deming uygulama odiiliiniin mikemmellik kriterleri
sunlar1 icerir: (1) Politika, (2) Organizasyon, (3) Bilgi, (4) Standardizasyon, (5) Insan
kaynaklari, (6) Kalite giivenceleri, (7) Kontrol faaliyeti, (8) Iyilestirme (9) Etkiler (sonug) ve
(10) Gelecek planlar (Sadeh, 2010: 30).

1.5.2. Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Oduili (MBNQA Model)

20 Agustos 1987 senesinde Baskan Ronald Reagan tarafindan 100-107 sayili Kamu
Hukuku’nun Ulusal Kalite Odiili veren Malcolm Ulusal Kalite Gelistirme Yasasi
imzalanmistir. Bagkan Regan’in baslattig1 iyilestirme hareketinin bir halkasi olarak 1981—
1987 yillar1 arasinda Ticaret Bakani olarak gdrev yapan ve rodeo kazasinda (KalDer, 2002:
22) vefat eden Malcolm Baldrige anisina bu 6diil olusturulmustur. Odiiliin amaci: (1) kalite
bilincinin gelistirilmesi, (2) Amerika Birlesik Devletleri isletmelerinin kalite basarisini
tanimak ve (3) basarili kalite stratejilerini duyuran bir 6diil olusturmaktir (Hunt 1992; Knight,
1997: 17). Baldrige Odiilii, 6diil felsefesi ve degerlendirme prosediirleri de dahil olmak uzere
Deming Odiili’nden sonra modellenmistir. Hem Baldrige Odiilii hem de Deming Odiilii,
Yonetim Miikemmelligini Toplam Kalite Yonetimi (TKM) olarak bilinen bir makro bakis
acistyla tanimaktadir (Crum-Allen, 2014: 18). Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odulii, rekabet
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guclnin arttirilmasi, kalitenin mitkemmelliginin gerekliliklerinin anlagilmast ve sirketlerin
kulland1g1 basaril kalite stratejilerinden elde edilen bilgi ve faydalarin paylasilmasi i¢in kalite
bilincinin ti¢ 6nemli 6zelligini desteklemektedir (Rao Tummala ve Tang, 1996: 19-20).
Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiili’niin (MBNQA) ana hedefleri, bir kurumun
performansini ve rekabet giiciinii arttirmak i¢in neler gerektigi ve performans stratejileri
hakkinda bilgini etkin bir sekilde nasil paylasabilecegi ile ilgili yeterli malumat verebilmektir
(Dale, 2007). MBNQ’de kalitenin iyilestirme ¢abalarinin uygulanmasm i¢in girketin genel
stratejik ve operasyonel stratejilerini degerlendirmede yedi 6l¢iit kategorisi yer almaktadir.
Bunlar: (1) liderlik; (2) bilgi ve analiz; (3) stratejik kalite planlamasi; (4) insan kaynaklari
gelisimi ve yOnetimi; (5) proses kalitesinin yonetimi; (6) kalite ve operasyonel sonuclar; (7)
miisteri odaklilik ve memnuniyettir. Kartha (2004: 331) ¢alismasinda MBNQA Odiilii igin
kullanilan kriterlerin TKY ’nin tiim ana unsurlarini icerdigini ve genellikle TKY nin fiili bir
tanim1 olarak anildigmi belirtmistir. Yedi miikemmeliyet kriteri Toplam Kalite Y6netimi
teorisinin temel degerlerini ve kavramlari temsil etmektedir. MBNQA modeli bir liderlik
ticlemesi (1°den 3’e kadar kategoriler) ve bir sonug t¢liisii (5’ten 7’ye kadar olan kategoriler)
icermektedir. MBNQA, miisteri ve pazar odakli, strateji ve eylem planlar1 altinda kalan

kategoriler, bilgi ve analiz (kategori 4) ile desteklemektedir (Sadeh, 2010: 31).

1.5.3.Avrupa Kalite Oduli (EFQM Model)

Ekim 1989°’da 67 Avrupa sirketinin CEO/Baskanlar1 Politika Belgesine abone
olduklar1 ve EFQM misyon ve vizyonuna ulagsma konusundaki kararliliklarmi beyan ettikleri
zaman kurulan, Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi, 1992 yilinda ilk kez Avrupa Kalite Odiilii nii
olusturmustur (Dale, 2007; Bou-Llusar, 2009: 2-3; http://www.efgm.org, erisim tarihi:

19.02.2018). Bu Avrupa Yeterlilikler Cercevesi, Avrupa Kalite Organizasyonu ve Avrupa
Komitesi tarafindan da desteklenmektedir. EQA, kuruluslar1 degerlendirmek i¢in EFQM
Miikemmellik Modeli’nin kriterlerini uygulamaktadir. Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi
(EFQM) ve Avrupa Kalite Organizasyonu (EOQ) tarafindan desteklenen Avrupa Birligi Lider
Ust Diizey Yoneticileri, akademisyenler ve kalite danismanlar1 tarafindan kurulan EQA,
Avrupa Komisyonu tarafindan desteklenmistir. Toplam Kalite Yonetimi (TKM) teorisinin
temsili, EFQ Miilkemmellik Modeli’nin gelistirilmesinin temel amacidir (Russell, 2000: 657—
658; George vd., 2003: 32; Ruiz-Carrillo ve Fernandez-Ortiz, 2005: 31). Avrupa Kalite Odulii
(EQA), EFQM tarafindan yonetilmektedir (Sadeh, 2013: 32). Bu 6diil degerlendirme igin
dokuz kritere dayanmaktadir; (1) liderlik; (2) politika ve strateji; (3) ¢alisanlar; (4) isbirlikleri

ve kaynaklar; (5) siiregler; (6) miisterilerle ilgili sonuglar; (7) ¢alisanlarla ilgili sonuglar; (8)
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toplumla ilgili sonuglar; (9) temel performans sonuglar. MBNQA gibi, EQA miisteri
memnuniyetine maksimum agirlik vermektedir. Bunu, 6nem sirasina gore temel performans
sonuglari, siiregler, liderlik, calisanlar, ¢alisanlarla ilgili sonuglar, isbirlikleri ve kaynaklar,
politika ve strateji ve toplumla ilgili sonuglar takip etmektedir (Rao Tummala ve Tang, 1996:
22; Naylor, 1999: 38; Osseo-Asare, 2002: 31; Bou-Llusar vd., 2009: 18-20).

1991°de ilgi uyandirmak icin Avrupa Kalite Odiilii verilmesi baslatilmis ve TKY ye
onem gosterenlere 6dil verilmistir (Bou-Llusar vd., 2009: 6; Parscale, 2014: 30). Her yil jiiri
tarafindan belirlenen sartlar1 yerine getirebilen, kalite yonetiminde miikemmelligi kanitlayan
organizasyonlar, siirekli olarak bir iyilestirme siireci kullanarak Avrupa Kalite Odiilii’ nii
almaktaydi. EFQM Modeli, en 1yi1 uygulamalara yeterli bakis acis1 saglayarak, kurulusa
liderlik etmekle {ist yonetime katkida bulunmaktadir. Miikemmeliyet boyutlariin genel bir
cercevesi EFQM Modeli tarafindan saglanmakta olup, her tiirli kurulus tarafindan
uygulanabilmektedir. Model, sonuglarin uyumlastiriimasi, miisterilere odaklanma, liderlik ve
amag¢ sabitligi, sliregler ve olgularla yonetme, insami gelistirme ve dahil etme, siirekli
degisiklik yapma, ortaklik gelistirme ve kamu sorumlulugu dahil olmak iizere TKY teorisinin
sekiz temel kavramma dayanmaktadir (Sadeh, 2013: 32). Model kendi performansini
degerlendirmek i¢in organizasyonlar tarafindan uygulanabilir dokuz kriterlere gore
yapilandirilmistir. Olgiitler, bes kriter iceren “Girdi” grubu ve dort kriter igeren “Sonug”
grubu olmak iizere iki gruba ayrilmaktadir. Puanlama g¢ergevesi, iki gruba esit olarak ayrilan,
100 puandan dizenlenen 9 ana kriterden olusturulmustur. Bunun mantigi, performans,
miisteri, insan ve topluma yonelik miikemmel sonuglarin, liderlik politika ve stratejisi,

insanlar, igbirligi ve kaynaklarin yanmi sira siiregler araciligiyla elde edilmesidir (Nabitz ve

Klazinga, 1999: 66; EFQM, 2013; https://www.efqgm.org, erisim tarihi: 15.03.2018).

1.6.Yiiksekogretimde Kalite ve Kalite Giivencesi

Yeni bilimsel ve teknolojik gelismelerin (Serin ve Aytekin, 2009: 83) ve yeni-uluslu is
bollimiiniin potansiyel olarak rekabet avantajlarindan yararlanabilmek igin, daha fazla bilgi ve
beceriye sahip olan daha biiylik bir isgiiciine ihtiya¢ duyulmaktadir. Diger bir ifadeyle, daha
iyl egitimli bir is gilicii, daha biiyliik bir ekonomik basariya yol agmaktadir. Bu goriis,
Avrupa’daki beceri sikintis1 konusunda kararli Endiistriyel Arastirma ve Gelistirme Danisma
Komitesi (IRDAC) raporu tarafindan onaylanmistir. Finansman konseylerinin hangi kalite
tanimin1 kullanmasi gerektigini bir kenara birakarak, yiiksek 6gretimin hangi yoninin veya
boyutunun degerlendirilmesi gerektigini diisinmek gerekmektedir. Gerekli olan insan giicii

saglayarak ekonomik ve sosyal kalkinmanin temelini olusturan genel bir misyonu veya amaci
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olan stireci, iki ilgili faaliyetle yerine getirmektir: (1) isletme, sanayi ve hizmet sektorlerinde
kuruluslarin insan kaynaklar1 ihtiyaglarin1 kargilamak icin mezunlar yetistirmek (kamu
hizmetleri dahil); (2) Arastirma yoluyla bilginin sinirlarini ileri tasimak (Green, 1994: 5-8).

Birlesmis Milletler tarafindan yayimlanan Yiiksekogretim Diinya Bildirgesi’nin 11.
Maddesine gore Yiiksekogretimde kalite, tiim islevlerini ve faaliyetlerini benimsemesi
gereken ¢ok boyutlu bir kavramdir: 6gretim ve akademik programlar, arastirma ve burs,
personel, Ogrenciler, binalar, fakilteler, ekipman, toplum ve akademik ortam hizmetlerini
icine almaktadir. Kaliteyi arttirmak i¢in hayati 6neme sahip olan uluslararast uzmanlik ile
miimkiinse bagimsiz uzmanlar tarafindan acik bir sekilde yiiriitiilen i¢ 6z degerlendirme ve dis
inceleme bigiminin olusturulmasi gerekmektedir (KSU, 2008: 5). Egitimde nasil bir kalitenin
bulundugu sorusu, pratikte pragmatik bir uzlasiya ulasmanin, “amag icin uygunluk™ yani sira
“amacla uyum” anlamma geldigi halde, acik ve net bir cevap bulamamistir (Westerheijden
vd., 2007: 235). Bununla birlikte, kalite ¢agdas bir siyasi terimdir. Kalitenin 6lg¢lilmesi ve
degerlendirilmesi, toplumsal yasamin bir¢ok alaninda biiyiik 6nem kazanmustir. “Kalite” tim
mesleki baglamlarda yaygin olarak kullanilmakta ve yiiksekdgretim alaninda giderek daha da
fazla 6ne ¢ikmaktadir. Cogu zaman bu terim, bir biitiin olarak bir egitim kurumundaki farkli
islevleri, yonleri ve seviyeleri kapsayan kalite sistemleri gibi kombinasyonlarda
kullanilmaktadir. Egitim kalitesi tartigmalarinda, ogrenciler, isverenler, 6gretim iiyeleri ve
ogretim dis1 personel, hiikiimet ve finansman kuruluslari, akreditorler, mali denetgiler,
denetgiler ve degerlendiriciler dahil olmak iizere gesitli taraflar bulunmaktadir. Bir takim
yorum ve degerlere deginen “iyi egitim”, “iyi O0gretim” veya “iyi lniversiteler” ifadeleri
kullanilmaktadir. Bu sdylemlerde kalite bazen 6znel bir varlik olarak ele alinmaktadir;
“seyirci goziinde” olan bir sey bazen belirli parcalara ayrilabilen, gostergeler olarak
tanimlanabilen ve kaliteyi saglamay1 amaglayan bir sisteme yerlestirilebilen daha objektif bir
varlik olarak goriilebilmektedir (Wittek ve Kvernbekk, 2011: 672). Kaliteli insan giicliniin
yetistirilebilmesi i¢in yiiksekogretimde kalite yonetimi, egitimin her kademesinde ve egitimi
etkileyen tim alanlarda olusturulmalidir. Hacifazlioglu, bu kriterleri; Fiziki alt yap1 (bina,
spor tesisleri, agik alan gibi); Ders programi; Sinav ve degerlendirme sistemi; Akademik, idari
personel temin ve gelistirme sistemi; Arastirma ve yayinlar kurumsal gelisme plani (Stratejik
planlama);  Universite-sanayi-toplum iligkileri ~gibi kriterler —olarak tammlamistir
(Hacifazlioglu, 2006: 3). Ruben (1995: 8) yiiksekdgretimde kalite ile ilgili caliymasinda kalite
boyutlarini alt boyutlara ayirmistir. Bunu agagidaki gibi tablolastirabiliriz:
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Tablo 1.2 Yiiksekogretimde Kalite Boyutlar:

Akademik Kalite Yonetim Kalitesi Iliski Kalitesi
v Ogrenim v' Sirecler v' Tiketiciler ve paydaslari ile olan iligki
v' Arastirma v’ Sistemler v' Kisilerarasi hassasiyet ve yetenek
v' Sosyal v Prosedirler v' Dayanigma ve igbirligi
Yardim v’ Bilgi Akist v Hizmet oryantasyonu

Kaynak: Ruben, 1995: 8.

Kalitenin boyutlari, Tablo 2’de goriildiigli iizere akademik kalite, yonetim kalitesi ve
iligki kalitesi olmakla {i¢ boliime ve on bir alt boliimlere ayrilmistir.

Yiiksekogretimde kalite kavramini anlama konusundaki zorluklardan biri de miisteri
memnuniyetiyle ilgilidir. Miisteriler, dogrudan veya dolayli olarak {iriin ve hizmetler satin
alan tiim insanlara atifta bulunmaktadirlar. Yiiksekdgretimin miisterileri arasinda 6grencileri,
mezunlarinin gercek ve potansiyel igsverenleri, finansman kurumlar1 ve aragtirma arkadaslar1
bulunmaktadir (Zink ve Vob, 1999: 249). Yiiksekogretimde kaliteli egitim, miisterinin
(6grenciler) kendini tanimasina yardimei olan, onu gelecege hazirlayan, sosyal uyum iginde
yasamasinin temelini olusturan ¢aligmalar biitlintidiir (Caglayan, 2006: 10). Yiiksekdgretim
kalitesi, 6grencinin beklenti ve ihtiyaglarinin hem karsilandigi, hem de sekillendiren bir
tekniktir. Ogrencilerin basarili olmasi, egitime baglanmasi, problem ¢dzme yetenegine
sahiplenmesi, bilgiye ulagsma yollarni 6grenmesi, ileri teknoloji iirtinlerini kullanabilmesi,
bilimsel diisiinme yetenegine sahiplenmesi ve sosyal gelisimini tamamlamis olarak
yetistirilmesi i¢in eglenceli ve zevkli bir 6grenme ortamimnin olusturulmasi sarttir (Eyitmis,
2000:1; Serin ve Aytekin, 2009: 87). Harvard Universitesi, egitimde miisteri kavrammi “bilgi
veya hizmet verdigimiz kisi” olarak tanimlamistir. Enstitiiniin hizmetini kullanan 6grenciler
ve Ogrencilerin tiiketicileri olan isverenler miisteri olarak kabul edilmektedir. Bu nedenle,
ogrenciler, isverenler veya her ikisi miisteri olarak kabul edilmektedirler (Ali ve Shastri,
2010: 12). Serin ve Aytekin (2009: 87) egitim kurumunda miisterileri siniflandirmak iizere

calismalarinda asagidaki tabloyu olusturmustur:
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Tablo 1.3 Universitelerde Miisteri

Universitelerde miisteri

A A
i¢ Miiiteri Dis Miisteri
A\ 4 A4 A4 A\ 4 A\ 4 v \ 4 A4
Ogrenci Ogretim idari Aileler Kamu Ozel L.iistii egitim Top-
Elemam Personel Kuruluslar: Kuruluslar Kurumlar1 lum

Kaynak: Serin ve Aytekin (2009: 87)

Egitim kurumlar1 bir sistem olarak ele alindiginda i¢ miisteri sistemin hisseleri, dis
miisteri ise egitim sisteminin yer aldigi daha genis sistemin hisseleri olarak
degerlendirilmektedir (Serin ve Aytekin, 2009: §8).

Bununla birlikte, kalite kavramini ve miisteri memnuniyetini kapsayan tartigmalara
ragmen, mevcut uluslararast rekabet ve yiliksekogretimin ilerlemesinin ulusal faydalari,
performans degerlendirmesi, bir dnlem ve 6zdegerlendirmede, yiiksekdgretim i¢in bir modelin
tanimlanmas1 gerekmektedir. Siirecin basitlestirilmesi i¢in, tiniversiteler ii¢ ana alanda
degerlendirilmektedir; 6gretim, arastirma ve hizmet (Tari, 2008: 112; Serin ve Aytekin, 2009:
85). Arastirmalarda, miisteriler hakta, sanayi, finansman kuruluslar1 ve arastirma topluluklari
olarak bahsedilmektedir. Kalite 6l¢iisii bu agidan arastirma geliri ve iiniversitelerin yayin
orani olarak belirtilmistir. Hizmette, miisteri, toplulugun gelismesi ve refah diizeyini
arttirmasi igin yiiksekogretim kalitesini arayan genel halka ait olmak demektir (Santos-
Vijande ve Alvarez-Gonzalez, 2007: 32).

Yiiksekogretimde kalite kavrami; Ogrenci, aile, isletme ve toplumdan ibaret tiim
paydaslar1 ilgilendirmektedir (Karahan, 2013: 2). Bengisu (2007: 742)’ya gore
yiiksekdgretimde dort temel paydas bulunmaktadir: devlet/vakif, iiniversiteler, YOK ve
akademisyenler. Bu paydaslarin hepsi egitim kalitesinde rol oynamaktadirlar. Verilen
hizmetlerin kalitesinde, paydaslarin hepsinin belli bir pay1r mevcuttur (Bengisu, 2007: 742).
Yiiksekogretimdeki uygulamalarda temel olarak, akreditasyon ve kalite glivence sistemleri
gibi algilar yer almaktadir (Karahan, 2013: 2). Becket ve Brookes (2008: 42),
yiksekogretimde kalitenin tanimindaki belirsizlii ve herhangi bir kalite modeli
uyarlamasindaki temel bosluklar icin kalite giivencesi ihtiyacin1 tespit etmistir.
Yiiksekogretimin niteligi i¢in farkli tanimlara ragmen, kalite giivencesi temel fikri
bilinmektedir ve kalite her bireyin sahip olmas1 gereken bir kavramdir. Kalite giivencesi, bir
urundin veya hizmetin kaliteye yonelik belirli sartlar1 yerine getirecegine dair yeterli giiven

saglamak i¢in gerekli olan planl ve sistematik eylemleri ifade etmektedir (Borahan ve Ziarati,
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2002: 914). Skolnik (2010) tarafindan yiiksekdgretimde kalite giivence sistemi,
“yiiksekogretim hizmetinden yararlanan tiim taraflarin minimum ihtiyaglarmi kargilayacak
diizeyde kaliteli hizmetler sunan ve onlara giiven veren kontrol etme, degerleme ve gozden

gecirme eylemlerinin tiimiidiir” seklinde ifade edilmistir.

1.6.1.Yiiksekogretimde Kalite Yonetimi ve Sistemleri

Gelismekte olan diinyadaki ¢ogu akademik kurumlar, kalite giivencesi ve denetimi
sistemleri olusturmuslar, ancak bu farkli derecelerde karmasiklik ve etkinlik gostermektedir.
Birgok iilkede, hiikiimetler yiiksek 6grenim kurumlarinca verilen 6diillerin kalitesini giivence
altma almaya ihtiya¢ duyduklarim belirtmektedirler. Bu ihtiyag, gelismekte olan tilkelerde ve
yeni sanayilesmis iilkelerde daha onemli hale gelmistir. Yeni sanayilesmis tilkelerde, yiiksek
ogrenim i¢in toplumsal talebi karsilamakta mezunlarin ve maddi kaynaklarm yetersizligi
vardir. Bu sikitilar nedeniyle, hiikiimetler smirli kaynaklarin daha etkin bir sekilde
uygulanmasmi saglamak i¢in baski altindadirlar. Bunun i¢in mezunlarm kabul edilebilir
nitelikte olmasi, bilgi, beceri ve anlayislarmin ulusal kalkinma planlarina, 6zellikle de
ekonomik ihtiyaglara uygun olmasini gerektirmektedir.

Rekabete izin veren bir egitim sistemine her zaman ihtiya¢ vardir. Kalitemizdeki
farkliliklar1 seffaf hale getirmemiz gerekmektedir. Rekabet ve profil olusturma, giiniimiizde
iiniversitelerde gorev algilamanin merkezinde durmaktadir. Universitelerin kendi otoriteleri
iizerinde rekabet edebilmesi i¢in etkin kontrol mekanizmalarinin gelistirilmesi ve yiiksek
derecede seffaf olmasi vazgegilmezdir. Bu sebeptendir ki, Universitelerde etkin kalite
yonetimi sistemlerinin olusturulmasi i¢in ¢agrilar yapilmaktadir. Boele ve arkadaslar1 (2008:
103) calismalarinda belirttikleri gibi arastrma ve Ogretimdeki basarilar1 siirekli olarak
gelistirmek, iyilestirmek ve en iist diizeye getirmek cok onemlidir. Universitelerin
karsilastiklar1 bircok zorluklar g6z oniine alindiginda, bu sistemi olusturmak kolay degildir.
Bunun i¢in: artan sayida 6grenciye ragmen miimkiin olan en iyi egitimin saglanmasina
yonelik ¢oziimlerin bulunmasi; Lisans ve Yiiksek Lisans programlarina geg¢is zamani, tiim
calisma kavramlarmin gozden gecirilmesi ve daha da gelistirilmesi gibi durumlar g6z oniinde
bulundurulmalidir. Bunun yan sira, aragtirma ¢aligmalarini uluslararasi diizeyde yiiksek bir
seviyede surdirerek, bu baglamda, yeni finansman kaynaklarinin gelistirilmesi gerekmektedir.
Biitiin bunlar, iyi diisiiniilmiis bir kalite yonetim sistemi tarafindan desteklenebilmektedir. Bu
amacla, aragtirma ve 6gretimde gelismis profesyonel kalite glivence belgelerine ihtiyag vardir.

UNESCO’ya (Birlesmis Milletler Egitim, Bilim ve Kiiltiir Orgiitii) gore, herhangi bir
tilkede yliksek egitime sahip olmak, o iilkede yiliksek yasam standardi ve yasam kalitesi i¢in
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en Onemli isaretlerden biri olarak kabul edilmektedir (Abaalkhail, 2013: 33). Egitim
kapsaminda kaliteyi yonetmek, iiretim veya hizmet endiistrisinden ayr1 ele alinmalidir (Madu
ve Kuei, 1993: 328). Bir¢ok arastirmacilarin tartismalarmdan yola ¢ikarak, yiiksek dgretimde
kalite yonetiminin tanimu ile ilgili fikir birligi bulunmamasi ortak tanim olusturmanin ¢ok zor
oldugunu gdstermektedir. Bunun iki nedeni vardir: Birincisi, kalite farkli paydaslar i¢in farkli
anlamlara sahiptir ve ikincisi, yliksekogretim iiriinii ¢ok karmasik bir nitelige sahiptir
(Arjomandi vd., 2009: 1016). Is diinyas: tarafindan uygulanan kalite yonetim modelleri,
egitim sektoriine adapte edilmis ve uygulanmistir. Nitekim egitim kalitesi okul diizeyinde
baslamalidir (Koch ve Fisher, 1998: 660). Ornegin Toplam Kalite Yonetimi (TKY) felsefesi,
ABD, Ingiltere ve Malezya gibi iilkelerde okullara ve kolejlere uygulanmaktadir (Kanji ve
Tambi, 1999: 130; Barnard, 1999: 69). Bununla birlikte, egitim sektorii TKY yaklasimiyla
tamamen rahat degildir. TKY nin temel ilkelerinden biri miisteri memnuniyetidir. Okullar,
TKY yaklasimiin, yalnizca birincil miisterileri olan 6grencileri memnun etmek i¢in uygun
olmadigmi diisiinmektedir (Barnard, 1999: 63).

KYS’ni yiiksekogretime getirme karari, komite kararlariyla iiniversitedeki c¢ikar
gruplar1 ile birlikte alinmalidir. KYS’nin egitim kurumlarina uygulanmasmin 6nemi: farkli
ilgi gruplar1 i¢cin en uygun eslesmeleri aramak ve onlar1 ¢akigan alanlarda ayarlamak; yonetim
kurumlarinin bagimsizligini giivence altina almak; faydalar1 daha fazla seffaflik ve etkililik ile
acikhiga kavusturmak; motive edilmis calisanlar1 fakiilte, merkezi kurum ve idarelerde
cogaltic1 olarak ise almak ve istthdam etmektir. KYS’nin baslatilmasi ve uygulanmasi
stirecinin koordinasyonu {iniversite yonetimi tarafindan yapilmalidir. Konsept i¢in egitim
kurumunun kosullar1 analiz edilmeli ve degerlendirilmelidir. Kavram baglaminda, ilke ve
diizenlemelerin, Ozellikle KYS’nin tanitilmasi ve uygulanmasi esnasinda diizenli olarak
kontrol edilmesi ve gerekirse diizeltilmesi, Ogrencilerin ve c¢alisanlarin  bulundugu

iiniversitenin tiim tliye gruplariyla birlikte tanimlanmasi gerekmektedir (Petzoldt vd., 2008:

91).

1.6.2.Yiiksekogretimde Kalite Yonetiminin Sagladig: Yararlar

Universitelerin temel hedefleri yiiksek bilimsel seviyede arastirma becerilerine,
ogretim ve yliksek bir akademik egitime sahip mezun yetistirebilmektir. Yiiksek seviyede
kaliteli 6gretim ve arastirma yetenegi tartisilmaz bir hedeftir. Diger bir taraftan, kalitenin tam
olarak ne anlama geldigi ve her seyden once nasil Olgiilecegi belli olmamaktadir. Sonug

olarak, kalitenin her bir Universiteni bireysel olarak tanimlamasi ve islevsellestirmesi gereken
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cok boyutlu bir yap1 oldugu konusunda anlagsma saglanmistir (Matul ve Scharitzer 2002: 609—
610).

Bir Kalite Yonetim Sistemi, hizmet sireglerini optimize ederek akademik personelin
genel calisma siiresiyle ilgili bilimsel ¢calismalarin oranin1 6nemli 6l¢iide arttirmak, tiniversite
yonetimini etkili kilmak i¢in hizmet etmelidir. Bologna Siirecinden kaynakli tiim derece
derslerinin nispeten kisa vadeli doniisiimleri bir KYS’nin baslatilmas: i¢in bir diger
motivasyondur (Petzoldt vd., 2008: 74). Ayrica, birgok egitim sistemine uygulanan Bologna
Stirecinin ise basarist ve uluslararas1 kabulii, biiylik 6l¢lide, c¢alisma programlarmin
tasariminda yiiksek bir standardin saglanmasinin miimkiinliigiine baglidir (Boele vd., 2008:
94). Ozellikle bir {iniversitenin tiim alanlarini etkileyen bu tiir degisikliklerle oyunun net
kurallari, etkili karar verme yapisi, seffaflik, zaman tasarrufu ve maliyet minimizasyonu
hayatta kalmak igin sarttir. Universite mezunlarinda arastirma kalitesi oncelikli olarak
profesorlerin, akademik personelin becerileri ve pedagojik yetenekleri lizerine kurulmustur.
Universitelerde personel politikasi ile arastirma ve dgretimin kalitesi dnemli hale gelmistir.
Etkili bir Gniversite yonetimi, tum bilim adamlar1 i¢in yaratic1 6zgiirliik olusturma hedefine
sahip olmalidir (Petzoldt vd., 2008: 75). Bir iiniversitenin kalite yonetiminin, gelisimini
saglamak i¢in kurumun ilkeleri, hedefleri ve stratejileri tarafindan yonlendirilmesi gerekir.
Ancak bir kurum, stratejik gorev bildirimini, yonergelerini ve stratejik hedeflerini agikga
tanimladiginda, kalite politikasini, yani kaliteye iliskin niyetleri ve goriisleri formiile
edebilmektedir. Genellikle bir Universitenin bir bitiun olarak somut kalite hedefleri grubuna
girmesinden dolayi, kabulii ve netligi arttirmak i¢in belirli bir siniflandirma sistemi
gelistirmek gerekmektedir (Lojewski, 2008: 62). Prensipte, bir itiniversitede bir kalite yonetim
sisteminin (KYS) kullanima sunulmasi, kalite giivencesi ve gelistirilmesi yani sira herhangi
bir {iniversite etkinliginin temel amacina hizmet etmelidir. Kalitenin goriiniirliigiiniin diga
acilmasi, baslangigta iyi 6grencilerin, bilim adamlarinin ve profesorlerin basarili bir sekilde
ise alinmasi ve arastirma fonlarmin edinilmesi i¢in bir reklam arglimanidir. Bu nedenle, bir
iiniversitenin basarilarinin  kalitesinin nesnel temsili yiiksekdgretim Kalite Yonetim
Sisteminin ilk kaygisidir (Petzoldt vd., 2008: 86).

Alternatif olarak tiniversiteler performansi arttirmak igin Avrupa Kalite Yonetimi
Vakfi (EFQM) Miikemmellik Modeli, ISO 9000 ve Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii
gibi kalite uygulamalar1 kullanmaktadir. En popiiler hizmet kalitesi metodolojisi olan
SERVQUAL bile egitim icerigindeki kaliteyi 6lgmek i¢in uygulanmaktadir (Parasuraman vd.,
1985; 1988). EFQM Modeli, Singapur Kalite Odulii (SQA), Okul Mikkemmellik Modeli
(SEM) ve Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiili (MBNQA) gibi modeller ve kavramlar,
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egitim kurumlarinda yaygin olarak uygulanmaktadwr. Bu modeller, egitim ortami ig¢in
degistirilen TKY felsefesini benimsemektedir. Bircok okul ve iiniversite, bu kalite
modellerinin faydalarin1 fark etmekte ve bu alanda, kalite yonetimi felsefesiyle baglantili
olarak okul performanslarini arastirmak i¢in kapsamli arastirma yapmaktadir (Chua, 2004: 1).
Ikinci Diinya Savasi'ndan bu yana, kalkinmanmn tiim asamalarindaki iilkeler, geleneksel
erisimi saglamak i¢in yiiksekdgretim sistemlerini genigletmeye odaklanmistir (Trow vd.,
2006).
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IKINCi BOLUM
EFQM MUKEMMELLIK MODELI

2.1. Kalite ve Mukemmellik

Son yillarda kaliteye iliskin ¢ok sey sdylenmis ve yazilmistir. Bahsi gegen konu, bir
iretim sisteminde kiicik bir teknik ara¢ olmanmn basit kavramindan, mevcut
konumlandirmanin beklenmedik seviyesine ulagmak i¢in gelistirilmistir (Saavedra, 2005: 7).
Bazilar1 kaliteyi bir iirlin ya da hizmetin istiinliigii veya miikemmelligi olarak diisiintirken,
bazilar1 da bunu imalat ya da hizmet kusurlar1 olarak gérmekteydi. Baskalar1 ise kalitenin
uriin  Ozellikleri veya fiyat ile ilgili oldugunu diisinmekteydi (Evans, 2008: 6).
“Miikemmeliyet” kelimesi artik is dilinin bir parcgasi - ve hatta kamu sektorlerinde kar amaci
giitmemektedir. Bircok iddia siiphesiz hakli olsa da, iirlinleri veya hizmetleri hakkinda
herhangi bir iddiada bulunan herkesin bunu kullanmas1 gerekmektedir (Medhurst ve Richards,
2003). Bir kurumun kapasitesi ve miisteri icin 6nemli olan tedarik zinciri kalitesinin ve
miikemmeliyetinin tiim boyutlar1 miikemmel olma kapasitesi {izerine kurulmustur.

Tiurk Dil Kurumu “mikemmellik” kelimesinin anlamini-eksiksiz, kusursuz, tam,
yetkin olma, mikemmeliyet-olarak tanimlamistir (TDK). EFQM, organizasyonel baglamda
miikemmelligi ortaya koymakta ve “Organizasyonel Miikkemmellik” iiniinii: “bir organizasyon
olarak uzun vadeli basar1 olasiligini arttirmak i¢in dengeli bir paydas memnuniyeti ile
sonuglanan ¢alismalarin genel yolu” olarak tanimlamaktadir (Saada, 2013: 30). Genel olarak,
miikemmeliyet, kuruluslarin en iyi sonuclar1 elde etmek i¢in en iyi kalite uygulamalarina
ulasma yetenegi olarak tanimlanmaktadir. Martin-Castilla ve Rodriguez-Ruiz (2008: 136)’e
gore “yonetimde miikemmeliyet” ifadesi “kalite” teriminin yerini almistir. Bu, “kalite”
teriminin farkli anlamlar evriminin bir sonucudur. Milkkemmeliyet¢i yaklasim, miikemmeliyet
perspektifi gibi organizasyon capinda degildir. “Miikemmellik olarak kalite” goriiniimiinde
vurgu, hatasiz ve eksiksiz olarak yerine getirilmesi gereken nesnel gereklilikleri tanimlamaktir
(Abaalkhail, 2013: 28; Van Berkel ve Wolfthagen, 2002). Her ne kadar “olaganiistii kalite” ve
“miikemmel kalite” olarak kalitenin iki perspektifi benzer goriinse de, odak noktalar1 farkhidir.
Kaliteye olan istisnai yaklasimda, kalite kriterleri, bir kurumdaki {iriin ve hizmetlerin
ozelliklerinin bagkalariyla karsilastirilmasmma dayanmaktadir. Kaliteye miikemmeliyetci
yaklasim, bir kurum i¢inde mitkemmelligi aramak demektir (Abaalkhail, 2013: 28).

Sadece miikemmellik i¢cin c¢abalayan kuruluslar, normal performanslari agsmakta ve
stirdiirebilecekleri olaganiistii sonuclar elde ederek ¢ozlimler bulabilmektedir. Liderler

dedigimiz sahislar; rol model orgiitleri ve her zaman yenilik¢iligi ve yenilik¢i olma firsatlari
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aramaktadirlar, ¢linkii diinyanin hi¢ bir zaman durmadiginin farkindadirlar. Giiniimiizde
miilkemmel olarak degerlendirilen sey, sadece yarin yeterli kabul edilecegi icin, stirekli bir

gelisim dongiisii mevcuttur; 0grenilen sonuglar1 elde edilen sonuglardan geri besleyerek,

paydaslar i¢in artan degeri artirmak igin yaraticilik ve yenilikler kullanmak (https://.efgm.org,
erigim tarihi: 03.05.2018). Miikemmellik, optimal yonetim olarak, rinlerin ve hizmetlerin
kalite kosullarin1 saglamak i¢in bir sistemin kullanilabilirligi anlamina gelmektedir. Bir sosyal
sorumluluk EFQM modelini ve 135 yaklasima rekabet¢i avantaj erisimini takip ederek
miisteri memnuniyeti, siire¢ yonetimi ve kaynak optimizasyonunu igermektedir. Bu anlamda
sosyal sorumluluk, organizasyon i¢in niikleer deger olarak diistiniilebilmektedir (Saada, 2013:

31).

2.2. EFQM Miikemmellik Modeli Tanimm

Kurulusundan bu yana, toplam kalite yonetimi (TKY) ilkelerinin benimsenmesi
EFQM vizyonunun merkezinde olmustur. Bu vizyon, 2000 yilinda “Avrupa’daki
organizasyonlarin {istiin oldugu bir diinya” olarak EFQM’in “Avrupa’da organizasyonlarda
stirdiiriilebilir miikemmellik i¢in itici gii¢” rolii ile yeniden diizenlenmistir (Hides vd., 2004:
195). Amag, kiiresel pazardaki konumlarini giiclendirmek i¢cin Avrupa kurumlarinda kalite ve
sistematik olarak yiikselen bir artig saglamak ve giivence olusturmaktir. Bununla birlikte, son
birka¢ yilda kar amaci giitmeyen kuruluslarin sayisinin giderek arttigi ve bu etkinliklerin
tyilestirilmesi i¢in model kullandiklar1 goriilmektedir (Steed, 2002: 78; Herget ve Hierl, 2007:
530; Boele vd., 2008: 98; Spasos vd., 2008: 196). Avrupa’da, bir TKY sisteminin tanitimi ve
gelistirilmesinde EFQM Modeli en ¢ok bilinen ve yaygin referanstir (Kim vd., 2011: 383).
Ayrica, EFQM Modeli, Avrupa’daki ulusal ve bdlgesel diizeyde diger modellerin de
referansidir. Stratejik bir degerlendirme araci olarak kullanilan EFQM Miikemmellik Modeli,
kurulusun biitlinsel bir goriinimiinii sunarak, gii¢lii yonlerini ve gelismekte olan firsatlar1
vurgulamaktadir. Bir kiyaslama araci olarak kullanilan model, bir kurulusun rakipleriyle ve
diger lider kuruluslarla nasil karsilastirildigini gostermektedir. Bir yOnetim aract olarak
kullanildiginda, organizasyonun performans ve yetkinlik hedeflerinin belirlenmesine yardimci
olmaktadir. EFQM Miikemmellik Modeli, paydas odakli bir stratejinin gelistirilmesinde ve
sunulmasinda kurumun ne kadar etkili oldugunu degerlendirmek i¢in biitlinsel bir arag
saglamaktadir. 4 sonu¢ alani, 5 kilit paydas grubu icin neyin Onemli olduguna

odaklanmaktadir (https://efgm.org, erigim tarihi: 19.02.2018). Miikkemmellik Modeli, mevcut

bilginin ger¢eklesmesi i¢in tutarli ve mantikl bir ¢cerceve saglamaktadir (Steed, 2002: 94).
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EFQM Miikemmellik Modeli “kurumlarin miikemmellik yolunda nerede olduklarini
Olcerek, bosluklar1 anlamalarma yardim ederek ve ¢dziimleri sunarak uygun bir yonetim
sistemi kurmalarma yardimci olmakta pratik bir arag” olarak tanimlanmistir (EFQM, 2013).
EFQM, organizasyonun yonetiminde “miikkemmel” ve “miikemmellik” temel kavramlarina
dayanan sonuglarin elde edilmesi “Miikemmellik” i tanimlamaktadir (Herget ve Hierl, 2007:
531). EFQM Miikemmellik Modeli, siyasi politikalarin “kalitesini” veya “miikemmelligini”
degil, kurumlar i¢indeki miikemmelligin yonetimini degerlendirmeyi amaglamaktadir (Hides
vd., 2004: 195). EFQM Modeli, anlamak, analiz etmek ve uygun olan yerlerde degisiklik
yapmak i¢in bir gergekligin basitlestirilmis bir tanimlamasidir. EFQM Miikemmellik Modeli,
kurulusun oOrgiitlerin kendilerini daha 1iyi tanimasina ve sonug¢ olarak isleyislerini
tyilestirmelerine yardimci olmaktadir. Bu nedenle, bu model temel hedefleri olan kabul
gbrmiis bir organizasyon Onerisi araci olarak kabul edilmektedir (Dijkstra, 1997: 321). EFQM
Miikemmellik Modeli: memnun ve sadik miisteriler; basarili liderler; kurulus capinda ortak
bir amag¢ duygusu; siirekli, 1yi yonetilen degisim; motive olmus insanlar ve diger paydaslar;

yukar1 dogru bir fikir akis1 demektir (Abaalkhail, 2013: 83).

2.3. EFQM Miikemmellik Modelinin Temel Kavramlari

EFQM Miikemmellik Modeli’ni acgiklayan sekiz kavram vardir. Bu kavramlar
kapsamli ve her tiir organizasyonla ilgilidir. Organizasyon mikemmellik yolculuguna
baslamak istediginde, bu kavramlar1 ger¢eklik baglaminda ve kosullarina uygunluk
kavraminda anlamaktadir (Jackson, 1999: 244). EFQM Miikemmellik Modelinin temel
kavramlar1 (KalDer, 2002: 24):

Sonuglar
Oryantasyonu
Kurumsal L.
Sosya| Musterl
Sorumluluk Odaklik
EFQM
Mikemmellik Liderlik ve
Ortakhk P
o Modelinin Amacin
Gelistirme ' Temel Tutarhihg
Kavramlari
Surekli Sureg ve
Yenilik ve Verilerle
Ogrenme Cahsanlarmn Yonetim
Gelistirilmesi

ve Katilinm

Sekil 2.1 EFQM Miikemmellik Modelinin Temel Kavramlari
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Sonuglar Oryantasyonu — “Miikemmellik, kurumun tiim paydaslarini memnun eden
sonuclar elde etmek demektir” (Saada, 2013: 38). Mikemmellik, tim paydaslara dair
ihtiyaglarin esitlenmesine ve temin edilmesine baghdir. Sonuglara yonlendirmenin 6nemli
yararlart: Karsilikli yarar saglayan iligkiler; Tiim paydaslar i¢in katma deger yaratmak;
Stirdiiriilebilir uzun vadeli bagari; Tim paydaslarla iligkili dncli i¢ gostergeleri de iceren
Olctimler seklinde 6zetlenebilirliktir (KalDer, 2002: 25)

Misteri Odaklik — “Mikemmellik, siirdiiriilebilir miisteri degeri yaratmaktadir”
(Saada, 2013: 38). Misteri istekleri dogrultusunda kurulusun tiim birimlerinin
yonlendirilmesi, desteklenmesi ve miisteri beklentilerini karsilayarak memnuniyete
ulagilmasi, beklentilerden daha fazlasinin yapilarak miisterilerin memnun edilmesidir.
Miisteriye odakli olmanin baslica yararlar: Uzun vadeli basar1; Pazar paymin artmasi; islem
maliyetlerinin en aza diisiiriilmesi; Miisteri i¢in nasil deger iiretileceginin agik bir bicimde
anlasilmasidir (KalDer, 2002: 25).

Liderlik ve Amacin Tutarliligi — “Miikemmellik, vizyoner ve ilham verici liderliktir,
amag sabitiyle birlesmektedir” (Saada, 2013: 38). Kurumun politika ve stratejileri diizenli ve
yapisal araclarla tiim kurulusta yayginlastirilmali ve tiim faaliyetlerle uyum i¢cinde olmalhdir.
Baslica yararlar1: Pazarda saygin bir konum kazanilmasi; Tiim faaliyetlerin yapilandirilmis ve
sistematik bir siire¢ icinde, kurulus c¢apmda uyumlu ve yaygin bi¢imde yiiriitiilmesi;
Calisanlarm kararlilik ve etkinliklerinin en iist diizeye ¢ikarilmasi (KalDer, 2002: 26).

Surec ve Verilerle Yonetim — “Miikkemmellik, bir dizi bagimsiz ve birbiriyle baglantil
sistem, siire¢ ve gercekler araciligiyla organizasyonu yonetmektedir” (Saada, 2013: 38).
Stirecler anlasilmis ve sahipleri belirlenmis olmalidir. Yonetim sisteminin temelini veriler,
olciim ve bilgi sistemi olusturmaktadir. Onlemeye yonelik iyilestirme faaliyetleri ile dl¢iim ve
istatistiksel faaliyetler tiim calisanlarin giinliik yasamima entegre olmalidir. Baslica yararlart:
Sonuglarm tutarliligi ve degiskenliklerin kontrol altinda tutulmasi; Arzu edilen sonuclara
odaklanilmasi; Gergek¢i hedefler saptama ve stratejik yonlendirmeye iliskin olarak verilere
dayali yonetimdir (KalDer, 2002: 26).

Calisanlarin Gelistirilmesi ve Katilimi — “Miikemmellik, calisanlarin gelisimleri ve
katilimlar1 ile katkisin1 en iist seviyeye ¢ikarmaktadur” (Saada, 2013: 38). Kurulusun
calisanlarinin potansiyelinin tam olarak yasama geg¢irebilmesi i¢in paylasilan degerler ile
biitiinlesen bir giiven ve yetkilendirme kiiltiiriiniin olmasi gerekir. Katilim ve iletisimi yaygin
hale getirmek amaciyla 6grenme ve beceri gelistirmeye yonelik tiim olanaklar seferber

edilmelidir. Baglica yararlar; Bilgi birikiminin etkin paylasimi; Calisanlara 6grenme ve yeni
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beceriler gelistirme firsatlarinin saglanmasi; En {ist diizeyde katilim, olumlu tavirlar ve
yiiksek moral; Iyi elemanlarin sirkete kazandirilmasi ve elde tutulmasidir (KalDer, 2002: 27).

Siirekli Yenilik¢ilik ve Ogrenme — “Miikemmellik, yenilik ve iyilestirme firsatlar:
yaratmak i¢in Ogrenmeyi kullanarak statiikkoyu zorlamakta ve degisimi etkilemektedir”
(Saada, 2013: 38). En yiiksek rekabet giicline sahip kuruluslarda kalite yonetiminin temeli
“stirekli gelisme” ye dayalidir. Orijinal fikirler ve yaraticilik 6zendirilmeli ve
desteklenmelidir. Baslica yararlar, Firsatlarin goriilmesi; Tim ¢alisanlarin  giinliik
calismalarinda Onlemeye dayali iyilestirme faaliyetleri; Kurumsal ceviklilik; Maliyetlerde
azalma; Performansin en 1yi diizeye ¢ikartilmasidir (KalDer, 2002: 27).

Ortakliklarin  Gelistirilmesi — “Miilkemmellik, katma deger yaratan ortakliklar
gelistirmekte ve siirdiirmektedir” (Saada, 2013: 38). Bir kurulusun en iyi performansini ortaya
koymas1 isbirligi yaptig1 kuruluslarla giivene, bilgi birikiminin paylasilmasma ve
biitlinlesmeye dayali, karsilikli yarar saglayan iligkiler kurmasina baghdir. Baslica yararlar;
Kaynaklar ve maliyetler konularinda sinerji yaratmasi; Tiim taraflar i¢in deger yaratma
becerisi vermesi; Strekli iliskiler sayesinde rekabet listiinligli saglamasidir (KalDer, 2002:
28).

Toplumsal Sosyal Sorumluluk — “Miikemmellik, kurumun faaliyet gosterdigi asgari
diizenleyici ¢erceveyi asmakta ve paydaslarmin toplumdaki beklentilerini anlamak ve bunlara
cevap vermek i¢in ¢aba gostermektedir” (Saada, 2013: 38). Kurulus ve calisanlari, topluma
kars1 diizenleyici ve yasal gereklerin de Otesine gececek drnek bir sorumluluk bilinci ve iyi bir
ahlaki yaklagim sergilemektedir. Baslica yararlari; Toplum bilinci, giivenlik, bagkalarina ve
kendine giiven; Kurulusun saygmligi ve degerinin artmasi, performansin yiikselmesidir.

EFQOM Mukemmellik Modeli’nin temel ilkeleri, dokuz “temel miikemmellik
kavramimna” dayanmaktadir. Herhangi bir organizasyonda siirdiiriilebilir miikemmeliyete
ulagmanin temeli olan bu kavramlar sunlardir: Dengeli Sonuglarin Elde Edilmesi; Miisteriler
icin Deger Katmak; Vizyon, Ilham ve DurUstlik ile Onderlik; Streclerle Yonetme;
Insanlardan basarili olmak; Yaraticilik ve Inovasyon Beslenmesi; Bina Ortaklhiklar;
Siirdiiriilebilir Bir Gelecek I¢in Sorumluluk Almak (EFQM, 2013). Su anda, EFQM
Mikemmellik Modeli bir¢cok organizasyon tarafindan 6zdegerlendirme ve planlama araci
olarak kullanilmaktadir. Organizasyonlar EFQM Modeli’ni bu baglamda, nerede olduklarini,
nereye gitmek istediklerini ve nelerin iyilestirilecegini ve oraya nasil ulasacaklarini
belirlemek icin kullanmaktadirlar. Model, iyilestirme i¢in giiclii alanlar1 ve ayni1 zamanda
objektif dogrultusunda yapilmasi gereken eylemleri tanimlamaya yardimci olmaktadir (Steed

ve Pupius, 2003; Santos-Vijande ve Alvarez-Gonzalez, 2007: 23).
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2.4. EFQM Mukemmellik Modelinin Tarihcesi

1988 yilinda, Avrupa Komisyonu, her tlrli organizasyonda uygulanabilecek bir TKY
teorisi temsili olusturmakta olan Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM) adi1 verilen kar amaci
giitmeyen ve lyelige dayali bir organizasyonun kurulmasini saglamayir amacglamaktaydi
(Flynn vd., 1994, 347; Svensson ve Klefsjo, 2000: 802; Para-Gonzalez, 2013: 47). Briiksel’de
bulunan Avrupa Kalite Yonetim Vakfi 1998’de EFQM Miikemmellik Modeli Fiat Auto SpA,
AB Electrolux, Bosch, Electrolux, Fiat, Nestle, Philips, Renault, Volkswagen
(https://www.kalder.org, erisim tarihi: 22.02.2018) gibi Avrupa’nin 6nde gelen 14 Avrupa
biiytik sirketi tarafindan kurulmustur (Korkmaz, 1998: 57; Hides vd., 2004: 194; Salvo-Moro,

2005: 742; https://www.efgm.org, erisim tarihi: 19.02.2018) ve baslangigta Avrupa

Miikemmellik Modeli adli Avrupa Kalite Odiiliiniin altmi ¢izmek igin bir model olarak
gelistirilmistir. EFQM, Japon Deming Odiilii ve ABD’nin Malcolm Baldrige Ulusal Kalite
Odiilii’niin basarismm ardindan kurulmustur (Hides ve Davies, 2002; Hides vd., 2004: 195;
Saada, 2013: 3).

EFQM Miikemmellik Modeli, ilk kez 1992 yilinin basinda Avrupa Kalite Odiilii i¢in
organizasyonlar1 degerlendirme ¢ergevesi olarak tanitilmistir. Su anda Avrupa’da en yaygin
kullanilan organizasyonel cerceve ve ulusal ve bdlgesel Kalite Odiillerinin cogunlugunun
temeli haline gelmistir (Eskildsen ve Dahlgaard, 2000 : 1082; Hides ve Davies, 2002; Hides
vd., 2004: 195; Saada, 2013: 3). 1996 yilinda EFQM miikemmellik modelinin Kamu ve
Goniillii Sektorii modeli tanitilmis ve 6diil yapisina dahil edilmistir. Kamu sektorii 6rgiitleri
icin ilk taninma (6diil kazananlar seklinde) 1998 yilinda olmasina ragmen, bu kategoride 6diil
verilmemistir. EFQM miikemmellik modelinin kamu ve goniillii sektor versiyonunda yer alan
degisiklikler nispeten kiigiiktiir ve bunlar genellikle ele alinacak alanlar i¢in Onerilerde
bulunmaktadir (Jackson, 2001: 19). Model 1999 yilinda revize edilmis ve mevcut diisiince,
uygulama ve calisma ortamlarini dikkate almak i¢in 2003 yilinda ise biraz degistirilmistir
(Blackmore ve Douglas, 2003: 2; Eskildsen vd., 2004: 51). EFQM modelinde 2010 ve 2013
yillarinda tekrar degisiklikler yapilmistir. Modelin en son siiriimii 2013’ten beri olup, 2010
modeliyle birlikte 1 Ocak 2014’e kadar birlikte sunulmustur. Model tarafindan yapilan
degerlendirme ve akreditasyonda, akreditasyona tabi tutulan kuruluslar i¢in sadece 2013

versiyonu gecerlidir (EFQM 2013; https://www.efgm.com, erigim tarihi: 19.02.2018).

2.5. EFQM Miukemmellik Modeli Kriterleri
Organizasyonlar, profesyonel yasamlarinda basariya ulasma ve miikemmeliyete

ulasma cabasidadirlar. Bu, daha etkili ve verimli kurumsal yonetim uygulamalarmin


https://www.kalder.org/
https://www.efqm.org/
https://www.efqm.com/

36

gelistirilmesi i¢in ger¢ek bir ihtiya¢ oldugu anlamina gelmektedir (Steed, 2002: 74). Bu
amaca ulasmak icin birgok kurulus, Avrupa Kalite Gelistirme Vakfi'nin (EFQM)
“Miikkemmellik Modeli” gibi iyilestirme firsatlarina ulagsmak igin etkili ve pratik bir arag
olarak toplam kalite yonetimi modellerine yonelmektedir (Flynn vd., 1994, 347; Svensson ve
Klefsjo, 2000: 802; Para-Gonzalez, 2013: 47). EFQM Miuikemmellik Modeli kalite
yonetiminde en iyi bilinen teori/modellerden biridir. EFQM Miikemmellik Modeli, diger
modellere gore kapsam, pratiklik, Olctlebilirlik, guvenilirlik ve esneklik agisindan kismi
avantajlara sahiptir (Abaalkhail, 2013: 83). Modelin giizelligi, buyiiklik, sektér veya
olgunluktan bagimsiz olarak herhangi bir organizasyona uygulanabilinmesidir. Kuralc1
degildir ve bir takim farkli kavramlar1 dikkate almaktadir. Kurumlarin i¢inde ve disinda
iiyelerin kendi bilgi ve deneyimlerini etkili bir sekilde paylagmalarini olusturan ortak bir dil
saglamaktadir. Bir kurulus tarafindan kullanilan tiim yonetim uygulamalarini, siirekli olarak
tyilestiren ve kurulus i¢in planlanan stratejiyi sunarak, tutarli bir sistem olusturmaktadir
(Eskildsen vd., 2001: 784; Hemsworth, 2016: 130).

EFQM Miikemmellik Modeli, diger Kalite Odiilleri gibi, ampirik arastirma
perspektifinden ¢esitli avantajlar sunan pratik bir aragtr. EFQM Miikemmellik Modeli
kuruluslarm performanslarin1 degerlendirirken dikkate alinmasi gereken otuz iki alt kriter
unsuru iceren dokuz kritere sahiptir. Bu kriterler, puanlama uygulamalarimda Midlands
Excellence tarafindan kullanilan toplam 1000 puanlik puandan olusmaktadir (Zink, 1995:
550; Santos-Vijande ve Alvarez-Gonzalez, 2007: 23; Saada, 2013: 3). EFQM (2013)’de ise
puanlama c¢ergevesi toplam 100 puan olarak, 9 ana kriterden olusan her iki gruba esit sekilde

dagitilmistir  (https://www.efqgm.org, erisim tarihi:  15.03.2018). EFQM Modeli,

organizasyonlarin kendi icsel siireclerini gelistirmelerine yardimci olmayir amaglayan ve
rekabet giiclerini arttirmalar1 i¢in bir ara¢ olmaktadir (Para-Gonzalez, 2013: 46).
Siirdiiriilebilir basar1 elde etmek icin, bir drgiitlin giiclii bir liderlige ve net bir stratejik yone
ihtiyact vardir. Miisterilerine katma degerli {iriinler ve hizmetler sunmak icin insanlarini,
ortakliklarmi ve siireglerini gelistirmelidir. EFQM Miikemmellik Modeli’nde, bunlar girdiler
olarak adlandirilmaktadir. EFQM Miikemmellik Modeli bes “GIRDI” kriteri (liderlik, politika
ve strateji, calisanlar, igbirligi ve kaynaklar, siirecler) ve dort “SONUC” kriteri (miisterilerle
ilgili sonuglar, calisanlarla ilgili sonuglar, toplumla ilgili sonuglar, temel performans
sonuglar1) altinda gruplandirilan dokuz 6geden olugmaktadir (Sekil, 1). Dogru girdiler etkili
bir sekilde uygulandiysa, bir kurulus sonuglar1 ve paydaglarini bekler. “Girdiler”
organizasyonun yaptiklarini kapsar ve kurulusun basarilarim1 kapsayan “Sonuclara” neden

olur. Girdiler, orgiitiin nasil isledigini gosterir, sonuclar ise paydaslarin (organizasyona ilgi
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duyanlar) basarilart1 ve bunlarin nasil Olgiilebilecegini ve hedef alinabilecegine
odaklanmaktadir (Naylor, 1999: 38; Eskildsen ve Dahlgaard, 2000: 1087; Calvo-Mora vd.,
2006: 101; Gomez vd., 2011: 487; Doeleman vd., 2014: 440; Gomez vd., 2017: 94; EFQM,
2013; https://www.efgm.org, erisim tarihi: 15.03.2018). Hemsworth (2016: 130) ¢alismasinda

Girdi kriterlerinin bir kurulusun ne yaptigmi ve nasil yaptigini, Sonug kriterlerinin ise bir
kurulusun neyi basardigini kapsadigmi belirtmistir (Eskildsen ve Dahlgaard, 2000: 1082;
Eskildsen vd., 2001: 784).

GIRDILER SONUCLAR
B

Calisanlar Calisanlarla
ligili Sonuclar

Misterilerle

ligili Sonuclar

Toplumla
ligili Sonuclar

-

Sekil 2.2 EFQM Miikemmellik Modeli
Kaynak: https://www.efqgm.org (erisim tarihi: 03.05.2018).

“Girdi” kriteri, kurulusun calisma seklini temsil etmektedir. Bu olgiitler, kurumun
operasyonlarinda ve faaliyetlerinde “ne” yerine “nasil” olduguna odaklanmaktadir. Modelin
yapisal ve kuralct olmayan bir sekilde gelistirilmesine ragmen, her bir kriter birkag alt kriterle
gosterilmektedir (Steed, 2003; Calvo-Mora vd., 2006: 101; Bou-Llusar vd., 2009: 6; Sadeh,
2013: 33-34). Girdi kriteri kurulusun kaliteyi yonetmek i¢in kullanabilecegi siirecleri, yapilari
ve araclar1 kapsamaktadir (Nabitz ve Klazinga, 1999: 70).

Modelin sag tarafinda gosterilen “Sonu¢” kriteri 4 ana kriterden olusmaktadir.
Sonuglar orgiitsel paydaslarla ilgili basarilara odaklanmaktadir. Bunlar, bir organizasyonun
stratejik hedeflerine uygun olarak elde etmesi gereken kriterler olup (EFQM, 2013),
kurulusun hedeflerine ulastigi alanlar1 temsil etmektedirler (Steed 2003; Calvo-Mora vd.,
2006: 101; Bou-Llusar vd., 2009: 6). Diger bir deyisle, eger bir organizasyonda sonug
kriterler iyi gelistirilmisse, kurulusun elde edecegi netice milkkemmel olacaktir. En dnemlisi
sonug kriterleri miisteri memnuniyeti ve kurulusun finansal ve finansal olmayan performansi
demektir (Nabitz ve Klazinga, 1999: 66). Dort sonu¢ kriteri, performansmn izlenip

izlenmedigini, stratejik hedeflerin yerine getirilip getirilmedigini ve degerlendirebilecek
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kapsamli Onlemlerin olup olmadigini sorgulamaktadir. Dort sonug kriterinin  hepsinde,

mitkemmel drgiitlenme bulunmaktadir (https://www.efgm.org, erisim tarihi: 15.03.2018):

v' llgili paydas gruplarmin ihtiyac ve beklentilerine dayanarak stratejilerinin basaril bir
sekilde uygulanmasini belirlemek i¢in, bir dizi 6nemli performans gdstergesi ve ilgili
sonuglarin gelistirilmesi,

v' Segilmis stratejiler dogrultusunda, is paydaslarmm ihtiyag ve beklentilerine
dayanarak, 6nemli sonuglar icin net hedeflerin belirlenmesi,

v" Kurulusun belirli alanlarinin performansmi ve paydaslarinin deneyim, ihtiyag ve
beklentilerini anlamak i¢in sonuglarin siralanmasi,

v" Enaz 3 yil boyunca olumlu veya siirdiiriilebilir iyi ig sonuglarmin sergilenmesi,

v' Gozlemlenen egilimlerin altta yatan nedenlerinin, itici gii¢lerinin ve bu sonuglarin
diger performans gostergelerine ve ilgili sonuglara olan etkilerinin belirlenmesi,

v" Olusturulan neden ve sonug iliskilerini anlamalarini saglayarak gelecekteki
performanslarina ve sonuglarina giivenilmesidir.

EFQM Miikemmellik Modeli’nin 6nemli bir o6zelligi “girdiler” ve ‘“sonuclar”
arasindaki esit dengedir; burada toplam kalitenin hem siire¢ hem de sonugla ilgili oldugu etkili
bir sekilde belirtilmektedir. EFQM Miikemmellik Modeli unsurlar1 arasindaki iliskilerin
incelenmesinde, iki ana konu dikkate almmalidir. Birincisi, girdi ve sonug kriterleri
birbirleriyle nasil iligkilidir ve ne 6l¢iide entegre bir yaklasim benimsenmelidir (Flynn vd.,
1994). ikinci olarak, ise model, girdiler ve sonuglar arasindaki iliskini 6n plana ¢ikarmaktadir.
Dolayisiyla girdilerin miikemmelligi sonuglarda belli olmaktadir (Moeller vd., 2000: 255).
EFQM modeline gore, milkkemmellik, faaliyetlerin her alaninda kalitenin 6nemini pekistirerek
(Moeller ve Sonntag, 2001: 364, Jackson ve Bircher, 2002: 256, Santos-Vijande ve Alvarez-
Gonzalez, 2007: 24) Avrupa kurumlarmin etkinligini ve verimliligini iyilestirmede kilit bir rol
oynamaktadir. Ayrica, model, kalitenin iyilestirilmesi icin politikalarin gelistirilmesine
yardimct olmakta ve tesvik ederek katkida bulunmaktadir (Para-Gonzalez, 2013: 47). Bu
model, organizasyonun tiim ilgi gruplarinin, orgiitsel gelisim, daha fazla verimlilik ve rekabet
giicii elde etmek i¢in gerekli olan 6grenme, yaraticilik ve inovasyonun ortaya ¢ikmasina
yardimct olmaktadir (Ruiz-Carrillo ve Fernandez-Ortiz, 2005: 33; EFQM, 2013). EFQM
Miikemmellik Modeli, insanlara kurumlarmin yaptiklar1 ile ulastiklar1 sonuglar arasindaki
neden ve sonug iligkilerini anlamalarini saglamaktadir (EFQM, 2013).

EFQM Miikemmellik Modeli: liderlik, politika ve strateji, caliganlar, ortaklik ve
kaynaklar, siirecler, calisan sonuclari, miisteri sonuclari, toplum sonuglar1 ve temel

performans sonuclari kriterinden olusmaktadir (Naylor, 1999: 38; Osseo-Asare, 2002: 31;
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George vd., 2003: 122; Bou-Llusar vd., 2009: 18-20; Vernero; 2007: 217; Madan, 2010:
1344; Rao Tummala ve Tang, 1996: 22). Her bir kriter ¢esitli alt kriterlere ayrilmistir. Her bir
alt kriter ise kurumlarm kriterleri gelistirmesi i¢in neler yapmasi gerektigini gosteren cesitli
“yonlendirme noktalar1” ndan olusmaktadir (Bou-Llusar vd., 2009: 6). Her bir kriterin anlam1
ve bu kriterlerin alt kriterlerinin orijinal dlgekleri (Bou-Llusar vd., 2009: 18-20) ayr1 ayrilikta

Ozetlenmistir.

2.5.1. Liderlik

Liderlik, Avrupa g¢apmda tahmini 20.000 kurulusun (EFQM, 2003; McCarthy ve
Greatbanks, 2006: 1068) kullandig1 bir organizasyonel miitkemmeliyet modeli olan Avrupa
Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM) Mikemmellik Modeli’nin ilk kriteridir. Calvo-Mora ve
arkadaslar1 (2006: 101), liderligin, kalite iyilestirme ve EFQM Miikemmellik Modeli’nin
etkin bir sekilde uygulanmasinin 6nemli bir itici giicii oldugunu gostermektedir. Aslinda,
organizasyonda degisiklikler gerceklesirken, liderler bir amag¢ dogrultusunda hizl
olmalidirlar. Miikemmel liderler gerektiginde yolunu degistirme ve liderliklerini baskalarma
devredebilme becerisine sahip olmalidirlar (Sadeh, 2013: 34). Liderlik kavraminin isleyisinde,
Calvo-Mora ve arkadaslar1 (2006: 101) EFQM kriterlerini: misyon, vizyon ve temel
degerlerin gelistirilmesi ve iletisimi; stratejiyi gerceklestirmek i¢in uygun bir organizasyon
yapismin tasarimi; en énemli siirecleri iceren bir yonetim sisteminin uygulanmasi; paydaslarla
temas halinde kalmak; iyilestirmeler yapma katilimma tesvik etmek; kalite gelistirmede
katkilar1 takdir etmek olarak belirtmektedirler (Jackson, 1999: 247; Calvo-Mora vd., 2005:
745; Saada, 2013: 2; Sadeh, 2013: 34; Doeleman vd., 2014: 455). Liderlik, EFQM
Miikemmellik Modeli ile miikemmellik yolculugunda uygulanacak ilk kriter olup, alt
kriterleri sunlardir:

la. Miikemmel organizasyonlar, misyonu, vizyonu, degerleri ve ahlaki gelistiren,
gelecegi sekillendiren rol modeldir. Organizasyonlar miikemmellik kiiltiiriiniin rol modeli
olarak hareket eden ve her zaman giiven saglayan liderlere sahip olmalidirlar (McCarthy ve
Greatbanks, 2006: 1072; Bou-Llusar vd., 2009: 18; https://www.efgm.org, erisim tarihi:
15.03.2018).

1b. Liderler, organizasyonun yonetim sisteminin gelistirilmesi, uygulanmasi ve siirekli

olarak iyilestirilmesi konusunda rol alirlar.
Ic. Liderler miisterilerle, ortaklarla ve toplum temsilcileriyle etkilesime girer ve
iliskileri ytrtitiirler.

1d. Liderler, kurumun ¢alisanlar ile mitkemmeliyet kiiltiirlinii gli¢lendirirler.
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le. Liderler kurumsal degisim ihtiyaclarini belirler ve degisime tesvik ederler.

2.5.2. Strateji ve Planlama

Rehberlerin misyon ve vizyonun hayata gecirilmesi amaciyla organizasyonlarin,
calistiklar1 piyasa ve sektor agisindan paydaglarina odaklanarak bir strateji gelistirmeleri
beklenmektedir. Jackson (1999: 248) ve Calvo-Mora vd. (2006: 102), vizyonun bir kurumun
bakis agistyla paylasildigini ve bunun stratejileri, politikalari, planlar1 ve hedefleri
uygulayarak c¢alisanlari, ortaklar1 ve siirecleri i¢erdigini belirtmektedir. Glivence stratejisi
kontrolleri muhakkak miisteri ve diger paydaslar géz onilinde bulundurularak gelistirilmelidir
(Jackson, 1999: 248). Coklu stratejilerin varligi, is stratejilerinin sadece miisterilerin
ithtiyaclarmi degil, ayn1 zamanda isletmenin kendisinin gii¢lii ve zayif yanlarmi da kargilamasi
gerektigini gostermektedir (Schoemaker, 1992: 73; Hall, 1993: 611). Bu nedenle is stratejileri,
kurumun ana paydaglarinin mevcut ve gelecekteki ihtiyaclarini ve beklentilerini kargilamak
iGin bir aractir.

2a. Politika ve strateji, paydaslarin mevcut ve gelecekteki ihtiya¢ ve beklentilerine
dayanmaktadir. Miikkemmel kuruluslar, paydas odakli bir strateji gelistirerek misyon ve
vizyonlarmi uygularlar. Stratejiyi uygulamak i¢in politikalar, planlar, hedefler ve sirecler

gelistirilir ve dagitilir (https://www.efgm.org, erisim tarihi: 15.03.2018).

2b. Politika ve strateji, performans Ol¢limii, arastirma, Ogrenme ve dis ilgili
faaliyetlerden elde edilen bilgilere dayanilir.
2c. Politika ve Strateji gelistirilir, gozden gecirilir ve glincellenir.

2d. Politika ve Strateji, kilit siirecler ¢ergevesinde iletilir ve dagitilir.

2.5.3. Cahsanlar

Calisanlarin etkin yonetimi TKY 'nin sadece kritik basar1 faktorlerinden biri degildir,
ayni zamanda insanlarin memnuniyetine de yol agmaktadiwr, ¢iinkii kalite gelistirme siireci
calisanlara dayali bir orgiitsel bilgidir (Calvo-Mora vd, 2005: 103). Calisan yOnetiminin
stirecler ve insan sonuglar1 tizerindeki dogrudan etkisi, bir¢ok arastirmaci tarafindan siklikla
vurgulanmis ve onaylanmistir. Ayrica, literatiir, calisan yOnetiminin, siirecler iizerindeki
olumlu etkilerini de ortaya koymaktadir.

3a. Insan kaynaklar1 planlanir, yonetilir ve gelistirilir. Miikemmel &rgiitler sadece
adalet ve esitlik seviyesini yiikseltmekle kalmayip, ayni1 zamanda personelini gili¢lendirmeye
calismaktadir. Calisanlar kriterinde yetenekler gelistirilir, adalet ve esitlige tesvik edilir. Bu

kriter motive eder, baghlik kurar, beceri ve bilgilerin kurulusun yarar1 i¢in kullanimini


https://www.efqm.org/

41

saglayacak bir sekilde ilgilenir, iletisim kurar, odiillendirir ve tanir (Jackson, 1999: 248;

https://www.efqm.orgi erisim tarihi: 15.03.2018).

3b. Calisanlarin bilgi ve yetkinlikleri belirlenir, gelistirilir ve siirdiirtiliir.
3c. Calisanlarin katilimi ve yetkilendirilmesi saglanilir.
3d. Calisanlar ve organizasyon arasinda iletigim saglanilir.

3e. Calisanlar odiillendirilir, taninir ve takdir edilir.

2.5.4. Isbirlikleri ve Kaynaklar

Stirecler, politikalar ve stratejiler, dis ortakliklar, tedarik¢iler ve i¢ kaynaklarin etkili
bir sekilde planlanmasi ve yonetilmesi desteklenmelidir. Miikemmel organizasyon, ortakliklar
ve kaynaklar1 planlar ve yOnetirken, organizasyonun, toplumun ve cevrenin hem bugiinkii
hem de gelecekteki taleplerini dengelemelidir.

Isbirlikleri ve kaynak dlciitlerine gore, tiim somut ve soyut i¢ kaynaklarmi ve siiregleri,
etkin bir sekilde yonetme stratejilerini destekleyen dis isbirlikleri kapsamaktadir. Spesifik
olarak, kalite politikalar1 ve stratejileri, finansal kaynaklarin, binalarin, ekipmanlarm,
malzemelerin, teknolojilerin ve bilginin, tedarik¢ilerin ve diger dis ortaklarin faaliyetlerinin
iyilestirilmesi i¢ kaynaklarin kullanimi yolu ile desteklenmektedir (Osseo-Asare ve
Longbottom, 2002: 31). Baz1 yazarlar, orgiitsel siirecin basarili yonetiminde isbirlikleri ve
kaynak yonetiminin dogrudan olumlu etkisini test etmis ve onaylamistir. Sonug olarak, siire¢
yonetiminde bu olumlu katki, Toplam Kalite Yonetiminin hedefi olan orgiitsel performansin
artmasia yol agmaktadir.

4a. Dis ortakliklarin yonetilmesi; Milkkemmel organizasyonlar, stratejilerini,
politikalarimi ve siireclerin etkin isleyisini desteklemek i¢in dis ortakliklari, tedarikgileri ve i¢

kaynaklar1 planlar ve yonetir (https://www.efgm.org, erisim tarihi: 15.03.2018).

4a. Kurulus dis1 igbirliklerinin yonetilmesi,

4b. Finansal kaynaklarin yonetilmesi,

4c. Binalar, donanim ve malzemelerin yonetilmesi,
4d. Teknoloji trtnlerinin yonetilmesi,

4e. Bilgi ve bilgi birikiminin ydnetilmesi.

2.5.5. Surecler

Martin-Castilla ve Rodriguez-Ruiz (2008: 137)’e gore, liretim ve hedeflerle uyumlu
stirecler, miisterilere ve diger paydaslara deger katmak zorundadir. Siirecler kriterinin amaci
dogrultusunda, siirecin tanimi, ¢esitli girdilerden {irlin lireterek deger yaratan bir faaliyet

dizisidir. Tim bu siireclerin etkin yonetim ve iyilestirme gerektirdigi organizasyonda bir
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strecler sistemi mevcut olmalidir. Kurulusun isindeki basarisi i¢in tiim siiregler arasinda,
onemli olan adimlar, islemler mutlaka gelistirilmeli ve yonetilmelidir. Bu arada siireg
yonetimi, kalite yonetim sistemi iginde 6nemli bir yere sahiptir. Aslinda siire¢ yonetimi, kalite
yonetiminin diger yonlendiricilerini sonuglara baglamaktadir (Calvo-Mora vd., 2005: 755).
Bir¢ok yazar, etkili siire¢ yonetiminin miisteri sonuglari, ¢alisan sonuglari, dolayli olarak
orgiitsel performans sonuglar1 ve toplum sonuglar1 lizerindeki olumlu dogrudan etkilerini
incelemistir.

5a.Siuiregler sistematik olarak tasarlanir ve yonetilir. Miikkemmel organizasyonlar,
miisteriler ve diger paydaslar i¢in artan deger yaratmak i¢in siirecler, Uriinleri ve hizmetleri

tasarlar, yonetir ve gelistirir (https://www.efqm.org, erisim tarihi: 15.03.2018).

5b.Gerekirse, miisteriler ve diger paydaslar i¢in artan degeri saglamak ve iiretmekten
otlrii yenilikleri kullanilarak, stiregler iyilestirilir.

5c¢.Uriin ve Hizmetler miisteri ihtiyaglar1 ve beklentilerine gore tasarlanir ve gelistirilir.

5d.Ur(nler ve hizmetler Uretilir, teslim edilir ve hizmet verilir.

Se.Miisteri iligkileri yonetilir ve gelistirilir.

2.5.6. Miisterilerle ilgili Sonuclar
Miikemmel organizasyonlar, miisterilerinin ihtiya¢ ve beklentilerini karsilayan veya

asan olaganiistii sonuglar elde eder ve bunu siirdiirtir (https://www.efgm.org, erisim tarihi:

15.03.2018). Madan’a (2010: 1345) gore, miisteri sonuglarinda, dis miisterilerin memnuniyeti
oncelikli olmali ve dis miisterileri tatmin edebilmek organizasyonun basaris1 demektir.
Miisteri sonuglarindaki performans gostergeleri, kusur oranlari, sikayetler ve iliski siiresi gibi
gelecekteki memnuniyet diizeylerini ongdéren igsel Onlemler anlamma gelmektedir.
Organizasyonlar, miisterilerinin genel sonuglarini iyilestirmek i¢in miikemmel sonuglar elde
etmeye calismalidir. Kuruluslar, miisterilerinin {iriinlere yonelik algilarini, bagliligi ve satis
sonrast hizmetleri 6lgmelidir. Ayrica, miisterilerin gelecekteki memnuniyetini dngdren i
gostergeler de dl¢iilmelidir. Baz1 yazarlar, miisteri sonuclarmin kurulusun genel sonuclarini
ve performansini olumlu yonde etkiledigini one siirmektedir (Sadeh, 2013: 37-38).

Algilama 6l¢iimleri; dis miisterilerin kurulus hakkindaki algilamalarma iliskin miisteri
anketleri, odak gruplari, miisterilerin yaptig1 tedarik¢i degerlendirmeleri, sikayet ve ovgiiler
gibi yontemlerle elde edilmis verilerdir.

Performans gostergeleri; kurulusun kendi performansmi izlemek, anlamak, tahmin
etmek ve iyilestirmek; dis miisterilerinin algilanmalarmi tahmin etmek amaciyla kullandigi i¢

gostergelerdir.
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2.5.7. Cahsanlarla Tlgili Sonuclar

Calisanlardaki performans gostergeleri, sikayetler, egitim ve gelisim gibi gelecekteki
memnuniyet diizeylerini 6ngoren i¢sel dnlemler anlamina gelmektedir.

Bu kriterde, kurum basarismin motivasyonu ve ise baglilikta yiiksek bir isgiicliniin
saglanmasi ve buna iligskin olarak kurulusun neleri nasil yaptig1 belirlenmektedir. Kurulustaki
tiim calisanlarin tatmin diizeyleri ve bu konudaki egilimleri incelenmektedir. Kriterin amaci,
calisanlarin gereksinim ve beklentilerini tatmin etme diizeyini belirleyerek, ulasilan sonuglara
gore, gereken Onlemleri almaktir. Ayrica, kurulus 6lgmekte oldugu sonuglarin calisanlarin
tatminini anlamak ag¢isindan uygun olmasini da saglamak zorundadir (KalDer, 2002: 32,95).

7a. Algilama Olgtimleri; calisanlarin kurulus hakkindaki algilamalarina ili kin
calisanlarin memnuniyeti anketleri, odak gruplari, goérlismeler, sistematik performans
degerlendirmeleri gibi yontemlerle elde edilen verilerdir.

7b. Performans gostergeleri; kurulusun ¢alisanlarinin performansini izlemek, anlamak,
tahmin etmek ve iyilestirmek; algilamalarn1 tahmin etmek amaciyla kullandig1 ic

gostergelerdir.

2.5.8. Toplumla Ilgili Sonuclar

Tatmin edici ve motive olmus ¢alisanlar olmadan, diinya standartlarinda tiriinler
iiretmek imkansizdir ve tatmin edici ve sadik miisterileri elde etmek imkansizdir. EFQM
Miikemmellik Modeli'nde “insan sonuglarmin™ bir 6lgiit olarak yer almasinin nedeni budur
(Eskildsen ve Dahlgaard, 2000: 1082). Toplum sonuglari, toplumun ihtiya¢ ve beklentilerini
tatmin edici bir sekilde karsilayan bir organizasyonun basarilari yansitmaktadir. Miitkemmel
organizasyonlar, toplumlarmin algilarmi ve bunlarla ilgili performanslarmi Olcer (Madan,
2010: 1345). Orgiitler, toplumun topluluk ve gevre ile ilgili sorumluluk, katilim ve yaklagim
algisim1 Olgerler. Ayrica, toplumun gelecekteki memnuniyetini 6ngdren gdstergeler kurulus
tarafindan 6l¢iilmektedir. Baz1 yazarlar, toplum sonuglarmin 6rgiitsel performans sonuglari
iizerinde dogrudan olumlu etkileri oldugunu belirtmektedirler.

8a. Algilama Ol¢limleri; toplumun kurulus hakkindaki algilamalar1 anketler, raporlar,
kamuoyuna agik toplantilar, toplum orgiitleri ve devlet yetkileri gibi kaynaklardan elde edilen
veriler.

8b. Performans gdstergeleri; kurulusun kendi performansini izlemek, anlamak, tahmin
etmek ve iyilestirmek; toplumun kurulusa iligkin algilamalarmi tahmin etmek amaciyla

kulland1g1 i¢ gostergelerdir.
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2.5.9. Temel Performans Sonuglar

EFQM Miikemmellik Modeli'nin sonug kriterleri, bu basar1 faktorlerini ve performans
gostergelerini tanimlamak i¢cin miikemmel bir sekilde kendini gostermektedir (Wongrassamee
vd., 2003: 24). Bu nedenle, model uygulamasi performans yonetimi i¢in bir ara¢ olarak
kullanmaktan, yani misyon, vizyon ve basar1 faktorlerini sonu¢ Olgiitlerindeki performans
gostergelerine ve hedeflerine ve saglayicinin oOlgiitlerindeki eylemlere baglayarak yarar
saglayacaktir (Davies, 2008: 387). EFQM Mikemmellik Modeli'nin yardimiyla 06z
degerlendirme yapmak, kurumun giiclii ve zayif yonleri hakkinda bilgi verir ve boylece
tyilestirme i¢in temel olusturur (Doeleman vd., 2014: 454). Kurumlar politika ve stratejilerin
kilit 6geleri agisindan miikemmel performans elde etmeye c¢aligmaktadirlar. Mikemmel bir
organizasyon, organizasyonel politika ve stratejilerinin temel unsurlari i¢in performansini
Olcer. Burada gercek sonuglar kurulusa 6zel olacak, ancak maliyetler ve nakit akisi gibi
finansal sonuglarin yani swa siire¢ performansi, ortaklik performansi, varlik kullanimi,
teknoloji kullanimi ve bilgi gibi finansal olmayan sonuclar1 da igermesi muhtemeldir.

9a. Temel performans ¢iktilari, kurulusun amag ve hedefleriyle dogrudan baglantili bu
Olciimler, kurulus tarafindan planlanmis olan temel sonuglardir.

9b. Temel performans gostergeleri, kurulusun temel performansina iligkin olasi
ciktilar1 izlemek, degerlendirmek, tahmin etmek ve iyilestirmek amaciyla kullanilan

operasyon el gostergelerdir.

2.6. EFQM Miikemmellik Modelinin Uygulanmasi

1990’dan bu yana, ¢ok sayida kurulus, Avrupa Kalite Yonetim Vakfi (EFQM)
Miikemmellik Modeli'ni organizasyonel gelisim i¢in temel yOnetim aract olarak
kullanmaktadir. Miimkiin olan her yerde EFQM Miikkemmellik Modeli terminolojisi
kullaniliyor ¢linkii ilgili akademik yaymlarin ¢ogu bu modelle ilgilenmektedirler. Model iki
yolla kullanilabilir: 6z degerlendirme yiiriitmek i¢in bir tan1 modeli olarak ve Wongrassamee
ve arkadaslar1 (2003) tarafindan agiklanan yonetim kontrolii i¢cin bir model olarak. EFQM
Mikemmellik Modelinin 6nemi hakkindaki tartismalar zamanla artmistir (Safari vd., 2012:
542; Bou-Llusar, 2009: 7). Ancak, bildigimiz kadariyla, EFQM Miikemmellik Modeli ile
ilgili mevcut ampirik kanitlar kapsamli bir literatiir taramasinda degerlendirilmemistir
(Doeleman vd., 2014: 439). Uygulamada, model ¢ogunlukla TKY ve Is Miikemmelligi
kavramini uygularken kullanilmaktadir. EFQM modeli, kilit uygulama faktorleri, kurulusun
kaliteyi yonetmek icin kullanabilecegi kisileri, siiregleri, yapilar1 ve kaynaklar1 kapsar (Zairi

ve Alsughayir, 2011: 647). Bu faaliyetler bagimsiz degildir, yani miikemmel sonuglar elde
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etmek amaciyla ortaklasa ve koordineli olarak uygulanilmalidir (Suarez vd., 2014: 865). Bu
yaklasim, paydaslarin ihtiyaglarma ve kurulusun kilit sonuglarma iliskin olarak daha etkili
olan kriterleri degerlendirmeyi gerektirmektedir.

Turunc ve Kucukusta (2000: 1236) calismalarinda EFQM Miikemmellik Modelinin
daha ¢ok sirket ve kurumlara uygulanabilirse daha gercek¢i sonuglar elde edilebilinecegini
vurgulamaktadirlar. Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi, neredeyse tiim sektorlerde diinya ¢apinda
30.000°den fazla kurulusun, kalitelerini ve genel performanslarini iyilestirmek i¢in EFQM
Miikemmellik Modeli’ni basartyla kullandiklarmi iddia etmektedir (EFQM, 2013). Uretim,
bankacilik, finans, egitim, yonetim ve damigmanlik sektorleri tarafindan EFQM Miikemmellik
Modelinden genis 6l¢iide faydalaniimistir. Sirketler, global pazarda rekabet etmelerine olanak
saglamada belirleyici bir faktor olan Toplam Kalite Yonetimi ile is milkemmelliginin pesinde
olan EFQM Miikemmellik Modeli’ni uygulamaktadirlar (EFQM, 2013; Abaalkhail, 2013:
84). EFQM Kar amaci giitmeyen bir organizasyondur. Farkli boyutlarda, sektorlerde veya
olgunluktaki kuruluslarla 25 yil calistiktan sonra, performanslarini iyilestirmek igin ¢esitli
yaklagimlar kullanarak, bir kurumun basarili olmasi icin kilit unsurlarin yonetilmesi gerektigi
aciktir. Bu unsurlar “Miikemmelligin Temel Kavramlar1” olarak adlandirilmaktadir (Flynn

vd., 1994, 347; Spasos vd., 2008: 196; https://www.efqgm.org, erisim tarihi: 15.03.2018).

EFQM Miikemmellik Modeli’ni tercih eden kuruluslar daha once diger iyilestirme
programlari ile daha 6nce ¢alismislardir. Modelin katma degerinin, kurumsal iyilestirme i¢in
yeni bir stratejik cerceve sundugunu goérmekteydiler. Bu agidan, yoneticilerin giiglii bir igsel
motivasyonu, iyilestirme i¢in basariy1 artirmaktadir (Kaya vd., 2007: 273; Heras-Saizarbitoria
vd., 2011: 206). Bunun tersi de gegerlidir: eger bir kalite modelinin pratikte basarili oldugu
kanitlanirsa, araci yapici bir sekilde benimsemeye yonelik tesvik artirilir. ISO standardi gibi
diger TKY yaklasimlar1 ile ¢alisan kuruluslarin motivasyonlari, miisterilerin isteklerini

karsilamak veya dis temsil amagli olarak daha digsaldir. (Heras-Saizarbitoria vd., 2006: 818).

2.6.1. EFQM Miikemmellik Modeli’nin Pratikte Kullaninm

Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM) modeli, her tiir organizasyonda ¢ok boyutlu
bir ¢erceve olarak kullanilan kalite yonetimi i¢cin bir jeneriktir (Nabitz vd., 2000: 199).
Birlesik Krallik’ ta, 1996 yilinda bile sirketlerin %35’inin EFQM Miikemmellik Modeli'ni
0zdegerlendirme igin bir rehber olarak kullandigi veya kullanmay1 amacladig1 bilinmektedir.
Ayrica Avrupa’nin dnde gelen kuruluslarinin 800’ EFQM iiyesidir. Avrupa Kalite Yonetimi
Vakfi, kamu sektoriiniin 6zel ihtiyaglarini karsilamak, farkindalik yaratmak ve modelin

kullanimini tegvik etmek isteyen bir Kamu Sektdrii Yonlendirme Grubu olusturmustur. Bu
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grupta “Egitim” 6zel olarak tanimlanmig bir alandir. Bu grubun deneyimleri ve konulari,
modelin devam eden gelisimini ve sektdr tarafindan belirlenen belirli destek gereksinimlerini
etkilemek ve gelistirmek i¢in EFQM Modeli ile geri bildirimler almaktadir (Steed, 2002: 82).
EFQM modeli, siirecin iyilestirilmesinin herhangi bir orgiitsel gelisim {izerine degil,
ayni zamanda insanlarin yeteneklerinin serbest birakilabilecegi siire¢ler araciligiyla
gerceklestigini ve bunun daha iyi performans sagladigini itiraf etmektedir. Ayrica, siirecleri
iyilestirerek insanlarin performanslarini gelistirdikleri de goriilmektedir (Sekil, 2.3). EFQM
Miikemmellik Model’i kendisi (tescilli bir ticari markadir), mevcut diislince, uygulamalar ve
calisma ortamlarin1 dikkate almak icin 1999°da revize edilmisti. EFQM tarafindan
“kuruluglarin  mitkemmellik yolunda nerede olduklarin1 Glgerek, bosluklar1 anlamalarina
yardimc1 olan ve daha sonra ¢oziimler iireten uygun bir yonetim sistemi kurmalarina yardimci
olacak pratik bir ara¢” olarak tanimlanmaktadir. EFQM yaklasimi, aslinda, kaliteli
organizasyonlar olmak ic¢in kuruluslarin kendilerini daha etkin bir sekilde nasil
yOnetebilecekleri ile ilgilidir (Steed, 2002: 74-75). Ruiz-Carrillo ve Fernandez-Ortiz’e (2005:
51) gore, EFQM Miikemmellik Modeli bir kurulusun rekabet avantaji kaynaklarini

haritalamak i¢in etkili bir aractir.

Calisanla +— Suregle  e——  performan
r

Sekil 2.3 Gelismis Performans icin Model
Kaynak: John, S. Oakland, 1999 (akt. Steed, 2002: 74)

2.6. EFQM Miikemmellik Modeli’nin Yiiksekogretime Uyarlanmasi

EFQM Miikemmellik Modeli’nin yiiksek egitim i¢in uyarlanmasi, modelin igletme
versiyonunun kurulmasindan beri baslatilmistir. “Kalite” ve “miisteri” tanimina iligkin daha
fazla arastirmanin Onerilmesine ragmen, Avrupa ve Asya’daki bir¢ok iiniversite tarafindan
bagartyla kullanilmustir (Chua, 2004: 5; Hides vd., 2004: 200; Spasos vd., 2008: 44).
Yiiksekogretimde milkemmellik EFQM Modeli’ndeki, geleneksel kar/zarar katsayisi ile smnirlt

degildir, liderlik, insan yonetimi ve memnuniyet alanlarmi da kapsamaktadir.
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Becket ve Brookes (2008: 40), TKY’nin yararlarina ragmen, benimsenen bir
endiistriyel modelin gesitli 6grenci birliginin 6grenme deneyimine hitap etmeyi basaramamasi
nedeniyle kaliteyi 6lgmek icin daha iyi bir yaklasim bulmaya ihtiya¢ oldugunu iddia etmistir.
Degerlendirme sablonlari, kurulusun performansmni kolayca degerlendirebilmek icin
olusturulmustur. EFQM felsefesinde degerlendirme Onemlidir. Istenilen miikemmel
performansa ulasmak i¢in, kurum simdi nerede oldugunu belirleyerek, bdylece
Miikemmellik’e dogru yolculuga baslamak igin gerekli degisiklikleri ve eylemleri 6grenmis
olacaktir. Stratejik bir degerlendirme araci olarak kullanilan EFQM Miikemmellik Modeli,
organizasyonun biitiinsel bir gorliinlimiinii sunarak, giicli yOnlerini ve gelismekte olan
firsatlar1 vurgulamaktadir. Bir kiyaslama araci olarak kullanilan Model, bir kurulusun
rakipleriyle ve diger lider kuruluslarla nasil karsilastirildigini gosterecektir. Bir yonetim araci
olarak kullanildiginda, organizasyonun performans ve yetkinlik hedeflerinin belirlenmesine

yardimc1 olacaktir (https://www.efgm.org, erisim tarihi: 15.03.2018). EFQM Mukemmellik

Modeli’nin kullanimi, bazi uyarlama ve yorumlama ile insanlarin nedenini bilmeden bir

seyler yaptiklarini ortaya ¢ikarmaktadir (Steed, 2002: 94).

2.7. Ulusal ve Uluslararasi Literatiirde EFQM Modeline Yonelik Arastirmalar

Literatiir taramasinda yayinlari bir kismi, modelin yonetim uygulamalaria nasil daha
fazla entegre oldugunu aciklamaktadir (Davies, 2008: 395; Tutuncu ve Kucukusta, 2010:
1229), 6rnegin, ¢alisanlarmn iyilestirme onlemlerine agik¢a dahil olmasi ve modelin kaliteyi
gelistirmek i¢in kullanildig1 yol farkindaligi (Vernero vd., 2007: 220). Sonuglara katkida
bulunan EFQM Mikemmellik Modeli ile ilgili daha oOnce aciklanan kanitlar
karsilagtirildiginda, “pratikte uygulama” kategorisinde makalelerin sundugu kanit diizeyi
nispeten diisiiktiir.

Literatiiriin ¢ogu, bireysel kriterlerin veya baglantilarin etkisine odaklanmistir ve
modelin sonuclarna iliskin tim EQFM saglayicilar1 degerlendirmesine izin vermemektedir
(Bou-Llusar vd., 2009). Literatiirdeki bir¢ok ¢alisma ise i¢ miisteri memnuniyeti diizeylerini
degerlendirmek i¢in hizmet kalitesi kavramini1 kullanmistir (Jun ve Cai, 2010; Stanley ve
Wisner, 1998; 2001; 2002; Young ve Varble, 1997). Ulusal ve uluslar arasi literatiir
taramasinda yiiksekogretim alaninda EFQM Modeli’ni esas alan, miikemmellik konusunda
bir¢ok ¢alisma (McAdam ve Welsh, 2000; Farrar, 2000; Hides, vd., 2004; Tari, 2006, Calvo-
Mora, vd., 2006; Bulut, 2005; Iplik vd., 2015) bulunmaktadir.


https://www.efqm.org/

Tablo 2.1 EFQM Miikemmellik Modeli’ne iliskin Yiiksekogretim Alaninda Yapilmig Cahsmalar
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YAZAR CALISMA AMAC BULGULAR
Model, skorlara degil, iyilestirmeye yonelik bir yontem
EFQM modelinin, iiniversitelerin karsilastigi | olarak, gelisime yonelik giiglii yonlere ve alanlara
Davies vd., | Leadership in higher education | zorluklar1 ele alan bir ¢er¢ceve oldugu | odaklanmaktadir. Yapilan ozdegerlendirmeye
(2001) belirlenmistir. dayanarak, bir dizi girisimde bulunulmustur. Bu

dogrultuda, degisime yardimci olmak icin liderlige

ihtiya¢ vardir.

Osseo-Asare

The need for education and
training in the use of the EFQM

TQM sartlar1 altinda Yiiksekogretimde EFQM

Her bir kriterin durumunun analizi yapilmistir. Liderlik

ve model for quality management | modeli 0zdegerlendirme metodolojisi | ¢cok da O6nemli goriinmemektedir ve aslinda okullarda
Longbottom, | in UK  higher  education | kullamilmustir. TKY programi uygulanmamaktadir.
(2002) institutions
Implementation of EFQM Her Yiiksekogretim, ihtiyaglarina en uygun yaklagimi
Hides vd., | excellence model self- | ingiltere Yiiksekogretim sektdriinde EFQM | segmektedir. Ust diizey kararlilik olusturmak ve miisteri
(2004) assessment in the UK higher | milkemmellik modeli ozerkliginin | verimliligine odaklanmak, 6z degerlendirmeyi ele almak

education sector—lessons learned

from other sectors

uygulanmasindaki sorunlar incelenmistir.

icin 6nemli konular olarak belirlenmistir.

Osseo-Asare
vd., (2005)

Leadership best practices for
sustaining quality in UK higher
education from the perspective
of the EFQM Excellence Model

Ingiltere Yiiksekogretim kurumlarinda kalite

gelisiminin siirdiirtilmesi icin liderlik
konusundaki en iyi uygulamalar hakkinda, daha
fazla arastirmalar yapilmasina tesvik etmek ve

anlayis1 derinlestirilmesi gerekmektedir.

Akademik kalite gelisimini siirdirmek i¢in her

uygulamanin “mitkemmel” verimlilik ve gecerliliginin

temelini liderlik uygulamalarmin “zayif”, “iyi”, “en iyi”
olarak tanimlanmast ve siniflandirilmasi
olusturmaktadir.  “Zayif” liderlik uygulamalarini

gelistirmek i¢in kavramsal bir ¢erceve saglanmalidir
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Miizik
Dallarindaki
Uygulamalarim  EFQM Kalite

Egitimi Anabilim

Mevcut

Egitim alaninda TKY, egitim kurumlarinda
ozdegerlendirme, EFQM Modeli kriterleri ve

Akademisyenlerin miizik ana bilim dalinda liderlik,

Odulii Kriterlerine | miizik egitimi anabilim dallarmmdaki mevcut | politika ve strateji, calisanlar, isbirlikleri ve kaynaklar ve
Bulut, Uygunlugunun Ogretim | uygulamalarin EFQM Kkalite 6diilii kriterlerine | siirecler kriterini orta olgiide yeterli bulduklari tespit
(2014) Elemanlarinin Gortisleri | uygunlugu oOgretim elemanlarinin  goriislerine | edilmistir.
Dogrultusunda esasen degerlendirilmistir.
Degerlendirilmesi
Liderlik uygulamalarinda farkliliklarinin  ve | Milkkemmelligine gdére tanmman Alman  Orgiitleri
McCarthy | Impact of EFQM Excellence | Alman ve Ingiltere 6rgiitleri arasinda iyi liderlik | arasindaki iyi bir uygulama algisinda ¢ok fazla fark
ve Model on leadership in German | uygulamalart1  algisinin ~ olup  olmadigini | mevcuttur ve Alman orgutleri mikemmeliyet modelini
Greatbanks, | and UK organisations kesfetmeyi amaglayan aragtirmalar | Alman ve Ingiltere oOrgiitleri arasida
(2006) tanimlanmustir. kullanmamaktadirlar.
Using enablers of the EFQM | EFQM Mikemmellik Modeli'nin Gniversite | EFQM  Mikemmellik Modelindeki tim unsurlar
Calvo-Mora | model to manage institutions of | alamna uyarlanms gegerliligini ve yordayici | arasindaki karsilikli iligkilere odaklanildiginda ve
vd., (2006) | higher education gliciini analizi yapilmis ve bu modeldeki | sagladiklart sonuglarmn bir biitiin olarak sonuglari
iligkiler test edilmistir. tyilestirdigi neticesine varilmustir.
Bulgular, bu ¢alismay1 basarili bir sekilde uygulamak
An  EFQM  model self- | Ispanyol iiniversitesinde EFQM modelinin | igin bir iiniversitenin izleyecegi adimlari, faydalarini,
Tari, (2006) | assessment exercise at a Spanish | 6zdegerlendirme incelemesi yapilmustir. engellerini, yoOnetim ve c¢alisan baghlhigi gibi kilit
University faktorleri ve 0z degerlendirme ekiplerine destegi
izlemektedir.
Tarivede | EFQM model self-assessment | Sekiz Universite idari hizmetlerinde bir anket | Anketi yaklagimini, 6zdegerlendirme konusuna basarili
Juana- using a questionnaire approach | yaklagimi kullanilarak, Avrupa Kalite Yonetimi | bir sekilde uygulamak igin bir idari hizmetin sirayla
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Espinosa, in university administrative | Vakfi (EFQM) modelinin 6zdegerlendirmesi | izlemesi gereken adimlar belirlenmistir.
(2007). services. incelenmistir.
The effect of academic culture | Akademik kiiltiiriin Ingiltere’deki | Bu yonlerden bazilarmin, EFQM Miikemmellik Modeli
Daviesvd., | on the implementation of the | Gniversitelerde Avrupa Kalite Yonetim Vakfi | ve destekleyici kavramlari ile iyi bir “kiiltiirel uyum”
(2007) EFQM Excellence Model in UK | (EFQM) Miikemmellik Modeli uygulamasina | sergiledigi, bazilarmin ise modelin uygulanmasimnin
universities. etkisi aragtirilmigtir. kiiltiirel engeller olarak etki ettigi bulunmustur.
[Ikogretim Okulu Miidiirlerinin, | Ilkdgretim okulu midurlerinin, EFQM liderlik | ilk-6gretim  okulu  miidiirlerinin EFQM liderlik
Konanvd., | EFQM Liderlik Kriterlerini | kriterlerini ne diizeyde gerceklestirdiklerine | kriterlerini gergeklestirmede Ogretmenleri tarafindan
(2013) Gergeklestirme Diizeylerine | iliskin 6gretmen goriisleri incelenmistir. olumlu olarak algilandig1 ortaya koyulmustur.
Iliskin Ogretmen Géoriisleri
EFQM Mikemmellik Modeli | Tirkiye’deki iki devlet tiniversitesinin EFQM | B  Universitesinin A (niversitesine gore EFQM
Liderlik Kriterleri Baglaminda | Mikemmellik Modelinde gerekli olan liderlik | Miikemmellik belgesi almak i¢in biraz daha basaril
Iplik vd., Turk Universitelerinde | rolleri ~ baglanminda  temel  yeterlilikleri | oldugu tespit edilmistir. Fakat her iki {iniversitenin de
(2015) Miikemmelligin incelenmesi belirlenmis ve karsilastirilmistir. liderlik kriterleri kapsaminda uygulamalarinin basariya

ulastig1 belirlenmistir.
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2.8. Yiiksekogretimde EFQM Miikemmellik Modeli

Ulusal ekonomik biiyiimeyi ve uluslararast 6grencilerin ulusal ekonomilere olan
degerini tesvik etmede yliksekdgretimin rolii, yliksekogretim iginde kaliteyi saglama
ihtiyacin1 arttirmaktadir. Bu giicler, kalite giivence siireglerinin hem kati hem de seffaf
olmasini ve kalite gelistirme girisimlerinin herhangi bir kalite yonetim programina siki sikiya
bagli olmasint gerektirmektedir. Yiiksekogretim, diinyanin dort bir yanindaki insanlarin
yasamlarmin farkli yonleri {izerindeki olumlu etkisi sebebiyle bir¢ok nedenden dolay1
onemlidir.

Pek c¢ok iilkede ve bir¢ok kiiltlirde kalite yonetimi konusu, bir siiredir yiiksekogretim
kurumlarinin giindemine siki sikiya bagh kalmistir. Kitlelere yonelik yiiksekogretim ve artan
bir hesap verebilirlik ortami, kaliteye daha fazla 6nem vermek i¢in gerekgeler olarak siklikla
dile getirilmektedir (Eriksen, 1995: 15; Becket ve Brookes, 2006: 123). Kaliteli
yiiksekogretimin genel olarak diinya ekonomisi ve 6zellikle her {ilkenin ekonomisi iizerinde
onemli bir etkisi vardir (Jones, 2003: 223). Egitimli insanlara sahip olmanin en 6nemli
anahtar1 kaliteli liclincli kurumlara sahip olmaktir (Baker, 1997; akt. Abaalkhail, 2013: 33).
Kurumlar, iiniversiteler ve arastirma merkezleri iyi tasarlanmis ve Ozellestirilmis bir kalite
sistemine sahip olmadan iyi bir egitim uygulayamaz (Abaalkhail, 2013: 34). Yiiksekogretim,
onun ilgili niteligi ve akademik kurumlardaki 6gretim yontemlerinin kalitesi bircok boyuta
sahiptir. Kotii kalite, etkisiz ve yetersiz 0gretim yOntemleri, yliksek Ogretimin kalitesini
keskin bir sekilde diistirmektedir (Roelofs ve Terwel, 1999: 201) ve sonug¢ olarak
yiiksekOgretimin beklenen sonuglarini ve avantajlarimi zayiflatmaktadir.

Egitim sektoriinde hizmet veren iiniversiteler basarili 6grencileri blinyelerine katmak
ve akademisyenleri tatmin edip (Universite basarisimi yiikseltmek i¢in ¢esitli kalite
uygulamalar1 kullanmakta ve bunlar1 ulusal ve uluslararast belgeler ile tescillemek
cabalarindadir. Bu uygulamalar arasinda en yaygin tercih edileni EFQM Miikkemmellik
Modelidir (iplik vd., 2015: 30). EFQM Miikemmellik Modeli tiniversitelerle ilgili 6zel bir
mitkemmellik modeli olusturmak i¢in egitim kurumlar: ile igbirligi yapmaktadir. Sheffield
Hallam Universitesi EFQM Miikemmellik Modeli’ne dayanarak {iniversiteler igin
Miikemmellik Modeli hazirlamistir (EFQM, 2009°den akt. iplik, 2015: 20).

Miikemmellik Modeli, Miisteri Odakligma 6zellikle 6nem vermektedir. EFQM
Miikemmellik Modeli’ne gore: Miisteri, lirlin ve hizmet kalitesinin ve miisteri sadakatinin
nihai hakemidir. Elde tutma ve pazar payr kazanci, mevcut ve potansiyel miisterilerin
ihtiyaglarma acik bir sekilde odaklanarak en iyi sekilde optimize edilmektedir. Yiiksekdgretim

sektorii diger sektorlerle kiyaslandiginda karmasiktir, ancak bir siirece yOnelik olarak
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degerlendirildiginde, karmasiklik oldukg¢a kolay bir sekilde ¢Ozilebilmektedir (Steed, 2002:
85, 94). Egitim dahil tiim sektorler igin tek bir EFQM modeli vardir. EFQM kavramlari
yiiksekdgretimde Saada (2013: 34-36) tarafindan asagidaki gibi tanimlanmistir:

Sonuglar Oryantasyonu: Ogrencilerin ve diger miisterilerin, ihtiyaclarinm,
beklentilerinin ve degerlerinin, katkilarinin géz 6niinde bulundurulmasi, degerlendirilmesi ve
diger paydas gruplarmin katkilariin net bir sekilde anlagilmast;

Miisteri Odakhhgi: Ogrencilerin, personelin ve digerlerinin mevcut ve gelecekteki
ihtiyaclarmni, uygun gostergelerin veya hedeflerin dengeli bir sekilde gelistirilmesi ve
ayarlanmasi, performansin izlenmesi, kiyaslama ve bu biitiinciil bilgi yelpazesine dayali
uygun eylemler gergeklestirerek ongoriilmesi, dengelenmesi ve karsilastirilmasi;

Liderlik Amaci ve Sabitlik: Seffaf ve acik olan vizyoner ve ilham verici liderligin,
kurumdaki herkesin paylastig1 bir amag ve birlik ile agik bir sekilde gosterilmesi;

Sureclerle ve Gergeklerle Yonetim: Tim faaliyetlerin, birbirine bagl ve birbiriyle
baglantili sistemler ve siiregler araciligiyla, saglam ve gilivenilir sekilde kanitlanmis bilgilere
dayali kararlarla anlagilmasi ve sistematik olarak yonetilmesi;

Insan Gelisim ve Katilimi: Personelin gelistirilmesi, agiklik ve yetkilendirme, olumlu
ve tesvik edici bir sekilde, paylasilan ortak degerlerle, aciklik ve giiclendirme ve giiclii
kiiltiiriiyle katkilarmi maksimize edilmesi;

Ortakhk Gelistirme: Ortaklara katma deger saglamak ve hem stratejik hem de
operasyonel hedeflerin basarilmasini desteklemek amaciyla hem i¢ hem de dissal olarak
anlamli ve karsilikli olarak yararl iligkilerin gelistirilmesi;

Kurumsal Sosyal Sorumluluk: Kurumun hem pratik hem de etik agidan bakildiginda
yerel ve daha genis bir toplumla etkilesime girme ve etkileme seklini olumlu olarak anlama,
takdir edilme ve degerlendirilmesi,

Siirekli Ogrenme, inovasyon ve lyilestirme: Ogrenme ve deneyimleri canlandiran,
tesvik eden, yOneten, paylasan ve harekete geciren, inovasyon ve yaraticiligi kullanarak
degisiklikler yapan ve siirekli bir sekilde deger katmak i¢in tutarh bir sekilde gelistirmenin
saglanmas;

Onemli bir sektér olarak yiiksekdgretim, EFQM ile ilgili dnemli bir husustur. EFQM,
yiksekogretim kurumlar: ile isbirligi yaparak, yiiksek egitim sektorii ig¢in Ozel bir
miikemmellik modeli olusturmustur. Sheffield Hallam Universitesi, Avrupa kalite yonetimi
Vakfi'nin onayiyla yiiksek egitim miikemmellik modelini yaymlamistir (Saada, 2013: 38).

Cogu Avrupa liniversitesi, faaliyetlerinin 6l¢iimii i¢in temel olarak EFQM Modelini

uygulamistir (Steed, 2002: 83; Hides vd., 2004: 201; Tari, 2008: 109; Boele vd., 2008: 105;
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Spasos vd., 2008: 44). EFQM modeli, diger kalite onlemlerine benzer sekilde miisteri
ihtiyaclarina ve miisteriler tarafindan benimsenen kalite Ozelliklerine odaklanmaktadir.
Santos-Vijande ve Alvarez-Gonzalez (2007: 30) c¢alismalarinda, farkli miisteri gruplari
tarafindan yiiksekogretimin nitelik algisini tartismis, daha sonra, bir yiiksekdgretim alaninda
bir onlem ve 6zdegerlendirme araci benimsenmesi i¢in temel olarak EFQM Miikemmellik
Modeli’nin izlenmesi gerektigini géz oniinde bulundurmustur. Hides ve arkadaslar1 (2004:
197) yiiksekdgretimde “miikemmellik nedir?” sorusuna verilen cevaplar1 soyle 6zetlemisler:
misyon/vizyona ulagmak; kriterler ve i¢ dnlemlerin alinmasi/asilmasi; en iyi pratik; topluluk
sOzlesmesi; diisiik maliyet; miisteri/paydas memnuniyeti; ulusal ve uluslararast 1yi
uygulamalarin yaygmlastirilmasi; Ogrenme ¢iktilari; tiim kaynaklardan-finansal, insan,
varliklarm en iyi sekilde kullanilmasi; arzulanan ve gergek algi arasinda uyusma; personel ve
ogrenci ortamlarinda olumlu bir atmosfer-6gretim ve arastirmaya entegrasyon; ogretme ve
ogrenme kalitesi; baslangi¢ noktasina gore hedeflere ulagmaktir.

Avrupa Kalite Vakfi ile isbirligi yaparak EFQM Mikemmellik Modeli’ni
yiiksekogretim sistemine uygulayan, ulusal ve uluslararasi iiniversitelerin isimleri Tablo,

2.2’de listelenmistir (https://www.efqm.org, erisim tarihi: 15.03.2018):



https://www.efqm.org/

Tablo 2.2 EFQM Miikemmellik Modeli Uygulayan Universiteler

UNIVERSITELER ULKELER
ABMS Switzerland Isvigre
Bern University of Applied Sciences Isvigre
Brno University of Technology Cek Cumhuriyeti
Cyprus University of Technology Kibris
Institute of Business and Management Sciences Isvigre
(IBMS)
International Black Sea University LLC Gurcistan
Institute for Quality (PUCP) Peru
Institute for Technology and Work eV. Almanya
Khatam University Iran
Les Roches-Gruyere University of Applied Sciences Isvigre
Lucerne University of Applied Sciences and Arts Isvigre
Polytechnic Institute of Viana do Castelo Portekiz
Portsmouth Business School Birlesik Krallik

Stavropol State Agrarian University

Rusya Federasyonu

Sakarya University Turkiye
University of Cyprus Kibris
University of Economics and Law Almanya
University of Piraeus Yunanistan
Universita' di Studi di Roma "Tor Vergata' Italya

UBT - University for Business and Technology

Kosova Cumhuriyeti

University of Wollongong Dubai Birlesik Arap
Emirlikleri

VSB - Technical University of Ostrava Cek Cumhuriyeti

Zurich University of Applied Sciences (ZHAW) Isvigre

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.
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UCUNCU BOLUM
ATYU'DE EFQM MUKEMMELLIK MODELi KRITERLERi BAGLAMINDA
ARASTIRMA VE ANALIZI

3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Tez calismasinin amaci1 Azerbaycan Turizm ve Isletme Universitesinin Miikemmellik
Modeli kriterlerine goére mevcut kalite anlayisinin degerlendirilmesidir. Bu baglamda,
iniversitenin EFQM Miikkemmellik Modeli kriterlerinden hangi kriterlerin gelistirilmesine
ihtiyag oldugu, gii¢lii-zayif yanlarinin neler oldugu, iyilestirmeye agik alanlarin ne durumda
oldugu tespit edilmistir. EFQM Miikemmellik Modeli, ATIU’nin miikemmellik yolunda
hangi gelisme asamasinda oldugunu, nasil ilerledigini dlgerek yonetim sistemlerini gelistiren
bir modeldir. Model, liderlik, politika ve strateji, calisanlar, igbirlikleri ve kaynaklar, siirecler,
miisteri, ¢alisan, toplum ve temel performans sonuglarma gore kuruluslarin kuvvetli yonlerini
belirleyerek, ¢Oziimler {tretmeyi saglamaktadir. EFQM Mikemmellik Modeli bir
0zdegerlendirme aracit olup, mevcut performansi Slgerek kurumun gelisme alanlarini ve

firsatlar1 tanimlamaktadir.

3.2. Arastirmanin Yontemi

Bu aragtirmada, hem nicel hem nitel boyutlar1 igeren karma yontem kullanilmistir.
Calisma, nicel verilerin elde edilmesinden sonra, nitel verilerle desteklenmistir. Arastirma
yiritiilirken kullanilan yontem, veri toplama araglari, arastirmanin konumu ve toplanan

verilerin analizinin nasil yapildig1 agiklanmustir.

3.2.1. Karma Arastirma Yontemi

Karma yontem arastirmalari, aragtirma uygulamasina bagli olmakla giderek daha fazla
dile getirilmekte, nitel ve nicel arastirmalarla birlikte li¢iincii biiyilik arastirma yaklasimi veya
arastirma paradigmasi olarak kabul edilmektedir (Creswell ve Tashakkori, 2007: 107).

Karma yontem, tek bir ¢aliymada veya bir arastrma programinda, veri toplama
ve/veya analiz i¢in bir veya daha fazla nitel ve nicel teknikleri birlestiren arastirma veya
arastirma dizilerini ifade etmektedir (Creswell vd., 2003: 212; Borkan, 2004: 4; Klassen vd.,
2012: 377; Christensen, vd., 2015: 423). Karma yontem, hem nicel hem de nitel verileri
kasith olarak toplamakta ve arastirma sorularina cevap vermesi i¢in her birinin gii¢lii yanlarini
bir araya getirmektedir. Bu arastirma sekli, sadece nicel ve nitel verileri toplamaktan daha

fazlasidir; arastirma silirecinin asamasinda verilerin birlesik, iligkili veya karma olacagini
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gosterir. Karma yontem durumun egilimleri ve ayrintilarini kavramak igin nicel ve nitel
yontemler yeterli olmadiginda uygulanmaktadir. Kombinasyon halinde kullanildiginda, hem
nicel hem de nitel veriler daha eksiksiz bir analiz olusturmakta ve birbirlerini
tamamlamaktadir (Creswell vd., 2004: 7; Creswell ve Tashakkori, 2007: 108).

Bazi karma yontem calismalarinda, nicel ve nitel arastirmalar esit olarak, bazilarinda
ise nicel veya nitel aragtirmalardan birine dncelik verilmektedir (Klassen vd., 2012: 379).
Bundan dolayi, arastirmalarda nicel ve nitel yontemlerin zamana ve analize gore yerini

belirleyen karma yontem desenleri mevcuttur.

3.2.1.1. Karma Yoéntemin Temel Desenleri

Karma yoOntem arastirmalarinin temelini olusturan desenlerdir. Calismalarda her
zaman desenlerden birisi vardir ve karma yontem arastirmalarinin merkezinde yer almaktadir
(Creswell, 2017: 36). Arastrma deseninin tiiriinii bilmek, bilimsel arastirmalarda veri
toplama, analiz yapma, baslik tasarlama, arastirma sorusunu gelistirme, yorumlama ve
raporlamaya yonelik olan yollar1 belirlemede yardimci olmaktadir (Creswell ve Plano Clark,
2015: 76; Creswell, 2017: 36).

Literatr incelendiginde Christensen ve arkadaslar1 (2015: 427) karma ydntem
desenlerini iki boyutta smniflandirmistir: (1) zaman sirasi; (2) paradigma vurgusu. Zaman
sirast  boyutunun iki asamasi vardir: eszamanli (nicel ve nitel asama ayni anda
uygulanmaktadir) ve sirali (nicel ve nitel olmakla iki farkli asama birbirinin ardindan
uygulanmaktadir). Paradigma vurgusu boyutu da iki asamadan olugmaktadir: esit statii (her iki
yaklagima esit vurgu yapilmaktadir) ve baskin statii (bir yaklasima Oncelikli vurgu

yapilmaktadir). Zaman siras1 ve paradigma boyutlar1 Sekil 3.2’de gosterilmistir (Christensen

vd., 2015: 426):

Zaman Sirasi
Siral Eszamanh
Esit Statii NICEL — NITEL NICEL + NITEL
NITEL — NICEL
_ NITEL —nicel .
Paradigma nitel — NiCEL NITEL + nicel
Vurgusu Baskin Statii

NICEL —> nitel NICEL + nitel
nicel - NITEL

Sekil 3.1 Karma Yontem Desenleme Matrisi
Kaynak: Christensen, Johnson ve Turner (2015: 426); Creswell ve Plano Clark, (2015: 79-80).
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Creswell ve Plano Clark (2015: 76) alt1 temel karma yontem desenlerini: yakinsayan
paralel desen, agimlayici sirali desen, kesfedici sirali desen ve i¢ ice karma desen olarak
ayrrmistir:

Yakinsayan Paralel Desen: eszamanli olarak hem nicel hem de nitel verilerin toplanma,

birlestirme ve ¢0ziimlenme asamalari uygulanmaktadir (Tashakkori ve Teddlie, 1998: x;
Creswell ve Plano Clark, 2015).

Acimlayic1 Sirali Desen: iki ayri etkilesimli asama iginde nicel verilerin toplanarak

¢coziimlenmesi ile baslayip, daha sonra ise nitel verilerin ¢éziimlenmesi ile nicel asamanin
sonuglarmi takip etmektedir.

Kesfedici Swrali Desen: agimlayict desenden farkli olarak kesfedici desen nitel verilerin

toplanmas1 ve c¢oOziimlenmesine Oncelik vererek, nitel sonuglarin yeni bir Olcege
dontistiiriilmesini igermektedir.

I¢ Ice Desen: veriler nicel ve nitel desenlerin i¢inde veya bir veri tiirii baska bir veri tiiriiniin
icinde gdmiilmiistiir. Bu desende yaklasimdaki bir degisken, bir islem i¢inde hem nicel hem
de nitel veri seklinde yer almaktadir.

Doniistiiriicti Desen: doniistiiriicii bir hedef i¢in karma yontem kullanilmasina gerek

duyuldugunda kullanilmaktadir.

Cok Asamali Karma Desen: her yeni yaklasimla ardisik olarak hizalanmis nicel ve nitel

asamalarm dongiisii yoluyla incelenmesinde kullanilmaktadir.

Tez ¢aligmasinda karma yontem desenlerinden "agimlayici sirali desen" kullanilmustir.
Literatiirde agimlayici sirali desen, sirali model, sirali tiggenleme ve tekrarlayan desen olarak
isimlendirilmistir (Tashakkori ve Teddlie, 1998: 227). Agiklayict ardisik desen olarak da
tanman bu karma yontem deseni iki ayri etkilesimli asama i¢inde ger¢eklesmektedir. Bu
karma yontem deseninde ilk asama olarak nicel verilerin toplanmasi ve c¢odziimlenmesi
islemleri yapilmaktadir. ikinci, yani nitel asama birinci asamanin sonuglarini daha derin
aciklamak icin devreye girmektedir (Creswell ve Plano Clark, 2015: 89; Creswell, 2017: 38).
Desenin esas amaci nitel asamanin nicel verinin i¢indeki iligkileri, degiskenleri ve yonelimleri
agiklayarak yorumlamaktir (Creswell, 2003: 223-227).

Iki asamadan olusan agimlayici karma ydntem desenini uygulamakta amag, ilk
asamada Orneklemin istatistiksel nicel sonuglarma ulasarak, bu sonuglar1 ikinci asamada nitel
yontem vasitasiyla katilimcilarla yapilan goriismelerin sonuglarma goére daha detayli
incelemektir. Bu tez calismasinda ise ilk asamada, nicel 6nermeler ile akademisyen ve idari
personelin Universitenin EFQM Mikemmellik Modeli kriterlerine gore kalitesinin demografik

ozelliklere, i3 deneyimine, gelir diizeyine ve egitim derecelerine gore nasil fark gosterdigine
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bakilmistir. Nitel verilerin toplanma sebebi, goriismeler zaman1 daha genis, daha agik fikirler
elde ederek, nicel asamada toplanan verileri daha da agiklayabilmek ve daha derin bilgilere
ulasabilmektir. Arastirmact tez c¢aligmasinda nicel basamagi tamamladiktan sonra nitel
basamagi ylriitmiistiir. Nicel sonuglar1 kullanarak arastirmaci amagli bir sekilde secilen

katilimcilarin deneyimlerini ve algilarmi derinlemesine durum ¢aligmasi ile arastirmistir.

3.3. Nicel Arastirma Yontemi

Bu asamada Azerbaycan Turizm ve Isletme Universitesinde calisan akademisyen ve
idari personelin EFQM Miikemmellik Modeli’nden olusturulmus anket sorularma gore
universitenin kalite standartlar1 incelenmistir. Nicel arastirma yonteminde veriler anket
teknigi ile elde dilmis, daha objektif kriter ve degerlendirmelerle, arastirma sonuglarinin
gecerlik ve gilivenirliginin saglanmasi hedeflenmistir (Kumar, 2011). Tez ¢aligmasinda
frekans analizi ve kolerasyon analizi kullamilarak katilimcilarla ilgili bulgular, 6lgegin

kriterleri arasindaki iligkiler incelenmistir.

3.3.1. Nicel Arastirma Orneklemi

Arastrma Kasim ve Aralikk 2017 tarihleri arasinda Azerbaycan’in Bakii sehrinde
faaliyet gosteren Azerbaycan Turizm ve Yonetim Universitesinde gerceklestirilmistir.
Calismanin  6rneklemini ATIU’de calisan akademik ve idari personel olusturmaktadir.
Azerbaycan Turizm ve Yonetim Universitesi’nde 3 fakiilte (Turizm ve Konaklama, Hizmet
Endiistrisi ve Isletme Yonetimi), 10 bdliim ve 15 anabilim dali mevcuttur. Universitede

toplam 1568 Ogrenci egitim almaktadir (http://atmu.edu.az, erisim tarihi: 15.05.2018).

Universitede yaklasik 160 akademik ve idari personelin ¢alistigi bilgisine ulasilmustir.

Nicel arastirma evrenini temsil eden Orneklemi belirlemede ‘“amacgli Ornekleme”
yontemi kullanilmistir. Bundan dolay1 6rnekleme dahil edilecek katilimcilarin en az bir yil
Azerbaycan Turizm ve Isletme Universitesinde ¢alismis olmasi gereken bir kriter olarak
belirlenmistir. Arastrma kapsamima alinacak katilimcilar i¢in hazirlanan 140 adet anket
formundan, 104 anket formunun geri doniisii saglanmig, 21 anket formu ise analize uygun

olmadigindan dolay1 degerlendirmeye alinmamis ve 83 anket formu analize dahil edilmistir.

3.3.2. Nicel Veri Toplama

Arastirmada kullanilan EFQM Miikemmellik Modeli kriterlerinden olugmus, toplam
kirk maddeden olusan dlgek daha once Kilig (2010: 78) tarafindan kullanilmistir. Olgekteki
maddelerin derecelendirilmesi "Kesinlikle Katiliyorum (1)" ve "Kesinlikle Katilmiyorum (2)"

seklinde ¢ok maddeli dlgeklerden biri olan 5'li Likert tipi 6l¢ek tizerinde degerlendirilmistir.


http://atmu.edu.az,/
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Arastirmaya baslamadan dnce Azerbaycan Turizm ve Isletme Universitesi yetkililerinden izin
alinarak veri toplanmistir. Arastirmada akademik personelden sadece Ogretim iiyelerinin

katilim1 saglanmustir.

3.3.3. Nicel Arastirmada Kullanilan Olcegin Azerbaycan Diline Uyarlanmasi

Bu arasgtirma yazinda Brislin (1986: 160) ve Kennedy’nin (2005: 417) onerdigi
ongoriilen dil gegerliligi yontemleri izlenilmistir. Bu dogrultuda 6lgegin dil gegerliligi igin
oncelikle Tiirkgeni anadil diizeyinde bilen 2 g¢evirmen tarafindan Olgegin Tiirkceden
Azerbaycan diline ¢evirisi saglanmistir. Alanyazinda anlagsmazlig1 tanimlamada 1yi bir yolun,
cevirl siirecinin bir sonraki agamasi olan geri ¢eviri oldugu belirtilmistir (Kennedy, 2005). Bu
baglamda Azerbaycan diline ¢evrilen 6l¢ek her iki dile hakim olan ¢evirmen tarafindan tekrar
Tlrkceye cevrilmistir. Olgegin Tiirkce Ozgiin versiyonu ile Azerbaycan diline g¢evrilmis
versiyonu karsilastirilmis, arastirmaci ve uzmanlarla birlikte Azerbaycan dilinde olan formlar
iizerinde tartisilarak anlam ve dil bilgisi lizerinde gerekli diizenlemeler yapilmistir. Ayrica
Olcek maddelerinin Azerbaycan diline ¢evrilmesinin ardindan maddeler kalite alaninda uzman
ve deneyimli kisilerin goriisiine sunulmustur. Bu siire¢ hazirlanan anket formu ile ilgili
farkliliklar ve tartigmalar bitene kadar devam etmis, daha sonra uzlasilarak tartigmalar

sonlandirilmistir. Tez ¢alismasinda kullanilmak tizere anket formunun son hali tasarlanmistir.

3.3.4. Nicel Arastirmanin Gegerlilik ve Giivenirlilik Analizi

Yapilan her 6l¢iim i¢in giivenirlilik kavrami 6nem tasimaktadir. Glivenirlilik anlayisi
herhangi bir anket veya testi kapsayan sorular arasindaki tutarliligini ve kullanilan 6l¢egin
ilgilenilen sorunu ne derece yansittigini belirlemektedir (Kalayci, 2008: 403).

EFQM Miikemmellik Modeli’nin kurumlar tarafindan uygulanmasi zamani kullanilan
kriter ve alt kriterlerinden de yararlanilmis, dlcegin gegerlilik ve giivenirlik analizi yapilmastir.

EFQM Miikemmellik Modeli 6lgeginin giivenirlik analizi sonuglar1 Tablo 3.1°de
gosterilmistir. Burada 40 sorudan olusan 8 kriterin Cronbach’s Alpha degeri, Olcek

ortalamasi, standart sapmasi ve ifade sayis1 gosterilmistir:
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Tablo 3.1 Nicel Arastirmada Giivenirlik Analizi

Kriterler Cronbach’s Olgek Standart ifade

Alfa Ortalamasi Sapma Sayis1
Liderlik 0,935 25,5422 6,888 7
Politika ve Strateji 0,889 23,698 5,645 7
Calisanlar 0,819 17,650 4,298 5
Isbirligi ve Kaynaklar 0,827 20,807 4,745 6
Surecler 0,899 21,012 5,225 6
Miisterilerle ilgili Sonug 0,806 10,662 2,825 3
Calisanlarla ilgili Sonuc 0,588 6,662 1,869 2
Toplumla ilgili Sonug 0,834 13,807 3,620 4

Kalaycr’ya (2008: 405) gore Alfa katsayisina bagli olarak o6lcegin giivenirligini
belirleye bilmek i¢in asagidaki sistemin dikkate alinmas1 gerekmektedir:
» <a<0.40 ise olgek glivenilir degildir,
» 0.40 < a < 0.60 ise dlgek giivenilirligi diisiik,
» 0.60 < a < 0.80 ise dlgek oldukga guvenilir,
» 0.80 <a < 1.00 ise dlcek yiiksek derecede giivenilir 6lcektir.

Arastirmada 8 kritere gore olusturulmus 6lgcegin 7’sinin giivenilirlik derecesi yiiksek;
Liderlik 0.935, Politika ve Strateji 0.889, Calisanlar 0.819, Isbirligi ve Kaynaklar 0.827,
Siirecler 0.899, Miisterilerle Ilgili Sonu¢ 0.806, Toplumla lgili Sonu¢ 0.834 bulunmustur.
Calisanlarla Ilgili Sonug¢ kriterinde ise Alfa katsayist 0.588 olmakla diisiik olarak tespit

edilmistir.

3.3.5. Nicel Verilerin Analiz ve Bulgulan

Veri toplama siirecinde ankete katilan akademik ve idari personelin demografik
ozellikleri, cinsiyet, medeni durum, yas, egitim durumu, meslekleri ve aylik kisisel gelir
durumlar: ile ilgili bilgiler elde edilmistir. Universitenin akademik ve idari personeline

uygulanan anketlerden elde edilen veriler SPSS 22,0 programu ile analiz edilmistir.

3.3.5.1. Frekans Analizi
Ankete katilan akademik ve idari personelin cinsiyetlerine gore dagilimi
incelendiginde bu bulgulara gore kadin sayisinin (%69,9) erkek sayisindan (%30,1) daha fazla

oldugu goriilmektedir.
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Tablo 3.2 Cinsiyete Gore Frekans Analizi

CINSIYET SAYI YUZDE
Kadin 58 69,9
Erkek 25 30,1

Toplam 83 100

Katilimcilarin yas araligi incelendiginde %62,7°si 23-35 yas, %18,1°’1 36-45 yas,
%7,2’si 46-55 yas ve %12,0’sinin ise 56 ve iizeri yas grubundan olustugu tespit edilmistir.

Bulgulardan tiniversite ¢alisanlarinin genglerden olustugu goriilmektedir.

Tablo 3.3 Yas Grubuna Gore Frekans Analizi

YAS GRUBU SAYI YUZDE
23-35 52 62,7
36-45 15 18,1
46-55 6 7,2
56 ve Uzeri 10 12,0
Toplam 83 100

Katilimcilarm %6’s1 lisans, %47°si lisansiistii ve %47°s1 doktora egitim derecesine
sahiptir. Lisansiistii ve doktora katilimcilar1 akademik personeli, lisans mezunlar1 ise diger

gorevde ¢alisan katilimcilar1 olusturmaktadir.

Tablo 3.4 Egitim Durumu Gore Frekans Analizi

EGITIM DERECESI SAYI YUZDE
Lisans 5 6,0
Lisansistu 39 47,0
Doktora 39 47,0
Toplam 83 100,0

Aragtirma yapilan tiniversitede lise ve 0n lisans egitimine sahip kisiler ise alinmadigi

icin bu kategoriler egitim derecesinde belirtilmemistir.

Katilimeilarmm %352’si 68retim tiyesi, %6’s1 danisman ve %31,3’li ise memur olarak

gorev yapmaktadirlar. Goriildiigii gibi {iniversitenin biiyilk kismmi akademik kadro

olusturmaktadir.
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Tablo 3.5 Goreve Gore Frekans Analizi

GOREV SAYI YUZDE
Ogretim iiyesi 52 62,7
Damsman 5 6,0
Memur 26 31,3
Toplam 83 100,0

3.3.5.2. EFQM Modeli Kriterleri ile ATIU’de Kalite Kavramimin Karsilastirilmasi
EFQM Miikemmellik Modeli’'nin 8 kriterine esasen hazirlanan anket maddelerine

iliskin yapilan analiz Tablo, 3.6’da sunulmustur.



Tablo 3.6 Modelin Kriterleri ile Arastirma yapilan ATIU’nin Kalite Kavraminin Karsilastirilmasi
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~ g g
= = =
SORULAR el : E| E £ X |S.S
v & = = = v =
M 5] i 5 5]
v i M
F % F % F % F % %
Liderler fakiilte misyon ve vizyonunu olusturmada yeterlidirler 26 31,3 36 43,4 4 4,8 13 15,7 4,8 3,81 1,184
Fakaulte liderlerinin kendi liderliklerinin etkinligini 6lcme ve degerlendirme, 22 26,5 38 45,8 9 10,8 9 10,8 6 3,76 1,143
sonuclara gore liderliklerini iyilestirme ¢calismalar: yeterlidir
Fakaulte liderleri faktltenin iyilesme ve gelisme ¢alismalarinda etkin rol 27 32,5 34 41 5 6 12 14,5 6 3,80 1,217
almaktadirlar
Fakdlte liderleri gelistirme ¢alismalarinda birlikte ¢calismay: destekler, 22 26,5 31 37,3 18 21,7 7 8,4 6 3,70 1,134
gelistirme aktivitelerinde yer alma konusunda cesaretlendirir
Fakulte liderleri kalite gelistirmeye yonelik onerileri gerceklestirmek icin 20 241 24 28,9 21 25,3 9 10,8 10,8 3,45 1,271
gerekli kaynaklar (bilgi, zaman, yer, para) saglar
Fakaulte liderleri 6rgitsel 6grenme, yenilikgilik ve yaraticihgi destekleyen 12 14,5 31 37,3 27 32,5 7 8,4 7,2 3,43 1,073
calismalar yapmaktadirlar
Fakiilte liderleri fakiiltenin topluma yaptig1 katkilarin artirllmasi icin gerekli 17 20,5 33 39,8 20 24,1 9 10,8 4,8 3,60 1,081
cahsmalan gerceklestirmektedirler
Fakiiltenin tanimlanmus bir Kalite politikasi ve stratejisi vardir 13 15,7 36 43,4 23 21,7 6 7,2 6 3,55 1,039
Fakiiltenin politika ve stratejileri ile yararlamcilarin, ¢calisanlarin, isbirligi 6 7,2 29 34,9 31 37,3 12 14,5 6 3,23 ,992
yapilan kuruluslarin ve toplumun gereksinim ve beklentileri iliskilendirilmistir
Fakiltenin hizmet alamndaki gelismeleri diger fakiltelerin etkinlikleri ile 13 15,7 31 J7,3 27 32,5 6 7,2 7,2 3,47 1,075
degerlendirilmekte, giiclii ve zayif yonleri analiz edilmektedir
Fakultenin hizmetlerinin gelistirilmesi stirecinde toplumsal, yasal ve cevresel 8 9,6 22 26,5 39 47 10 12 4,8 3,24 ,958
(ekonomik ve demografik) veriler dikkate alinmaktadir
Fakiltenin politika ve stratejisi uygun yollarla tim personele duyurulmus, 12 14,5 39 47 17 20,5 10 12 6 3,52 1,075
yayilimi saglanmistir
Plan ve stratejilerin etkililigi, hedefler ve gercek degerler ile karsilastirilarak 10 12 32 38,6 27 32,5 10 12 4,8 3,41 1,013
guincellestirilmektedir
Fakiiltenin insan kaynaklarina iliskin plan, politika ve stratejisi 11 13,3 25 30,1 32 38,6 6 7,2 10,8 3,28 1,130
olusturulmustur
Fakiltenin ise alma ve kariyer gelistirme siireclerinin yonetimi firsat esitligi 14 16,9 30 36,1 22 26,5 8 9,6 10,8 3,39 1,198
dahil her bakimdan adil ve diiriist bicimde yapilmaktadir
Insan kaynaklar1 plan ve stratejilerinin gelistirilmesi icin calisanlarin 6 7,2 21 25,3 33 39,8 14 16,9 10,8 3,01 1,076
memnuniyetlerinden yararlanmak amaciyla élciimler yapilmaktadir
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Fakiilte ¢alisanlarimin tiim bilgi birikimleri ve yetkinlikleri belirlenmis, 18 21,7 33 39,8 22 26,5 5 6 6 3,65 1,076
siniflandirilmus ve belgelendirilmistir
Fakiiltenin mevcut ve gelecekteki gereksinimleri dikkate alinarak, calisanlarin 19 22,9 39 47 8 9,6 9 10,8 9,6 3,63 1,227
egitimlerine ve gelisimlerine olanak tamnmaktadir
Fakiilte icinde konferans ve torenler diizenlenerek, bunlara katilim icin 26 31,3 43 51,8 5 6 4 4,8 6 3,98 1,059
cahsanlar 6zendirilmektedir
Fakdlte isbirligi yapilan kurum ve kuruluslar: gozlemleyerek yenilikgiligini ve 16 19,3 85 42,2 23 21,7 6 7,2 3,6 3,66 ,991
yaraticihigimi desteklemektedir
Fakiiltenin finansman politikasi, fakiilte politika ve stratejisi ile uyumludur 12 14,5 17 20,5 44 53 6 7,2 4.8 3,33 977
Fakiiltenin kaynaklarimin kullanimu ile ilgili finansal rakamlar seffaf ve kontrol 11 13,3 13 15,7 49 59 6 7,2 4.8 3,25 ,948
edilmeye hazirdir
Fakiilte varhiklar ( bina, donamim ve malzemeler) kullanicilar 19 22,9 33 39,8 11 13,3 14 16,9 7,2 3,54 1,223
gereksinimlerine, isin zamaninda ve dogru yapilmasina uygun sekilde
bulunmaktadir
Fakultede yenilikgilik, gelisim ve iyilesmeye destek olacak sekilde; eski 15 18,1 88 39,8 13 15,7 14 16,9 9,6 3,40 1,239
teknolojiler belirlenerek yenileri ile degisimi saglanmaktadir
Fakiilte icindeki ve disindaki tiim kullamcilarin gerektigi zamanda gereken 14 16,9 43 51,8 11 13,3 11 13,3 4,8 3,63 1,067
bilgiye ulasimm saglanmaktadir
Fakaultenin belirlenen politika ve stratejilerini gerceklestirecek, tiim aktif 14 16,9 29 34,9 26 31,3 10 12 4,8 3,47 1,063
yonetim konularim kapsayan bir siire¢ yonetim sistemi bulunmaktadir
Sireclerin yonetiminde fakuilte ici ve isbirligi yapilan kurum ve kuruluslarla 10 12 88 39,8 26 31,3 9 10,8 6 341 1,036
birlikte ¢cahsilmakta, degisikliklerde ise bu kuruluslar bilgilendirilmektedir
Is siirecleri uygulamaya gecilmeden 6nce sorumlular belirlenip, egitimleri 16 19,3 38 45,8 17 20,5 8 9,6 4,8 3,65 1,053
saglanarak yetkilendiriliyor
is siirecleri icin ol¢iilebilir hedefler belirlenmistir 16 19,3 36 43,4 20 241 7 8,4 4,8 3,64 1,043
Sireclerin yonetimine yasal, ekonomik ve teknolojik degisiklikler hizli sekilde 12 14,5 27 32,5 25 30,1 15 18,1 4,8 3,34 1,085
uygulanmaktadir
Fakultede 6neri, sikayetler ve itirazlar dahil, iletisimden edinilen geri 16 19,3 30 36,1 23 21,7 8 9,6 7,2 3,51 1,130
bildirimler toplanir, belgelenir, iizerinde cahsilarak cevaplandirilir
Fakiiltede miisterilerin (Ogrenci) memnuniyetini ve fakiilteye baghihgm 6lcmek 17 20,5 26 31,3 22 26,5 11 13,3 8,4 3,42 1,201
amaciyla miisteri memnuniyeti anketleri uygulanmaktadir
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Fakiilte musteri (Ogrenci) élciimlerinden elde edilen bilgileri yorumlamada 13 15,7 24 28,9 31 37,3 7 8,4 8 9,6 3,33 1,138
kullanilacak gosterge ve degerlere sahiptir
Fakiilte yonetimi ve ¢ahsanlarin miisterilerle olan iliskileri kuvvetlidir 22 26,5 43 51,8 10 12 5 6 3 3,6 3,92 ,978
Hedeflenen personel memnuniyeti ile memnuniyet ol¢iimleri tutarhdir 9 10,8 31 37,3 23 27,7 14 16,9 6 7,2 3,28 1,097
Fakulte personeli fakiltenin sundugu olanaklardan faydalanmaktadirlar 12 14,5 32 38,6 21 25,3 12 14,5 6 7,2 3,39 1,124
Toplumun fakiilte ile ilgili algilar1 anketler, raporlar, kamuoyuna acik 15 18,1 25 30,1 28 33,7 9 10,8 6 7,2 3,41 1,127
toplantilar vb. kaynaklar yoluyla 6l¢iilmektedir.
Fakiilte tarafindan toplum hizmetlerine katki (egitim 6gretim etkinlikleri, 13 15,7 38 45,8 22 26,5 6 7,2 4 4,8 3,60 ,999
saghk destegi, goniillii calismalar ve hayr isleri) saglanmaktadir
Fakiiltenin toplum tarafindan algilanan imaj1 giin gectikge gelismektedir 17 20,5 32 38,6 23 21,7 6 7,2 5 6 3,60 1,081
13 15,7 21 25,3 28 33,7 11 13,3 10 12 3,19 1,214

Fakulte dogal kaynaklari kerunmasi ve siirdiiriilmesine iliskin faaliyetler
surdirmektedir
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Tablo 3,6’daki analizde EFQM Modeli’nin Liderlik kriteri sorulari incelendiginde “Fakiilte
liderleri fakllte misyon ve vizyonunu olusturmada yeterlidirler” maddesine katilimcilarin
%74,7’sinin katildig1, “Fakiilte liderlerinin kendi liderliklerini ol¢me ve degerlendirme,
sonuglara gore liderliklerini iyilestirme ¢alismalart yeterlidir” sorusuna katilimcilarin %72,3
oraninin katildig1, “Fakiilte liderleri fakiiltenin iyilesme ve gelisme ¢alismalarinda etkin rol
almaktadir” %73,5 oraninin katildigi, “Fakiilte liderleri gelistirme ¢alismalarinda birlikte
calismayr destekler, gelistirme aktivitelerinde yer alma konusunda cesaretlendirir”
maddesine %63,8 oraninin katildigl, “Fakiilte liderleri kalite gelistirmeye yonelik onerileri
gerceklestirmek icin gerekli kaynaklari (bilgi, zaman, yer, para) saglamaktadir” goriisiine
katiimcilarin %53°niin  katildigi, “Fakiilte liderleri orgltsel 6grenme, yenilikgilik ve
yaraticitligr  destekleyen ¢alismalar yapmaktadirlar” sorusuna katilimecilar  %51,8’nin
katildig, “Fakiilte liderleri fakiiltenin topluma yaptigi katkilarin artiridmasi icin gerekli
calismalart gerceklestirmektedirler” sorusuna ise %60,3 katildig: tespit edilmistir. Liderlik
kriterinin alt kriterlerinden olusan anket maddeleri incelemesinden goriildiigli gibi katilimcilar
en yliksek %74,7 oranla fakiilte liderlerinin fakiilte misyon ve vizyonunu olusturmada yeterli
olduklar1 goriistindedir. Liderlik kriterlerinin alt kriterlerinden olusturulmus “Fakiilte liderleri
orgutsel 0grenme, yenilik¢ilik ve yaraticiligr destekleyen ¢alismalar yapmaktadrlar” sorusu
en distik %51,8 oranla olumlu olarak yanitlanmistir.

Politika ve strateji kriteri ©Gnermeleri incelendiginde katilimcilarin  %59,1 nin
“Fakiiltenin tammlanmis bir kalite politikast ve stratejisi vardwr” yaklagimmi katildigi,
“Fakiiltenin politika ve stratejileri ile yararlanicilarin, ¢alisanlarin, igbirligi yapilan
kuruluslarin ve toplumun gereksinim ve beklentileri iliskilendirilmistir” goriisiine %42,1 nin
katildig1, “Fakiiltenin hizmet alamindaki gelismeleri diger fakiltelerin etkinlikleri ile
degerlendirilmekte, giiclii ve zayif yonleri analiz edilmektedir” goriisiine %353 niin katildigt,
“Fakiiltenin hizmetlerinin gelistirilmesi slrecinde toplumsal, yasal ve ¢evresel (ekonomik ve
demografik) veriler dikkate alinmaktadir” sorusuna katilimcilarm %36,1°nin katildigy,
katilimeilarin %61,5’nin  “Fakiiltenin politika ve stratejisi uygun yollarla tiim personele
duyurulmus, yayilimi saglandigi” gorisiine katildigi, “Plan ve stratejilerin etkililigi, hedefler
ve gercek degerler ile Karsilastirilarak giincellestirilmektedir” yaklasimina %350,6’nin
katildig1 tespit edilmistir. Katilimcilarm yiiksek %61,5 oranla fakiiltede politika ve
stratejisinin uygun yollarla tiim personele duyuruldugu ve yayiliminin saglandigi tespit
edilmistir. Politika ve stratejiler onermeleri icerisinde katilimcilar en diisiik %36,1 oranla
fakiiltenin politika ve stratejileri ile yararlanicilarin, ¢alisanlarin, isbirligi yapilan

kuruluslarin ve toplumun gereksinim ve beklentileri iliskilendirilmektedir ve ayni sekilde
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%36,1 oranla “Fakiiltenin hizmetlerinin gelistirilmesi surecinde toplumsal, yasal ve cevresel
(ekonomik ve demografik) veriler dikkate alinmaktadir” sorusunu ve “Fakiiltenin politika ve
stratejileri ile yararlanicilarin, ¢alisanlarin, isbirligi yapilan kuruluslarin ve toplumun
gereksinim ve beklentileri iliskilendirilmistir” gorisini %42,1 oranla katiliyorum olarak
yanitlanmaistir.

EFQM Mikemmellik Modeli’'nin  Calisanlar  kriteri sorularina  bakildiginda
katilmeilarin =~ “Fakiiltenin  insan  kaynaklarina iliskin  plan politika ve stratejisi
olusturulmustur” sorusuna %43,4 oranla katildig1, Fakiltenin ige alma ve kariyer gelistirme
streclerinin yonetimi firsat esitligi dahil her bakimdan adil ve diiriist bigimde yapilmaktadir”
goriisine %53 oranla katildigi, “Insan kaynaklar: plan ve stratejilerinin gelistirilmesi
amaciyla ¢alisanlarin memnuniyetlerinden yararlanmak amaciyla ol¢iimler yapilmaktadir”
sorusuna ise en diisiik %32,5 oranla katildig1 goriilmektedir. Buradan goriildiigii gibi 1K
tarafindan ¢alisanlar icin memnuniyet 6l¢iimleri yapilmamaktadir. Katilimeilarin %61,5 orani
fakiilte ¢calisanlarimin tiim bilgi birikimleri ve yetkinliklerinin belirlenmis, siniflandiriimis ve
belgelendirilmis oldugunu, %69,9 oranmna gore fakiltenin mevcut ve gelecekteki
gereksinimleri dikkate alinarak, ¢alisanlarin egitimlerine ve gelisimlerine olanak taninmakta
oldugu, %83,1 oran1 ise “Fakiilte icinde konferans ve térenler diizenlenerek, bunlara katilim
icin ¢alisanlarin 6zendirildigi” fikrine katildig: tespit edilmistir. En yiiksek %83,1 oranla
“Fakiilte icinde konferans ve térenler diizenlenerek, bunlara katilim igin ¢alisanlarin
ozendirildigi”, en diisiik %43,4 oranla “Fakiiltenin insan kaynaklarina iliskin plan politika ve
stratejisi olusturulmustur” ve “Insan kaynaklar: plan ve stratejilerinin gelistirilmesi amaciyla
calisanlarin memnuniyetlerinden yararlanmak amaciyla olciimler yapilmaktadir” sorusuna
ise en diisiik %32,5 oranla olumlu cevaplandirilmistir.

EFQM Modeli’nin Isbirligi ve Kaynaklar kriteri bulgularma gore; “Fakiilte isbirligi
vapilan kurum ve kuruluslar: gozlemleyerek yenilik¢iligini ve yaraticiligini desteklemektedir”
fikrine %61,5 kisi katilmakta, Fakultenin finansman politikasi, fakiilte politika ve stratejisi ile
uyumludur” sorusuna %351, “Fakiiltenin kaynaklarimin kullanimu ile ilgili finansal rakamlar
seffaf ve kontrol edilmeye hazirdir” sorusuna %29’u, “Fakiilte varliklar: (bina, donanim ve
malzemeler) kullanicilarin gereksinimlerine, isin zamaninda ve dogru yapilmasina uygun
sekilde bulunmaktadir” sorusuna %52,7’si, “Fakiiltede yenilikgilik, gelisim ve iyilesmeye
destek olacak sekilde,; eski teknolojiler belirlenerek yenileri ile degisimi saglanmamaktadir”
sorusuna %57,9’u, “Fakiilte i¢indeki ve disindaki tiim kullanicilarin gerektigi zamanda
gereken bilgiye ulasimi saglanmaktadr” fikrine ise %68,7 oranla katilimcilar katilim

saglamaktadir. Bu sorular igerisinde en yiiksek %68,7 oranla “Fakiilte icindeki ve disindaki
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tiim kullanicilarin gerektigi zamanda gereken bilgiye ulasim saglanmaktadir” ve en diistik
%35 oranla “Fakiiltenin finansman politikasi, fakiilte politika ve stratejisi ile uyumludur” ile
%29 oranla, “Fakiiltenin kaynaklarimin kullanimu ile ilgili finansal rakamlar seffaf ve kontrol
edilmeye hazirdir” sorusuna olumlu katilim saglanmaistir.

EFQM Miikemmellik Modeli’nin Siiregler kriteri bulgularina gore; katilimcilarin
%351,8’nin “Fakiiltenin belirlenen politika ve stratejilerini gerceklestirecek, tim aktif yonetim
konularimi kapsayan bir siire¢ yonetim sistemi bulunmaktadir”, %51,8’nin “Siireglerin
yonetiminde fakulte ici ve isbirligi yapilan kurum ve kuruluslarlia birlikte ¢alisilmakta,
degisikliklerde ise bu kuruluslar bilgilendirilmektedir”, %65,1 nin fakiiltelerde “Is siirecleri
uygulamaya  gegilmeden once sorumlularin  belirlenip, egitimlerinin  saglanarak
yetkilendirildigi”, %62,7 nin “Is siirecleri icin olciilebilir hedefler belirlenmistir”, %47 sinin
“Siireclerin  yonetimine yasal, ekonomik ve teknolojik degisiklikler hizli  sekilde
uygulanmaktadir” sorulara katildigr tespit edilmistir. Goriildiigli tlizere “Siireglerin
yonetimine yasal, ekonomik ve teknolojik degisiklikler hizli sekilde uygulanmaktadir” sorusu
en disik %47 oranla, “Siireclerin yonetiminde fakiilte ici ve igbirligi yapilan kurum ve
kuruluslaria birlikte ¢alisilmakta, degisikliklerde ise bu kuruluslar bilgilendirilmektedir”
sorusu ise en yiiksek %65,1 oranla olumlu olarak cevaplandirilmistir.

Miisterilerle ilgili Sonug kriteri baglaminda katilimcilar “Fakiiltede oneri, sikayetler
ve itirazlar dabhil, iletisimden edinilen geri bildirimler toplanir, belgelenir, fiizerinde
calisilarak cevaplandirilir” %55,4, “Fakiiltede miigterilerin memnuniyetini ve fakulteye
bagliligini 6l¢cmek amaciyla miisteri memnuniyeti anketleri uygulanmaktadir” sorusunu
%51,8 oranla olumlu olarak yanitlamistir. Bu kriterde katilimcilar “Fakiilte miisteri
ol¢iimlerinden elde edilen bilgileri yorumlamada kullanilacak gosterge ve degerlere sahiptir”
sorusuna en diisiik %44,6 oranla, “Fakiilte yonetimi ve ¢alisanlarin miisterilerle olan iligkileri
kuvvetlidir” sorusuna ise en yiiksek %78,3 oranla olumlu katilim saglamistur.

EFQM Modeli’nin Calisanlarla ilgili Sonug kriterinin alt kriterlerinden olusan sorulara
bakildiginda katilimcilar “Hedeflenen personel memnuniyeti ile memnuniyet Olctimleri
tutarlidir” maddesini diistik %48,1 oranla, “Fakiilte personeli fakiiltenin sundugu
olanaklardan faydalanmaktadirlar” maddesini ise yiiksek %53,1 oranla katiliyorum seklinde
cevaplamustur.

Toplumla Ilgili Sonug kriterine gore, katihimcilarin “Toplumun fakiilte ile ilgili
algilart anketler, raporlar, kamuoyuna agik toplantilar vb. kaynaklar yoluyla olgiilmektedir”
goriisiine %48,2 oranla katildigi, “Fakiilte tarafindan toplum hizmetlerine katki (egitim

Ogretim etkinlikleri, saglik destegi, goniillii ¢calismalar ve hayir igleri) saglandigi” fikrine
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%61,5 oranla katildig, “Fakiiltenin toplum tarafindan algilanan imaji giin gegtikce
gelismektedir” anket maddesine katilimcilarm %59,1 oranla katildigi, “Fakilte dogal
kaynaklarin korunmasi ve siirdiiriilmesine iliskin faaliyetler stirdiirmektedir” sorusuna ise
%41 oranla katildig1 tespit edilmistir. Burada goriildiigii gibi “Fakiilte tarafindan toplum
hizmetlerine katki (egitim Ggretim etkinlikleri, saglik destegi, goniillii ¢alismalar ve hayir
isleri) saglandigi” sorusu yiiksek %61,5 oranla, “Fakilte dogal kaynaklarin korunmasi ve
surdiralmesine iliskin faaliyetler siirdiirmektedir” sorusu ise diisiik %41 oranla olumlu olarak

yanitlanmaistir.

3.3.5.3. EFQM Miikemmellik Modeli Kriterleri Arasindaki iliski
Tablo, 3.7’de EFQM Modelin kriterleri arasindaki iligki kolerasyon analizi yapilarak

incelenmistir:
Tablo 3.7 EFQM Modeli Kriterleri Arasindaki iliskiye Gore Bulgular
Liderlik Politika ve Calisan- Isbirligi ve | Suregler Miisterilerle | Cahsanlar Toplumla
Strateji lar Kaynaklar igili 1a Tigili lgili
Sonuglar Sonuclar Sonuclar
Liderlik 1
Politika ve ,861" 1
Strateji
Cahsanlar ,818™ ,804™ 1
isbirligi ve 787 ,795™ 761" 1
Kaynaklar
Surecler 722 723" 752" ,830™ 1
Miisterilerle ,653™ 667" ,700™ 687" 7217 1
Ilgili Sonuglar
_Calisanlarla ,681™ 714™ ,706™ 17 ,688™ ,620™ 1
Ilgili Sonuglar
_ Toplumla ,728™ ,692"™ ,698™ 7617 ,805™ ,705™ ,680™ 1
Ilgili Sonuglar
“p<.01

Analizin sonucuna gore kriterler arasinda pozitif yliksek diizeyde anlamli iligki
mevcuttur. Kriterler arasindaki iligki tek tek incelendiginde: en yiiksek diizeyde anlamli iligki
Liderlik ile Politika ve Strateji kriterleri arasinda oldugu goriilmektedir r=.861, p<.01. Bunu
Isbirligi ve Kaynaklar ile Siiregler kriteri, r=.830, p<.01; Calisanlar ile Liderlik kriteri, r=.818,
p<.01; Siiregler ile Toplumla ilgili Sonuglar kriteri, r=.805, p<.01; Calisanlar ile Politika ve
Strateji kriteri, r=.804, p<.01; Politika ve Strateji ile Isbirligi ve Kaynaklar kriteri, r=.805,
p<.01; Liderlik ile Isbirligi ve Kaynaklar kriteri, r=.787, p<.01; Cahsanlar ile Isbirligi ve
Kaynaklar kriteri, r=.761, p<.01; Isbirligi ve Kaynaklar ile Toplumla ilgili Sonuglar kriteri,
r=.761, p<.01; Siiregler ile Calisanlar kriteri, r=.752, p<.01; Liderlik ile Toplumla ilgili Sonug
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kriteri, r=.728, p<.01; Politika ve Strateji ile Suregler kriteri, r=.723, p<.01; Suregler ile
Liderlik kriteri, r=.722, p<.01; Siirecler ile Misterilerle ilgili Sonug¢ kriteri, r=.721, p<.01;
Calisanlarla ilgili Sonuglar ile isbirligi ve Kaynaklar kriteri, r=.717, p<.01; Politika ve Strateji
ile Calisanlarla ilgili Sonug kriteri, r=.714, p<.01; Calisanlarla ilgili Sonuglar ile Calisanlar
kriteri, r=.706, p<.01; Calisanlar ile Musterilerle ilgili Sonuglar kriteri, r=.700, p<.01;
Calisanlar ile Toplumla ilgili Sonuglar kriteri, r=.698, p<.01; Politika ve Strateji ile Toplumla
ilgili Sonuglar kriteri, r=.692, p<.01; Calisanlarla ilgili Sonuglar ile Siire¢ler kriteri, r=.688,
p<.01; Isbirligi ve Kaynaklar ile Miisterilerle ilgili Sonuglar kriteri, r=.687, p<.01; Liderlik ile
Calisanlarla ilgili Sonuglar kriteri, r=.681, p<.01; Calisanlarla ilgili Sonug¢lar ile Toplumla
ilgili Sonuglar kriteri, r=.680, p<.01; Politika ve Strateji ile Miisterilerle ilgili Sonuglar kriteri,
=667, p<.01; Liderlik ile Miisterilerle ilgili Sonuglar kriteri, r=.653, p<.01 olarak takip
etmektedir. Kriterler arasindaki en az yiiksek diizeyde iliski ise Miisterilerle ilgili Sonuclar ile

Calisanlarla ilgili Sonuglar kriteri (r=.681, p<.01) arasinda oldugu goriilmektedir.

3.4. Nitel Arastirma Yontemi

EFQM Miikemmellik Modeli kriterleri baglammda Azerbaycan Turizm ve Isletme
Universitesinde derinlemesine bir inceleme yapabilmek amaciyla bu calismada nitel arastirma
yaklagimi benimsenmistir (Yildirim ve Simsek, 2013). Nitel arastirma yapmakta amag nicel
sonuglara ve yapilacak arastirmaya en uygun ve nicel bilgi asamasma katki saglayacak
bireyler hakkinda daha ayrintili veriler elde etmektir (Creswell ve Plano Clark, 2015: 198).

Boylece tiniversitedeki calisanlarin goriislerinin derinlemesine incelenebilece§i ve
daha cok bilgiler elde edilebilinecegi diisiiniilmektedir. Aragtirmanin deseni durum g¢aligmasi
olarak belirlenmis, veri toplama yontemi olarak yar1 yapilandirilmig goriisme, veri analizi

olarak ise betimsel analizden yararlanilmastir.

3.4.1. Nitel Arastirma Orneklemi

Christensen ve arkadaslarinin (2015: 403) degindigi gibi, karma yontemde agimlayic1
sirali desen, nicel sonuglar1 aciklamay1 hedefledigi icin, nitel asamada katilim gdsterecek
kisiler, nicel veri toplama asamasindaki kisiler arasindan se¢ilmistir. Buradan yola ¢ikarak,
nitel kisim i¢in amagh 6rneklem yontemi kullanilmis, nicel kisma dahil olan katilimcilar
arasindan goniillii katilim saglamak isteyenler secilmistir. Nitel arastirma icin amaglh
orneklem yonteminin yaygin stratejilerinden olan maksimum gesitlilik teknigi kullanilmigtir.
Buradaki temel diisiince, bilingli olarak {niversitede uzun donem c¢alisan ve farkhi
fakiiltelerden olan katilimcilarin secilmesidir. Boylece bu kisilerin goriisleri farkliliklar:

yansitarak, karmasik bir olgunun ortaya c¢ikmasinin amacglandigi iyi bir nitel ¢aligma
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(Creswell ve Plano Clark, 2015: 186) olusturmaktadir. Buradan yola ¢ikarak nicel arastirmaya
goniilli katilim saglayan, liniversitenin faaliyetinde aktiflik gdsteren 8 dgretim iiyesi ve idari
personel drnekleme dahil edilmistir. Bu sayidaki yapilan goriismelerle verilerin belirli bir
doygunluga ulastig1 ve anlatilanlarin tekrarlanmaya basladigi anlasildigindan katilimer sayisi

yeterli goriilmiistiir.

3.4.2. Nitel Veri Toplama

Nitel yaklasim kapsaminda veri toplama amaciyla goriisme tekniginden
yararlanilmistir. Yapilan goriismelerin belirli bir 6l¢iide tutarhilik icerisinde gerceklesmesine
katk1 saglamak ve arastirma ile ilgili baslica konular1 atlamamak i¢in veri toplamada yar1
yapilandirilmig goriisme formu, veri analiz yontemi olarak ise betimsel analiz kullanilmistir.
Nitel arastirma yontemi ve arastirma bakis agisina uygun olarak kisisel goriis yaklasimindan
yararlanilarak calismada Dbireysel (derinlemesine goriigme) goOriisme ydnteminden
yararlanilmistir (Flick, 2007: 78). Christensen ve arkadaslarinin (2015: 403) belirttigi gibi,
arastirmanin nitel veri toplama asamasinda belirlenen sorular 1s1¢1nda insanlarin kisisel bakis
acilar1 ve deneyimleri ortaya ¢ikarilmistir.

Gorlismeler Kasim - Aralik 2017 tarihleri arasinda en az bir sene Azerbaycan Turizm
ve Isletme Universitesinde &gretim iiyesi veya idari personel ile yar1 yapilandirilmis ve
bireysel olarak gergeklestirilmistir. Belirtilen gin ve saatlerde Universitede yiz yize
gergeklestirilen goriismeler otuz bes dakika ile iki saat arasinda degisen zaman araliginda
gerceklesmis ve ses kayit cihazi ile kayit altina alinmistir. Gérlismeye baslamadan once her
katilimciya Once arastirmanin igerigi ve amaci ile ilgili bilgi verilmistir. Goriisme siirecinde
yapilan kayitlarda katilimcilarin kimlik bilgilerinin gizli kalacagi belirtilerek, her bir
katilimcidan ses kaydi alinmadan dnce izin istenmistir. Katilimcilara, EFQM Miikemmellik
Modeli kriterlerinden ve alt kriterlerinden olusmus soru formuna esasen sorular sorulmustur.
Daha sonra ses kayit cihazindaki veriler elektronik ortamda yedeklenerek, verilerin
kaybolmasimnin veya silinmesinin Oniine gecilmistir. Goriisme yapilan kisiler K1, K2 olarak

srralanmis ve katilimcilara K1 ile K8 arasinda kodlar verilmistir.

3.4.3. Nitel Arastirmanin Gegerlilik ve Giivenirlilik Analizi

Nitel aragtrmada “gecerlik” 6lgmeyi amagladig1 olguyu dogru dlgmesi, “glivenirlik”
ise 6lgmeyi amagladig1 olgunun tekrarlanabilirligi ile ilgilidir (Yildirim ve Simsek, 2013: 290-
293). Bu dogrultuda yapilan aragtirmanin gegerligi ve giivenirligini arttrrmak icin asagidaki

adimlar uygulanmistir (Giinbay1 ve Akcan, 2013: 201; Muslu vd., 2017: 80):
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1) Tez arastrmasinin yapi gecerliligini arttrmak i¢in birden fazla veri toplama
yontemi; yliz yiize bireysel goriismeler, anket teknigi ile verilerin elde edilmesi tekniklerinden
yararlanilmistir. Boylece, veri toplamada cesitleme yapilmistir. Bunun yani sira arastirmaci
gorlisme siirecince yonlendirici davranislar sergilememistir. Veriler katilimciya okutup goriis
ve onayini alarak veri toplama siirecinde kisisel yargilarini ise karistirmamastir.

2) Tez arastirmasmin i¢ gecerligini (inandiriciligmi) arttrmak icin goriisme formu
gelistirilirken ilgili alan yazin incelemesi sonucunda konu ile ilgili kavramsal bir gerceve
olusturulmus (Muslu vd., 2017: 80) sorular EFQM Modeli uygulanmasi zamani kurumlar
tarafindan kullanilan ana ve alt kriterler esasinda hazirlanmistir. Betimsel analizde temalar ve
temalar1 olusturan alt temalarin kendi aralarindaki iliski ile her bir temanin digerleriyle iliskisi
kontrol edilmistir. Yapilan goriismeler Azerbaycan Turizm ve Isletme Universitesi
yetkililerinin izni ve destegiyle yapilmistir. Gorlisme Oncesi fakiilte dekanlar1 ve diger
calisanlarla goriisiilmiis, yapilacak arastirmayla ilgili bilgi verilmis, goriismede kaydedilen
bilgilerin sadece bilimsel amaglh kullanilacagi, kimlik bilgilerinin gizliliginin temin edilecegi
belirtilerek karsilikli giiven saglanmistir. Bu sekilde goriismeler zamani toplanan verilerin
ger¢ek durumu yansitmasi temin edilmistir.

3) Tez arastirmasinin dig gecerligini (aktarilabilirligini) arttirmak i¢in arastirma siireci
ve bu silirecin ayrintilar1 anlasilir bir sekilde agiklanmaya calisgilmistir. Tez calismasinda
arastirmanin yontemi, érneklemi, veri toplama araci, verilerin ¢oziimlenmesi siireci ayrintili
olarak belirtilmistir. Ayrica olay ve olgular1 ve bunlarin degiskenlik gosteren o6zelliklerini
belirlemek amaciyla amacgl 6rneklem yontemiyle goniilliik esasina dayali olarak {iniversitede
calisan akademik ve idari personelle goriismeler yapilmastir.

4) Tez arastirmasinin dig giivenirligini (teyit edilebilirligi) arttirmak i¢in arastirmaci
tiim veri toplama araglarini, ilkin verileri, analiz asamasinda yapilan temalandirmalari, notlari,

yazilar1 ve c¢ikarmmlar1 disaridan bir uzman incelemesine sunmustur (Yildirim ve Simsek

2013).

3.4.4. Nitel Veri Analizi

Goriisme formundan elde edilen verilere esaslanarak arastirmaya katilan kisiler K1,
K2, K3 seklinde kodlanmistir. Nitel verilere iligkin akademik ve idari personele ait
demografik ozellikler, yas, egitim diizeyi ve gorevlerine iliskin bilgiler Tablo 3.8°de yer

almaktadir.
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Katihmer | Cinsiyet Yas Egitim Derecesi Gorev

K1 Erkek 48 Yiiksek Lisans Ogretim Uyesi
K2 Kadin 35 Yiiksek Lisans Ogretim Uyesi
K3 Kadin 46 Yiiksek Lisans Ogretim Uyesi
K4 Kadin 24 Lisans Idari Personel
K5 Kadin 37 Doktora Ogretim Uyesi
K6 Kadin 28 Yuksek Lisans Danigsman

K7 Kadin 31 Yiiksek Lisans Idari Personel
K8 Kadin 25 Yiksek Lisans Idari Personel

3.4.5. Nitel Arastirma Verilerine iliskin Bulgular

Goriismelerden elde edilen verilerin degerlendirilmesinde betimsel analizden
yararlanilmistir. Betimsel yaklasimda, toplanan veriler, daha onceden belirlenmis temalara
gore Ozetlenerek, yorumlanmistir. Analizde goriisiilen kisilerin goriislerini ¢arpict bir sekilde
yansitmak i¢in dogrudan alintilara 6nem verilmistir. Bu tiir analizdeki ana hedef, toplanan
verileri diizenlenmis ve yorumlanmig bir sekilde okuyucuya sunmaktir. (Yildirim ve Simsek,
2013: 256). Yapilan goriigmelerde toplanan nitel veriler arastirmaci tarafindan ses kayit
cihazindan bilgisayara aktarilmig, sonra sistematik ve agik bir bicimde betimlenmis ve daha
sonra betimlemeler agiklanarak yorumlanmis, neden-sonug iliskileri irdelenerek birtakim
sonuglara ulasilmistir. Elde edilen temalar iliskilendirilmis, anlamlandirilarak ileriye yonelik
tahminlerde bulunulmus ve organize edilmesi sonucunda bulgularla ilgili detayli yorumlar
yapilmistir. Katilimcilarin desifrelerinin tlimiinii bir arada sunabilmek i¢in her bir soru i¢in
katilimeilarin yanitlar1 alt alta yer alacak sekilde desifre tablosu olusturularak, verilerin
degerlendirilmesi i¢in hazir hale getirilmistir. Ardindan metinlerin analizine gecilerek, alt
temalar olusturulmustur.

Arastirmada bulgularina gore yapilan nitel analizde EFQM Miikemmellik Modeli’nin
9 ana kriter baglig1 altinda 43 alt tema elde edilmistir. Bu alt temalar sunlardir:

Liderlik Kriteri - Siki denetim; Isbirligi; Yenilik¢i yaklasim; Akademik {iretime

katilim; Rasyonel yonetim; Katilmal1 ydnetim; A¢ik ve giiclii Iletisim; Rol modeli;

Politika ve Strateji Kriteri - Politika ve stratejileri belirlemede 6grenen ve geleneksel

yonetimin birlikteligi; Politika ve strateji belirlemede danisan yonetim; Politika ve stratejinin
yayiliminda ve duyurulmasinda elektronik ortamin tercih edilmesi ve rutin aylik toplantilar;

Formellik;
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Calisanlar Kriteri - Takdir edilme, Odiillendirme ve bireysel ilgi; Yetersiz 1KY

uygulamalar1; Formel yap1 ve iletisim; Orgiit ici iyi iliskiler; Rutin islerde elektronik iletigim;
Katilim ve yetkilendirilmede sozlii iletisim; Yetersiz maddi ve manevi destek;

Isbirlikleri ve Kaynaklar Kriteri - Kurulus dis1 isbirligi; Turizm Paydaslar1 ve sektor

isbirligi; Sivil toplum Orgiitleri; Yetersiz finansman kaynaklari; Finansal konularin st
yonetimle sinirlt olmasi; Smirli finansal destek; Yeterli/Gelismeye ihtiyag olan Bina,
Donanim ve Malzemeler; Yeterli Teknoloji Yonetimi ve Departmani; Yetersiz Fiziksel
Olanaklar;

Strecler Kriteri - Formel siireglerin izlenmesi; Ihtiya¢ dahilinde Streclerde yenilik ve

revizyon; Egitim 6gretim siiregleri ile ilgili akademik danigsmanlik ve mentolliik hizmetinin
verilmesi; Egitim 6gretim Stireci igerisinde dgrencilerle giiglii iligkiler;

Miisterilerle {lgili Sonuclar Kriteri - Dis miisterilerle ilgili bilgi eksikligi; Etkin

tiniversite tanitimi; Yetersiz algilama 6lgtimleri; Yetersiz performans gostergeleri;

Calisanlarla flgili Sonuclar Kriteri - Calisanlarla ilgili yetersiz algilama dlgiimleri;

Calisanlarla ilgili yetersiz performans gostergeleri;
Toplumla ilgili Sonuglar Kriteri - Toplumla ilgili yetersiz algilama &lgiimleri;
Toplumla ilgili yetersiz performans gdstergeleri;

Temel Performans Sonuglar1 Kriteri - Yetersiz Performans ¢iktilar;; Yetersiz

Performans gostergeler;
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Ana Temalar

Alt Temalar

Liderlik

Siki denetim

Isbirligi

Yenilik¢i yaklasim

Akademik tretime
katilim

Rasyonel yonetim

Fakiilte liderleri sik sik dgrencilerin derse devamliligi, katilimi ile ilgilenerek, takip etmektedir. Dekan veya yardimcist derslere
katilim saglayarak, ders programimi dinleyip denetlemektedir. K1
Acik dersler yapilarak 6gretim gorevlilerinin derslerine yonetimden katilimlar saglanmaktadir. K7

Bildigimiz kadaryla fakiilte liderleri basarilidir ve fakiilteler arasi isbirligi yapmaktadirlar. K2

Fakiilte liderleri bagarilidirlar ve &grencilerle ara ara goriisler yapmaktadir. K2

Universite dis1 etkinlikler diizenleyen kurumlar mektup vasitasiyla bize basvuru yapiyorlar. Bu mektuba esasen &grencilere
duyuru yapilarak, bagvuru yapan O&grencilerin miilakat sonuglari degerlendirilmekte ve Ogrenciler arasinda segimler
yapilmaktadir. Bunun diginda bagka {iniversitelerin hazirladigi etkinlik ve kongrelere de katilimlari igin Ggrencilerimiz
yonlendirilmektedir. Akademik kongrelere makale veya bildiri géndermeleri i¢in de danigsmanlar tarafindan 6grencilere gereken
yardimlar yapilmaktadir. K

Yaki zamanda fakiilte yonetiminin ayarladigi konferansta turizm egitimi veren kurumlarinin turizm paydaslar: ile karsilikli
iligkilerine dair gériisme yapilmistir. Buraya Egitim Bakanligindan, farkli zincir otellerden genel miidiirler ve s. katilimlar
saglanmistir. Diger iiniversitelerle ATIU ni karsilagtirdigimizda burada daha farkli ve gelisimi saglayacak degisik etkinlikler ve
goriisler yapilmaktadir. K4

Isbirlikleri ile ilgili fazla bir sey sdyleyemem, ama genel olarak olumlu ve gereken adimlar atilmaktadir. K4

Boliim olarak isbirligi yaptigimiz baska tiniversiteler vardir ki onlarin akademik personelleri ile isbirlikleri yapilmakta ve
seminer, egitim veya etkinlikler diizenlenmektedir. Rusya ile iyi isbirliklerimiz, iliskiler kurarak egitimlerimize katilimlar1
saglanmistir. K7

Yonetim devamli yenilikler yapmaktadir. K5

Bildigim kadariyla yonetim ¢aligmalari, yenilikleri ile iyi bir 6rnek olmaktadir. K5

Boliimlerin etkinliklere aktif katiliminin saglanmasi, egitimde elektron sistemin olusturulmasi, &grencilerle e-posta ve s.
vasitasiyla iletisime gegirilerek artik bir teknoloji sisteminin olusturulmasi tabi ki de rehberligin sayesinde olusmustur. Bu yonde
yapilan calismalar rektor tarafindan her zaman takip edilmekte ve toplantilarda tiniversitemizin daha da gelisiminin saglanmasi
icin ne gerekirse yapilacagi belirtilmektedir. K4

Her kes kaliteli bir caligma yapmak i¢in elinden gelen her seyi yapmaktadir. Bunlar hepsi 6grenciler i¢in kaliteli bir egitim
olusturabilmek icindir. Kaliteli egitim sisteminde 6gretim iiyeleri/gorevlileri arasinda kaliteli ¢alisma sergileyen kisiler g6z
Oniinde bulundurulmaktadir. K8

Bana gore fakiilte yonetimi iyi bir 6rnek oldugu igin biz TedQual sertifikasini almig bulunmaktayiz. Bu iiniversitemizin,
kendimizin, isimizin ve fakiiltemizin basarisinin bir 6rnegidir. Bir tek bunlarla veya egitimle yetinmemekte, 6grencilerin stajini
yurtdisinda yapabilmeleri i¢in de gereken adimlar1 atmaktayiz. Bunlarm yani sira uluslararasi kongre, sempozyum, seminer gibi
akademik etkinliklere de katilim saglanmaktadir. Yakin zamanlarda Tiirkiye’nin Marmaris sehrinde iki kongreye katildik.
Bunlar1 da kalite gostericisi olarak degerlendirebiliriz. K3

Bana gore yonetim liderleri iyi bir sekilde islerini yonetebilmektedirler. K6
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Katilmali yonetim

Acik ve giiclii Tletisim

Rol modeli

Fakiilte lideri rektorliige yeniliklerle ilgili devamli olarak farkli teklifler, projeler sunmaktadirlar. K6

Ogrencilerle b turizm alanlarinda ¢alisan, belli basarilar kazanmis mezunlar veya basar1 hikayeleri olan kisiler iiniversiteye davet
edilerek ogrencilerle goriisleri saglanmaktadir. Ogrencilerin onlardan duyup, onlardan &rnek alarak motive olmalar1 igin
iiniversitemizin bagarili mezunlarinin derslere katilarak konusma yapmalar1 da saglanmaktadir. K6

Baska iiniversitelerle kiyaslarsak bizim iiniversite yonetimi daha ¢ok 6grencilerle iyi iliskiler, isbirlikleri kurmaktadir. Universite
etkinlikleri disinda 6grencilerin devletin diizenledigi uluslararasi etkinliklerde goniillii calismalari i¢in yonlendirilmekte ve belli
kriterlere gore segcimlerinin yapilmasi ile de ilgilenilmektedir. K3

Paydaslarla fakiilte ve fakiilte boliimleri stratejik caligmalar yapmaktadirlar. Ornegin, Yabanci diller Ana Bilim Dah
Azerbaycan-Rusya Kiiltiir Merkezi ile isbirligi mevcuttur. Farkli etkinliklere, yarismalara, makale yarigmalarma katiliyorlar.
Daha bir 6rnek, Sosyal Bilimler Ana Bilim Dali Sosyal Sorumluluk Kampanyalarina katiliyor ve kendileri de diizenliyorlar. Bu
kampanyalarin diizenlenmesi ve katilimi kendi maddi imkanlar1 vasitasiyla yapilmaktadir. K3

Universitenin ilgi alanlarina gore adimlar atilmakta, strateji ve politikalarda dgrenci ve calisanlar dikkate almarak dengeli
calismalar yapilmaktadir. K5

Bunun disinda yonetim her zaman yapilan en kiiglik etkinliklerde bile katilim saglamaktadir. K7

Elbette ki kurallar, belli kararlar yonetim tarafindan belirlenmektedir. Bu kurallara gére de adimlar atilarak, belli teklifleri
dikkate alinmaktadir. K8

Fakilte yonetimi ogrencilerle aktif olarak iletisimdedirler. Fakiilte liderleri bilgilendirmeler yaparak, 6grenci ve &gretim
gorevlilerinin farkli etkinliklere katilimlarmi saglamaktadirlar. Boliim olarak boliim bagkanin katkilariyla farkli dlkelerle
etkinlikler organize edilmekte veya onlarm diizenledigi etkinliklere katilim gosterilmektedir. K5

Bana gore burada 6gretim gorevlilerinin 6grencilerle samimi, ilgili davranmasina sebep fakiilte dekanmin da dyle olmasi ve
herkesten Oyle olmay talep etmesinden ileri gelmektedir. Bizim okudugumuz zamanlarda daha zordu 6gretmenlerle iletisime
gecmek, herhangi bir konuda konusa bilmek veya bir seyler sorabilmek. Burada tamamen rahat, kolay ve samimi sekilde
ogrenciler yonetimle ve diger akademik personelle iletisim kura, sohbet ede ve soru sora bilmektedirler. Universitede eger
herhangi bir konuda 6gretmenler haksiz olursa bunu kabul edip yanlislarin1 gérebilmekte, eger 6grenci haksizsa ona da durum ve
yanlis1 diizgiin bir sekilde anlatilmaya caligilmaktadir. K4

Bizim bolime gore her hafta farkli bir dil igin etkinlik yapilmakta ve ona uygun biiyiikelgiliklerden misafirler davet
edilmektedir. Tabi ki bu isler fakiilte ile birlikte onlarin katihmiyla saglanmaktadir. Almanya, iran, Rusya, Fransa vs.
biiyiikelgiliklerle sik iletisimler kurulmaktadir. K7

Genel olarak farkli kurumlar ve paydaslarla devamli iletisim, etkinlik ve goriismeler yapilmaktadir. K5

Universite liderleri yapmalar1 gereken islerin iistesinden gelerek basarilari ile iyi bir érnek olmaktadirlar. K7
Genel olarak bir 6rnek olusturmamaktadirlar. K3

Politika ve
Strateji

Politika ve stratejileri
belirlemede 6grenen ve
geleneksel yonetimin
birlikteligi

Ozellikle Avrupa egitim sistemini 6grenmek, onlar1 uygulamak yoniinde bazi adimlar atilmaktadir. Ancak simdilik dgrenme
asamasindayiz daha uygulamaya ge¢ilmedi. K1

Bu yeni bir asamadir. Zaten kalitenin arttirilmasi i¢in Kalite Giivencesi departmani belli isler yapmaktadir ve bazi ¢aligmalari
mevcuttur. Bologna egitim sistemini kullanmaktayiz, egitim sistemi agisindan daha ¢ok derine gidemedik. K1

Universite eski sisteme bagli olarak geleneksel yontemlerle ilerlemektedir. K1
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Politika ve strateji
belirlemede danigan
yonetim

Politika ve stratejinin
yayiliminda ve
duyurulmasinda
elektronik ortamin
tercih edilmesi ve rutin
aylik toplantilar

Hem {iniversite, hem calisan, hem de 6grencini dikkate alarak politika ve stratejiler ayarlanmaktadir. K2

Genel bilgilerde duyurular yapiliyor ama sirf strateji ve politikalarla ilgili rehberler (dekan, boliim bagkanlar) ilgileniyorlar. K2
Bunu boliim bagkanimizin taleplerine gore yapmaktayiz. En kiiciik detaylara bile boliim olarak fazla 6nem vermekte ve ciddi
yaklasmaktayiz. Isle ilgili herhangi bir sikinti oldugunda onu boliim baskanimz ciddi sekilde yaklasarak en kisa zamanda
halletmeye ¢alisiyor. K4

Politika ve stratejilerin nasil olusturuldugu ve giincellestirildigi hakta pek bilgim yok ama &nceki senelerle kiyaslarsak bolim
baskanimizin tesebbiisii ile son yillarda baska kurumlarla isbirligi yaparak, dgrencilerin dil bilgilerini gelistirmek amaciyla
fazlasiyla etkinlikler yapilmaktadir. Bu iligkiler her sene daha da sik olmakta ve daha da gelismektedir. Bu ¢aligmalarda fakulte
liderinin destek ve yardimlari goriilmektedir. K5

Boliim olarak genelde giinliik yapilan isler elektron sekilde yazilmaktadir. Daha sonra gerektiginde veya rapor verdigimizde bu
kayitlar kullanilmaktadir. K4

Her ay fakiilte tarafindan toplantilar diizenlenerek, yapilan isler ve eksiklerle ilgili konusmalar yapilmaktadir. Toplantida
herhangi itirazlar, endise ve sorunlarla ilgili her kes fikirlerini paylasmaktadirlar. K4

Fakiilte kendi stratejik planini hazirlamakta ve buna esasen Ana Bilim Dallar1 da kendi stratejilerini kurmaktadir. Bunun yani
sira herkes ayda bir kere fakiilte bilim konseyinde yeni strateji planlar sunulmasi i¢in toplant1 diizenlemektedir. K3

Politika ve strateji duyurular1 ve yagama gecirilmesi eski sisteme bagl olarak geleneksel yontemlerle uygulanmaktadir. K3
Politika ve stratejilerini degil de sene bas1 veya sonu, ayni1 sekilde dénem basi ve sonu i¢in toplantilarimiz oluyor, fakiilte dekan
da miitemadi olarak katilim saglamaktadir. Toplantilarda arastirmalar, sonuglar, yapilacaklar, drencilerin egitim sonuglarina gore
art1 ve eksileri, eksilerin sebepleri, sorunlarm halli yollar1 gibi durumlar konusulmaktadir. Genel olarak fakiilte olarak rehberligin
isi, yapacaklar1 hakkinda bizlere bilgi verilmesi gibi durum yoktur. Sadece bizim gostericiler duyurulmasi, sonuglar ve
arastirmasi gibi konularda bilgilendirme yapilmaktadir. K5

Toplantilar yapilmakta, Ornegin herhangi bir karar kabul edilecekse dekanlik tim boliimleri bilgilendirerek bir araya
toplamaktadir. Bu sekilde her kese yapilacak islerle, derslerle, programlarla, yeni kararlarla ilgili bilgi verilmektedir. K6

Her kese e-posta vasitasiyla bilgilendirmeler gonderilmektedir. Bunun disinda boliimlerde 6zel yapilan etkinlikler veya
toplantilarda ise boliimler kendileri e-posta ile bilgilendirme veya davetiye gondererek bilgilendirme yapmaktadir. K4

Boliimler tarafindan akademisyenlerin makale veya akademik ¢alismalari, basar1 evraklari IKY departmanma takdim
edilmektedir. K6

Elektron posta, iiniversite site veya formlarinda ve otomasyon sisteminde her kese gereken bilgiler, duyurular yapilmaktadir. K8
Elektron postalar vasitasiyla, duyurularla bilgilendirme veya gereken belgelerin toplanmasi saglanmaktadir. K8

Genel olarak veya e-posta yoluyla duyurular yapilmaktadir. K3

Formellik Biitiin Ana Bilim Dallarinin kendi is programlar1 vardir, bu programa esasen hareket etmektedirler. K3
Bazen resmi sekilde imzalanmis ve kaseli olarak, bazen e-posta veya toplantilarda duyurular yapilmaktadir. K7
Calisanlar ‘Takdir edilme, Her sene boliimlere yaptiklart iglerle ilgili senenin en iyi boliimii 6diilii verilmektedir. Bu sene bizim boliim bagarilarina ve
Odullendirme ve yaptig1 islere gore birinci olmustur. K4
bireysel ilgi Yonetim ¢aliganlara dikkat ayirmakta, onlarla ilgilenmektedir. K2

Isi ile ilgili herhangi bir calisanm bir sorunu oldugunda o kisilerle gériismeler yapilarak ¢oziimler iiretilmektedir. K4
Universitenin 10. yil kutlamasinda akademisyenlerin taltif edilmesi, odiillendirilmesi toreni diizenlenmistir. Genel olarak
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yaptigimiz ¢alismalar veya bagka yerlerde yapilan etkinlik ve konferanslardan aldigimiz sertifika veya odiillendirilmeler fakiilte
tarafindan duyurulmaktadir. K5

Bagarili akademisyen ve idari personeller takdir edilmektedir; {iniversitenin kuruldugu giinden simdiye kadar calisan, en
basindan omuzlarinda {iniversitenin yiikiinii tasiyan kisiler tanitilarak takdir edilmektedir. Bazen satrang, spor yarigmalari
yapildiginda da basar1 gdsteren personeller takdir edilmektedirler. K7

Anket sorgular1 vasttasiyla yilin calisanlar1 secimleri yapilmaktadir. Universitenin 10. yilinda taltifler, onur belgeleri, sertifikalar
vs verilmigtir. Bunlar rektorliik ve dekanlik tarafindan boliimlerden gereken bilgiler alinarak diizenlenmektedir. K8

Calisanlar genel olarak turizm giiniinde, iiniversitenin 10. y1l déneminde takdir edilmekte. Yurtdisindaki etkinliklere veya
akademik konferanslara katilan c¢alisanlar genel olarak akademik toplantilarda rektorlilkk tarafindan tanitilarak duyuru
yapilmaktadir. K3

Universitede ise basladigimizda sozlesme ve iiniversitenin kendi genel kurallar1 hakkinda bilgi verilmektedir. Bu kurallar,
sozlesmede kastedilen maddelerden ve tiiziikk olarak mevcuttur ki bu maddeler esasinda faaliyet gostermekteyiz. Ise
baslandiginda galisanlarm oryantasyonunda IKY nin faaliyeti ¢ok azdir, direkt olarak dekan ve rektor yardimeilari tarafindan bu
sreg takip edilmektedir. K1

Universitede herhangi kontratlarin imzalanmasi, bazen memnuniyet anketlerinin yapilmasi gibi durumlarda IKY departmani ile
iletisim kurulmaktadir. K2

Genelde IKY is seyahatleri ile ilgili konularla ilgilenmektedir. Ornegin hocalarimizdan biri kisa siire sonra Romanya'da
Universitede ders vermek igin gidecek ve egitim i¢in de 6grencilerimizden génderilecektir. K6

Genelde calisanlarin bilgi birikimi ve yetkinlikleri ile fakiilte yonetimi ilgilenmektedir. Universitede yurtdisi ile ilgili konular
oldugu zaman uluslararasi sube de katki gostermektedir, ancak genelde bu isler fakiilte tarafindan ele alinmakta, yapilmaktadir.
Genel olarak IKY hala personel yonetimi islerini yapmaktadir, bu departman daha tam olarak ismine gére isini yapmiyor. K6
IKY yonetim sistemi mevcuttur ama ornegin, belli evraklarin alinmasi gibi durumlarda calisanlarm sikintilar yasadig
gortlmektedir. K7

Calisanlar icin sinirli egitimler, seminerler yapilmaktadir. K2

IKY aslinda bizim tiim islerimize miidahile etmektedir, ama bazen alakasi olmayan durumlar da yasanmaktadir ki, érnegin, 6zel
bir sorunlarimla ilgili ders saatimi degistirerek baska bir giine almak istedigimde IK'Y buna izin vermemistir. Fakiilte yonetimine
dilekge yazarak izin almama, dgrencilerle zaman ve oda ayarlama gibi durumlari halletmeme ragmen 2. ve 3. derslerimi bagka
giine almama izin verilmemistir.K5

IKY ile fazla iletisimde olmuyoruz, ise kabul dénemlerinde kontrat ve sdzlesme imzalama durumlarinda, zamanla belli
evraklarin imzalanmasi durumlarinda goriiyor, iletisim kuruyoruz. Akademisyenlerle genelde daha ¢ok boliim ve boliim baskani
ilgilenmektedir yani daha fazla onlarla muhatap oluyoruz. Bunlarm disinda herhangi bir sey gerektiginde IKY béliimii
bilgilendiriyor biz gereken belge veya isleri tamamlayarak IKY' ye teslim ediyoruz. K8

Odiillendirme, taltif gibi islerde IK'Y nin herhangi bir etkisi veya faaliyeti bulunmamaktadir. K3

IKY’ nin tam olarak yaptig1 isler ise alim zamani szlesme imzalatmak gibi durumlardir. K3

Bir hoca i¢in hocanin isi ders yapmaktir, yani dersine zamaninda baslamasina, 6grencilerin devamliliginin diizgiin bir sekilde
yuriitiilmesine, derslerin kaliteli sekilde yapilmasina, ders materyallerinin 6gretilmesine, ders zamani kendi kisisel becerilerine
bagli olarak miifredata gore ders yapmasina dikkat edilmektedir. K1

Gegen sene “Cok kiiltiirliiliik” ile ilgili etkinlik yapilmigtir, orada kiiltiirel agidan hazirliklarin yapilmasi i¢in d6gretim gorevlileri
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yetkilendirilmistir. Bu da rehberlik tarafindan belirlenerek yonlendirilmistir. K6

Herhangi bir etkinlik yapildiginda bolim bagkanlarina haber verilmekte ve boliim olarak herkesin katilim saglamalari talep
edilmektedir. Universite ¢apinda etkinlikler yapildiginda herkes katilim saglamaktadir, ama kiigiik etkinliklerde ¢alisanlarin ders
saatine gore katihmlar1 ayarlanmaktadir. Universite ¢apinda etkinlikler oldugunda iiniversite yonetimi tarafindan talimatlar
verilmekte ve buna esasen kademe kademe yonlendirmeler yapilmaktadir. K7

Katilim ve yetkilendirmelerin yapilmasi gibi durumlarin hangi etkinliklere gore olmasi fark etmektedir. Eger fakiilteyle ilgiliyse
o zaman dekanlik yetkilendirme yapar, eger genel olarak iiniversiteyle ilgiliyse veya IKY ile ilgili ise o zaman bununla onlar
ilgilenmektedir. K2

Ise almirken sézlesme imzalanmakta ve bunun disinda iiniversitenin kendi genel kurallari ile ilgili bilgi verilmektedir. Bu
kurallar ve sdzlesmede kastedilen maddeler ve tiiziik vardir, bu maddeler esasinda faaliyetimizi siirdiirmekteyiz. K1

Proje ve belli etkinliklerle ilgilenen egitim departmani mevcuttur ki onlar planlama ve yonlendirmeler yapmaktadirlar. Ancak
béliimle ilgili herhangi bir etkinlik oldugunda onu bolim liderleri belirlemekte ve ona gore gereken kisiler arasinda
yetkilendirme ve yonlendirmeler saglamaktadir. K3

Yonetimle bir dostluk, arkadaglik iliskileri, sayg: vardir. K1

Yonetim ve fakilte liderlerle iligkiler normaldir, bayramlarda, diigiinlerde bir araya toplanmaktayiz. K6

Rektorle caliganlar arasinda goriigler yapilmakta ve goriislerde ¢alisanlarla tek tek konusularak, islerin nasil siirdiriildigi, ders
dénemindeki ihtiyag ve sorunlarla yakindan ilgilenilmektedir. K4

Calisanlarla kurulus arasinda normal iliskiler vardir, calisanlarla fakiilte rehberi arasinda herhangi bir mesafe veya uzaklik
yoktur. Fakiilte liderinden, samimi yaklagim ve iletisimlerinden ¢cok memnunum. Tabi ki resmi islerde resmi sekilde yazi, islem
vb. yapilmaktadir, ama onun disindaki iletisimler samimi ve gayri resmidir. K5

Calisanlarm herhangi bir basarist oldugunda kiiciik de olsa kutlama yapilmaktadir. K4

Dogum giinleri kutlamalar1 da yapilmaktadir. K7

Bizim fakiiltede calisan ve yonetimle ilgili herhangi bir sikint1 yoktur, rahat bir sekilde her kes fikrini bildirmekte veya yonetim
tarafindan gereken bilgiler aktarilmaktadir. Bunun diginda ¢aliganlarin numaralari kaydedilmis ve gerektiginde direkt ¢alisanlarla
da irtibata ge¢ilmektedir. K8

Cok rahat sekilde ¢alisanlar kurulusla iletisim kura bilmektedirler. Herhangi bir sikinti, sorun oldugunda direkt yonetimle
iletisime gegebilmektedirler. K3

Genel olarak elektron posta vasitasiyla kurulus tarafindan caliganlara gereken bilgiler verilmektedir. K6
Genelde tiniversite ¢apinda duyurular boliimlere elektron posta vasitasiyla aktarilmaktadir. Bolimler ise ¢alisanlari duyurularla
ilgili bilgilendirmektedir.K8

Ornegin, ise alinan kisilere IKY tarafindan sézlesme kontrati sunulmakta ve isinin ne olduguna, ne yapacagma, kag saat ve ne
kadar maas alacagma dair biitiin bilgiler yazili olarak verilmektedir. Nasil galisilacagi ve neler yapilacag ile ilgili ise bolim
baskani, fakiilte dekan1 veya yardimcilari tarafindan yonlendirme yapilmaktadir. K7

Ben ise yeni basladigimda yonlendirme ve isle ilgili bilgilendirmeler boliim bagkani tarafindan yapilmistir. Onun yonlendirmesi
ile gereken kisiler bana isi 6grenmemde, oryantasyonda yardimci olmustur. Bunun diginda herhangi bilgiye ihtiyacimiz
oldugunda boliimleri veya gereken departmanlar1 hizlica arayarak bilgi edinmekteyiz. K4
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Genel olarak e-posta sistemi olusturulmustur, bu yazigsmalara akademik personel disinda rektor dahil tim memurlarin katilimi
saglanmistir. E-posta yoluyla iletisim kurulmakta, bilgi paylasimi yapilmaktadir. Ozel olarak goriisme yapmak istenildiginde ise
rektorle goriis giinleri mevcuttur ki kayit yaptirarak belli tarih ve saate gore goriisme ayarlanmaktadir. K7

Caligsanlarm katilimi ve yetkilendirilmesi genel olarak fakiilte yonetimi tarafindan yapilmaktadir. Herhangi bir islem, etkinlik vs
yapilmasi gerektiginde bir araya toplanilmakta ve herkesin fikri alinarak neler yapilacag: belirlenmektedir. K4

Katilim ve yetkilendirilmeler boliim tarafindan saglanmaktadir. Universite gapmda olan etkinliklerde de boliim baskani
bilgilendirilmekte ve onun tarafindan katilim ve yetkilendirmeler saglanmaktadir. K5

Bazen sozlii olarak da duyuru veya tebrikler yapilmaktadir. K7

Yani, izin verilirse mastan kesim yapilacagini bildirdiler. Kendimizi gelistirmek i¢in genelde makaleler hazirlar, bilimsel
konferanslara katilmaktayiz. Bunun i¢in sehir disina veya yurtdisina devamli gitmek gerekmektedir ama tiniversite bunun igin
imkanlar saglamamaktadir. Tiim har¢larimizi kendimizin karsilamamiza ragmen eger gidersek ders saatimizin bos gegmesine
gore magtan kesim yapilmaktadir. K5

Ben birkag iiniversitede calistim ve takdir edilme durumlarinin oldugunu gérdiim. Bagka {iniversitelerde iyi ¢aligan akademik
personele maddi konuda az da olsa destek gosterilmektedir. Ayni sekilde, birisi herhangi bir sempozyuma katildiginda ona bir
odiil verilmesi veya birinin yurtdisinda bilimsel makalesi yaymnlandiginda onun igin bir seyler yapilmasi gibi durumlarla
karsilagtim. Bu iiniversitede de ise boyle motive edici adimlar atilmamaktadir. Bir kag Universite, drnek olarak; makalesi
yayinlandig1 i¢in &gretim iiyesini motive etme amagli 100 AZN para ile mikafatlandirmistir. Bazi yerlerde Sempozyuma
giderken yol masraflar1 karsilanmaktadir. Burada ama bdyle seyler yoktur, hatta izin almak bile ¢ok zor olmaktadir. Ornek
olarak; yurtdisindan bizim alanimizla ilgili ¢ok 6nemli bir sempozyum i¢in davetiye gelmistir, ama bizim burada izin alma
sorunumuz oldugu igin hatta masraflar1 karsi taraf karsilayacagi takdirde bile gitmem miimkiin olmamistir. Bu durum
iniversitelere gore deyise bilmektedir, bazilar1 senede 3 kez, bazilar1 1 veya 2 kez, bazilar1 da belli bir cercevede yurtdisi
sempozyum harcamalarini karsilamaktadir. Bizde bu durumlar daha gelismemistir. K1

Olumlu yonde bir sonug almacagma umut olmadig1 igin kimse Egitim Bakanligina maddi destek i¢in bagvuru yapmamaktadir.
Ben kendim birkag¢ kere boyle sorun yasadim, 6rnegin, Yakutistan uzak mesafede oldugu i¢in bir kisinin ugak bileti 1500 AZN
yapiyor, bu da az bir mablaga degildir. Bunun i¢in bana Egitim Bakanligin1 6nerdiler dilek¢e yazdim, akademik c¢aligmalarimi
gonderdim, ¢ok ugrastim ama son anda ddeme iptal olundu. Ben de o kadar 6demeyi yapamazdim, maasimiz da bunun igin
yeterli olmadig1 i¢in gidemedim. K1

Aslinda c¢alisanlarin basarilarmin duyurulmasi, tanitilmasi ¢ok giizel olurdu. Bu yeni ¢alisan veya akademik hayatina yeni
baslayan kisiler ve genclerimiz i¢in motive edici olabilir. K5

Akademik personel daima heveslendirilmeli, motivasyonlar1 yiiksek tutmalidir ki daha hevesli, istekli, verimli ve kaliteli egitim
sunabilsinler. Tabi takdir veya maddi agidan olmasa da kuru bir s6zle bile motivasyonu yiikselte arttirmak miimkiindiir. K7

Isbirlikleri ve
Kaynaklar

Kurulus dis1 isbirligi

Akademisyenlere akademik caligmalar, gelisim ve ilerlemeler yapabilmeleri i¢in olanaklar saglanmalidir. Bu agidan eksiklik
vardir ki buna dayanarak herhangi bilgi birikimi gelisiminin saglandigmni diistinmekteyim. K5

Anlattigim gibi Rusya Kiiltiir Merkezi yaptig1 etkinliklere devamli olarak bizleri davet etmekte ve biz de ayni sekilde onlari
davet etmekteyiz. Ornegin, yakin zamanda bdliim baskanimizin tesebbiisii sayesinde orada uygun fiyata 6grenciler igin dil
kurslar1 diizenlenmistir. Daha sonra belli konularda yarismalar yapilmakta ve bizim fakiilteden Ogrencilerin de katilimi
saglanarak basarilarindan dolay1 6diil ve sertifikalar elde edilmistir. Karsilikli anlagmalar, etkinlikler yapilmaktadir. K7
Isbirlikleri iiniversite tarafindan veya kuruluslarmn kendileri tarafindan yapilmaktadir. K3

Universitenin sivil kurulus orgiitleri, baska iiniversiteler ve kurumlarla iliskiler vardir. Fakiilte kendisi serbest sekilde kurulus
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dist igbirlikleri kurabilmektedir. Cesitli toplantilar, davetler fakiilte tarafindan yapilabilinmektedir. K1

Kurulug dis1 isbirlikleri yonetim tarafindan yapilmakta ve bu konularda her boliim baskan: kendi boliimiinii dig isbirlikleri ile
ilgili konularda bilgilendirmektedir. K2

Devamli olarak farkli kisilerle 6grenciler arasinda goriismeler ayarlanmaktadir. Uluslararast akademik konferanslar yapilmakta,
medyadan, gazete ve kanallar ¢ekimler i¢in davet edilmektedir. Yapilan etkinlikler internet ve televizyon vasitasiyla devamli
topluma ulastiriimaktadir. K7

Sunu sdyleye bilirim ki 6grencilerin yurtdisina gitmeleri, staj yapmalari, egitimle ilgili turlarin yapilmasi gibi islerde fakilte
aktif olarak faaliyet gostermektedir. Bir yap1 olarak fakiilte birlik olarak belli faaliyetler sergilemektedir. Ogrencilerin bolimleri
ile ilgili yapacaklar isleri yerinde gérmeleri igin alan gezileri organize edilmektedir. K7

Ogrenciler 5 aylik bir siire igin yurtdismna stajlara génderilmektedir: Sri-Lanka, Almanya, Tiirkiye vb tilkelere. K6

Kuruluslarla igbirlikleri dekanlar ve boliim bagkanlari arasinda iletisim kurularak yonetilmektedir. K8

Farkli sirketler, otellerle kontratlar hazirlanarak ve staj yapmak igin 6grencilerin gonderilmesi temin edilmektedir. Bununla ise
staj departmani ilgilenmektedir. Yurtdist ile ilgili igbirlikleri ise Uluslararasi iligkiler departmani ilgilenmektedir. K3

Otel miidiirleri veya turizm sektorii ¢alisanlar1 ile isbirlikleri yapilarak Ogrencilerle goriismeler organize edilmektedir. Bu
etkinlikler boliim baskanimiz tarafindan ayarlanmaktadir. Bunun diginda otelde galisan akademisyenlerimizden bazilar1 dersleri
otelde yaparak &grencilerin isi yerinde &grenmelerini saglamakta, 6grenciler igin farkli denegimler kazandirmaktadir. Otelle
boliimiimiiziin anlagmali kontrati mevcuttur. Tabi ki bu anlagsmadan fakiilte ve {iniversite rehberliginin bilgisi vardir, sadece
boliimlerin serbest olarak kendilerinin bu iglerde aktif olmalar1 beklentisindedirler. K4

Fakiilte olarak tam sdyleyemem ama bolim olarak farkli kurumlarla iletisimler kurarak etkinliklere, egitimlere Ggrencilerin
katilimlarin1 saglamaktayiz. Devlet seviyesinde diizenlenen etkinliklerde de Ogrencilerimizin aktif faaliyet gdstermeleri
saglanmaktadir. Aslinda bazi etkinlik veya faaliyetlerle yapildiginda bununla ilgili fakiilte tarafindan bolim baskanimiza
bilgilendirme ve yonlendirme yapilmakta, bolim baskani tarafindan ise bize talimatlar verilmektedir. K5

Belli projelerde katilimlar saglanmaktadir, 6rnegin, Amadeus, 308 SEDED projelendirmeler yapilmaktadir. Konaklama anabilim
dali tarafindan sinif odasinin biri otel resepsiyonu, bar seklinde diizenlenerek 6grencilerle dersler yapilmaktadir. K6

Biraz once iiniversite dis1 yaptigimiz isbirliklerini anlattim o sekilde isler siirdiiriilmektedir. Biiyiikelgilikler, baska egitim
merkezleri ve tiniversitelerle yaptigimiz isleri 6rnek gosterebilirim. K7

En sikintili konumuz finansal kaynaklardir. Fakiiltenin kendine ait finansal kaynaklar1 yoktur. K1
Fakiiltenin kendine ait finansal kaynaklari mevcut degildir. K6

Finansal konular tiniversitenin tepe yonetimi tarafindan yonetilmektedir. K1

Finansla ilgili sadece bizleri ilgilendiren konu olursa bilgilendirilme yapilmaktadir. Genel olarak finansal durumlardan,
konulardan haberdar olmamaktayiz. K2

Universite geneli olarak maliye departmani vardir onun isi ile ilgili ise bizim bir bilgimiz yoktur. K5

Finans konular1t muhasebe departmani tarafindan yonetilmektedir. K3
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Universiteyle ilgili para ihtiyaglarin1 muhasebe temin etmektedir. Herhangi etkinliye katilim oldugunda gereken iicret {iniversite
tarafindan temin edilmektedir. K4

Finansla ilgilenen departman mevcuttur, drnegin ders yilinin baginda bize gereken herhangi bir malzeme, kirtasiye iiriinleri
listelenerek bu departmana gonderilerek ihtiyaglarin temin edilmesi saglanmaktadir. K8

Sinif odalar1 tam donanimlidir. K1

Universitede bina ve donanim mevcuttur ve kullanmaktayiz. Sinif odalar1 tam donanimlidir. K1

Bence iiriin ve gereken egitim donanimi yeteri kadar mevcut degildir, tabi ki de teknoloji gelismektedir, biz belki de bu agidan
10-15 sene geride kalmaktayiz. K1

Uriin ve hizmeti iiniversite hem kendi imkanlari ile hem de devletin desteyi ile daha donanimli sekilde sunmaya ¢alismaktadir.
Bu alanda gelismeler mevcuttur. K1

Bina, donanim ve malzemeyle ilgilenen departman vardir. Temin edilmesi veya tamir edilmesi gereken seyler oldugunda bu
departman yetkilileri bu durumla ilgilenmektedir. K2

Teknoloji yonetimi ile ilgilenen IT (Bilgi islem) subesi mevcuttur, gereken isleri onlar yapmaktadirlar. K2

Bina, donanim ve malzeme ile ilgili sube mevcuttur ve biz her ay ihtiyac listesi olusturarak imzali, kaseli sekilde onlara
sunmaktayiz. Onlarsa daha sonra gereken malzemelerin bize ulagimini saglamaktadirlar. Daha sonra her ay gelip, herhangi bir
ariza vs var mi diye kontroller yapmaktadirlar. Yani teknik sorunlarla da bu departman ilgilenmektedir. K4

Bina, donanim ve malzemelerle ilgilenen departman var ve bu konuda onlarin daha ¢ok bilgisi vardir. K5

Laboratuarlar belli projeler dayanarak yapilmistir. Bu donanimlar genel olarak {iniversiteye ait oldugu i¢in belli bir departman
tarafindan yonetilmektedir ve sirf fakiilteye bagl degildir. K6

Bina, donamim ve malzeme ile ilgilenen departman mevcuttur ki bu islerin yonetimi ile onlar ilgilenmektedir. Uriinlerde
donanimlarla ilgili sorun varsa, kullanima uygun degilse degistirilmekte, odalardaki demirbaslar sayilarak devamli kontrol
edilmektedir. K7

Bizim ihtiyacimiz olan malzemeler yazilarak liste olusturuluyor ve ona gore ihtiyaglarimiz temin ediliyor. K3

Fakiltede tahmini 10-a kadar bilgisayar ve diger teknoloji malzemeleri mevcut olup, bunlarla ilgili sikintimiz yoktur. Siniflarda
ders sunumlart i¢in projektor vs. gibi teknolojik iiriinler mevcuttur. K1

Teknolojik iiriinlerle ilgili ise IT departmani ilgilenmektedir. Herhangi sorunumuz olmasa bile her ay kendileri denetim,
giincelleme ve ihtiyaclar icin kontrole gelmektedirler. K4

Teknolojik iiriinleriyle ilgilenen IT departmani meveuttur. K5

Teknolojik tiriinlerin kullanim kurallar1 belirtilmis, belli durumlarda sadece asistanlar tarafindan teknolojik tirtinler kullanila
veya kullanimi gosterilebilinir, yani 6grenciler tek basina kullanamaz, degisiklikler yapamazlar. K6

Teknoloji iiriinlerle ise IT departmani ilgilenmektedir. K7

Teknoloji ise IT departmani tarafindan ydnetilmektedir. Bilgisayar programlar1 veya bilgisayar ihtiyaclari oldugunda bu gibi
durumlar onlar tarafindan ¢oziiliiyor. K3

Ancak ogrencilerin beklentileri yiiksektir ve 6grencilerin konusmalarina, anlatmalarina gore beklentilerinin karsilanmadigi
goriilmektedir. Universitemizde bina, smnif odalari, kampus yetersizligi, gerekli bir spor alaninin olmamasi, siif odalarinin
yetersiz olmasi vs sebeplerden dolay1 6grenciler beklentilerinin dogrulanmadigimi belirtmektedirler. K7

Aslinda tiniversite yonetimi imkéanlar1 yettigi kadar ellerinden geleni yapmaktadirlar ama imkanlar1 disinda olanlar igin yapacak
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bir sey yoktur. K7

Ogrenci memnuniyeti kavrami bizim {iniversitelerde biraz daha gelistirilmelidir. Ancak &grencilerle hocalar arasinda saygi,
sevgi mevcuttur, her kes kendi bilgi birikimini 6grencilere ulastirma ¢abasindadir. K1

Benim gordiigiim kadariyla ogrenciler beklentilerinin karsiligini almamaktadirlar. Zaten calisanlar i¢in de pek imkanlar
saglanmamaktadir. Bos saatlerimizde dogru diizgiin kendi akademik faaliyetlerimizle ilgilenmek i¢in olanaklar mevcut degildir.
Calisa bilmek igin rahat, sakin ortam ve her kesin kendine ait odas1 yoktur. K5

Sdrecler

Formel sireclerin
izlenmesi

Egitim siireci iki donem olarak belirlenmektedir, donem i¢inde ii¢ kere sinav yapilmaktadir. Egitim disinda yapilan seminer,
kongre, herhangi bir etkinlikler ise belli bir siirecte olusturulan ekip tarafindan tasarlanarak, takip edilmektedir. K1

Universite yonetimi tarafindan belli siirecler diizenlenmekte ve buna gore her fakiilte kendi siireglerini belirlemektedir. K2
Egitim siirecinde 6grenci iliskileri gretim iiyeleri tarafindan gelistirilmekte ve yonetilmektedir. Bagka sosyal aktivite vs ise bu
gereken kurumlar veya subeler tarafindan yapilmaktadir. K2

Ornegin herhangi bir evrak hazirlanmasi, etkinligin yapilmasi gibi durumlarda bir siire¢ belirlenmekte ve bu siirecte islerin
yapilmasi gerekmektedir. Bu smava hazirlik, smav siireclerinin veya materyallerinin belirlenmesi gibi durumlar da
olabilmektedir. Bu siiregler dekanlik tarafindan bize bildirilmektedir. Ders programlari, ders saatleri, 6grencilerle goriis saatleri,
yani danigsmanlik saatleri vs boliimler tarafindan diizenlenmektedir. Tabi ki fakiilteden, dekanliktan talimat alinarak bu iglemler
yapilmaktadir. Yani fakiilte rehberligi tarafindan yonlendirme, bilgilendirme yapildiktan sonra bu islemler bolimler tarafindan
hayata gecirilmektedir. K4

Genel olarak iiniversitedeki egitim siireci, ders saatleri ve ders programi Egitim Bakanligi tarafindan belirlenmekte ve
yOnetilmektedir. K5

Egitim dénemi sonunda {iniversitenin is plani tasarlanmakta, daha sonra her boliime ait is planinda senelik siirecler belirtilerek;
hangi siiregte neler yapilacak, hangi ayda hangi isler veya dersler olacak, yani hayata gegirilmesi diisliniilen islemler
belirlenmektedir. Soyledigim gibi bu is plani her departmanin kendine ait, kendine 6zel olmaktadir. Bu is planlar1 {iniversite
yonetimi tarafindan kontrol edilerek herhangi degisiklik veya yenilik varsa ona gore eklemeler yapilmaktadir. Bunlar
onaylandiktan sonra her boliim bu is planina gore ¢aligma faaliyetine baslamaktadir. Bu islemlerin hepsi ilk dénce bolum
bagkanlar1 daha sonra ise fakiilte yonetimi tarafindan yonetilmektedir. Net bir zaman kesiminde, drnegin, bayram etkinlikleri
yapildiginda eger boliimler genel bir kutlama veya etkinlik hazirlamak isterse dilekce ile miiracaat etmeli, onaylandiktan sonra
faaliyete baglanilmalidir. K7

Ders doneminin baslanmasi, projelerin yapilmasi gibi durumlarda her departman kendine ait olan kismi halletmektedir. K6
Siireglerin tasarimi ve yonetilmesi yonetim tarafindan yapilmakta ve duyurulmaktadir. Dénem basinda yapilan toplantilar sonucu
belirlenen siireglere gore yapilacak isler sistemlestirilmektedir. K8

Boliim tarafindan is plan1 hazirlaniyor ve sene boyunca o plan esasinda isler yonetiliyor. Bu planlama boliim baskani tarafindan
yapilmaktadir. Ornegin, mart-Nisan 2018 tarihinde béliimiin konferansi olacak ve bu eyliil ayindan belirlenerek planlamada
gosterilmistir. Bu siire¢ yaklastikca yavas yavas hazirliklar yapilmaya baglanilmaktadir. Artik subat ayinda kesin hazirliklar
yapilacaktir. Bu planlamalar da tiniversitenin genel planlamasinda bu tarihlere gore belirtiliyor. Final ve ara sinavlari, kuizlerin
tarihi ise fakiilte tarafindan belirlenmektedir. Egitim siireci igerisinde ise boliimiin yaptigi is Ogretim gorevlilerini derse
gondermek ve bunu takip etmektir. K3

Ogrencilere icin smav sorular1 her ders saatine gore ayarlantyor, drnegin 60 saatlik bir ders i¢in 60 soru soruluyor ve buna gore
ogrenciler hazirlantyorlar. Yenilik olarak bu iiniversitede ise sinavda sorulan 5 sorunun i¢ginde alt sorular da olusturulmustur. Bu
sistem ise rektorliik tarafindan belirlenmektedir. Burada Tirkiye’deki gibi 0gretim gorevlileri soru sorma seklini kendileri
belirleyemiyorlar. K3
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Ihtiyag dahilinde
Sureclerde yenilik ve
revizyon

Egitim 6gretim
strecleri ile ilgili
akademik danigmanlik
ve mentolliik
hizmetinin verilmesi

Egitim 6gretim Siireci
icerisinde O6grencilerle
giicli iligkiler

Bilimsel aragtirmalarda belli siiregler verildiginde o siirece gore gerekenlerin yapilmasi gerekmektedir. Genel olarak ise
belirlenen siirece gore egitim donemi veya bagka etkinlikler yapilmaktadir. Belirlenen siire¢lerde ¢alisanlarin da fikirleri dikkate
almmaktadir. K2

Verecegi hizmet, teknolojik veya diger iiriinlerle her boliim kendisi ilgilenmeli ve eger belli ihtiyaglar varsa bunu gereken
subelere bildirmelidir. K2

Ogrenciler icin elektron vasitalar, projektorler, bilgisayarlar, akilli tahtalar olan smif odalar1 tasarlanmistir. K4

Artik 6grenciler dikkate alinarak ogretim gorevlileri tarafindan ders notlarin elektron sekilde Ggrencilere verilmesi sistemi
olusturulmustur. K3

Egitim siirecinde her 6gretim gorevlisi kendisi grup ¢alismasi veya soru cevap seklinde galisma yapmaktadir. Egitim verdigi
siiregte Ogretim gorevlisi kendisi kendi metoduna gore ders vere bilir ama iniversite tarafindan belirlenen belli ¢erceveler
icerisinde. K3

Ogrencilerle daha ¢ok danismanlar ilgilenmekte, Ogrenciler 6zel veya egitimle ilgili herhangi bir sorunlari oldugunda
danigmanlardan yardim almaktadirlar. Derslerle ilgili 6grencilerin herhangi bir sorunlar1 oldugunda 6gretim iiyeleriyle goriisler
diizenlenmekte ve konusularak sebepleri, ¢6ziim yollar1 belirlenmektedir. K4

Mevcut, elimizde olan iirtinler, yani teknoloji ve diger malzemeler &grencilerin kendi alanlarini1 daha iyi 6grenmeleri igin bir
sekilde kullanilmaktadir. Bilim konusunda veya daha iyi bir uzman yetistirme konusunda aslinda ¢ok ciddi bir sorun yoktur.
Dolayistyla uzman olarak gercekten bu tiniversitede ciddi sekilde dgrenciler yetistirilmektedir. K1

Fakultede her sinifin kendi danigmani mevcuttur ve onlar 6grencilerle goriigmeler yaparak sorunlari, eksikleri, sorulari, egitimle
veya Universite ile ilgili ihtiyaclari, hatta egitimlerini etkileyen 6zel sorunlariyla bile ilgilenmektedirler. Smavlara katilimlari,
sinav puanlar1 gibi durumlarla de ilgilenilmektedir. K7

Ogrenci Gengler Dernegi mevcuttur ki onlar daima 6gretim gorevlileri, boliim baskanlari, fakiilte dekanlar1, danismanlar ve
ogrenciler ile devamli olarak iletisimdedirler. Bu sayede dernek sik sekilde belli toplantilara katilarak 6grencilerin fikirlerini,
tekliflerini, eksikliklerini anlatmaktadirlar. Onlarin katilimini da fakiilte yonetimi saglamaktadir. S6z1i sekilde degil resmi, yazili
bir katilim saglanmaktadir. K7

Ogretim gorevlilerinin belirlenmis danismanlik saatleri vardir ki bu saatlerde 6grencilerin dersle ilgili veya hocayla ilgili sorun
ve sorularini konugmak i¢in 6grencilerle goriismeler yapilmaktadir. Bu saatler hocalarin ders saatlerine gére ayarlanmaktadir.
Diploma sinavina girecek olanlar i¢in sinavlara kadar ayrica saatler de olusturulmustur, sorular veya derslerle ilgili tekrar
anlatimlar yapilmaktadir. K8

Ogrenciler egitim dénemine basladiklar1 ilk giin onlara 6grenci el kitabr verilmekte ve onun esasinda neler yapmalar1 gerektigi
anlatilmaktadir. Daha sonrasindaysa her bir 6gretim {iyesi/gorevlisi de gereken yardimlart géstermektedir. K8

Ornegin, ara sinavdan eger dgrenci diisiik puan almissa ve dgrenci derslere calismiyorsa dgretim iiyesi/gorevlisi bunu boliim
bagkanligma bildirmeli, eger boliim de bir sey yapamazsa bu durum fakiilteye bildirilmelidir. Fakiile dgrenci ile iletisim kura
bilmedigi durumlarda ailesine bilgi verilmektedir. Genelde 1-2. sinif 6grencileri i¢in bu sistem uygulanmakta ve tabi ki ailenin
istegine gore denetim yapilmaktadir. K3

Fakiilte calisanlar1 ve hocalar 6grencilerle samimi ve giiclii iliskiler kurmaktadirlar. K4
Ogrencilere kars1 cok iyi yaklasim mevcuttur, zaten her biri kendi itirazlarmi veya eksiklerini, beklenti veya isteklerini rahat
sekilde belirtebilmektedirler. Ornek olarak diger iiniversitelerle karsilastiracak olursak ben yiiksek lisans egitimi aldigim
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iiniversitede derslerimizin aksam olmasini talep etmemize ragmen bizim fikrimizi pek dikkate alinmamaktadir. K4

Ornegin, bizim boliimde boliim baskanimiz ardi ardina dgrencilerle birkag kere toplanti yaparak, her hafta i¢in farkli konularda
ogrencilerle ¢esitli aktiviteler diizenlemektedir. K1

Benim gordiigiim kadariyla fakiiltenin, dekanin, dekan yardimcilarinin, rektdr veya rektor yardimcilarinin kapisit her zaman
aciktir ve her kes sorun, sikayet ve isteklerini ¢ekinmeden rahat bir sekilde sdyleye bilmektedir. K5

Danismanlarimiz 6grencilerle sik iletisimdedirler, aileleriyle de iletisim kurarak devamli bilgilendirme yapilmaktadir. Bunun
yani sira aileler danismanlari arayarak g¢ocuklarinin dersleri, devamliliklari ile ilgili bilgiler de almaktadirlar. Gelisimleri i¢in ise
devlet seviyesinde yapilan etkinliklerde goniillii caligmalar yapabilmeleri igin imkanlar saglanmaktadir. Ornegin, bir grup
ogrencilerimiz etkinliklerin birinde aktif katilimlari igin takdir diplomasi da almigtir. K6

Bildigim kadariyla iliskilerde herhangi bir sorun yasanmamaktadir. Tim o&grenciler fakiilte liderleri, rektér ve rektor
yardimcilariyla ¢ok rahat bir sekilde goriise bilmektedirler. Universitede tiim departman, fakiilte veya boliim liderlerinin kapilar
acik olmakta, kapilar yani kapatilarak girmekte engeller olusturulmamaktadir. K8

Ogrencilerin memnuniyetini ve beklentilerini karsilayabilmek igin her sey yapilmaktadir. Telefon numaralarimizi, elektron posta
ve diger iletisim bilgilerimizi 6grencilere vererek bizimle irtibatta olabilmeleri i¢in olanaklar saglanmaktadir. K8

Ogretim gorevlileri ile dgrenciler arasinda serbest bir sekilde iletisim kurulmaktadir. Rektorliik ve fakiilteler arasinda belli bir
sistem yonetimi mevcuttur, her bir &grencinin telefon numarasi, adresi, iletisim vasitalar1 listelemis sekilde yonetimde
bulunmaktadir. Bir sey gerektiginde ogrencilerin kendileri ile direkt iletisim kurulmaktadir. Ogrencinin daha sik iletigimi
bélimle olmaktadir, daha 6nemlisi ise 6grenciler devamli danigmanlarin denetimindedirler. K8

Ogrencilerle sik iletisim ve ilgi her simf igin belirlenen danigmanlar tarafindan yapilmaktadir. Aslinda bu sorulari fakiiltede
caligsanlara sorarsaniz daha iyi bilgiler elde edebilirsiniz. K3

Fakiilte liderleri 6grenci icin agik kapi sistemi olugturulmustur, her kes sorusunu sora, problemini anlata bilmektedir. Yani kapiy1
kapatarak kimseyle ilgilenmeyerek iletisim saglamaya da bilirlerdi, demek ki kendileri bdyle bir strateji belirlemistir. K8

Miisterilerle
ilgili Sonucglar

Dis miisterilerle ilgili
bilgi eksikligi

Etkin Gniversite
tanitimi

Miisterilerle ilgili algilama 6lgiimleri yontemini burada bilmiyorlar, eger bilseler liniversitenin dgrenci sayisini arttirabilirler.
Okullara gidip tiniversiteyi anlatsinlar, egitimi anlatsinlar ve bununla iiniversite 6grenci sayisini artirmis olur, hem de kendini
gelistirir. Ulke icinde bdyle seyler yapilmadig: igin iiniversite hakkinda bilgilendirmeler yok. K1

Her sene baginda Egitim Bakanlig: tarafindan en ¢ok tercih edilen tiniversiteler listesi olusturulmaktadir. Buna esasen tiniversite
ile ilgili degerlendirmeler yapilmaktadir. Ancak sirf iniversitenin yaptig1 herhangi bir seyin olup olmadigini bilmiyorum. K8
Boyle veriler mevcut degil. K3

Sadece tiniversite sinavlarina bir ka¢ giin kala fakiilte dekanlar1 veya bolim baskanlar1 TV kanallar vasitasiyla iiniversite
hakkinda, onlar1 burada neler bekledigi vs hakta bilgilendirme yapmaktadirlar. K6

Her departmanda galisan personeller tarafindan ¢evredeki aday ogrencileri veya diger toplumdaki insanlar1 tiniversite ile ilgili
bilgilendirmeler yapilmaktadir. Bunun disinda gegen sene calisanlar tarafindan okullarda, liselerde tiniversite ile ilgili brosiirler
dagitilarak bilgilendirme yapilmigtir. K7

Universite smavlar1 déneminde iiniversitemiz listede kaginci yerde olmalar1 ile ilgili bilgiler edinmekte buna gore
degerlendirmeler yapilmaktadir. K5

Hem 06grenciler, hem de 6gretim tiyeleri ile sorgu ve anketler dnceki senelerde yapilmigtir. K2

Sadece aday 0grenciler i¢in okullarda {iniversite hakkinda brosiirler dagitiimakta ve bilgi verilmektedir. K3
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Yetersiz algilama
Olgtimleri

Yetersiz performans
gostergeleri

Universite dgrencilerle yapilan sorgularin sonuglarmdan yararlanarak nadiren kendini gelistirmektedir. K2
Genel olarak 6grencilerle 6gretim tiyeleri hakta anket sorgular1 ara sira yapilmaktadir. K4

Devamli fakiiltede gelisim i¢in adimlar atildigini, performans gostergeleri 6lglimlerinin degerlendirilmesi yapilmamaktadir. K4

Calisanlarla
ilgili Sonuglar

Calisanlarla ilgili
yetersiz algilama
olgtimleri

Calisanlarla ilgili
yetersiz performans
gostergeleri

Bazi iiniversitelerde degerlendirme yapilmaktadir; hem 6gretim tiyeleri 6grencileri, hem de 6grenciler 6gretim tiyelerini anket
sorgusu ile degerlendirmektedir. Hakikaten de bu sonuglardan elde edilen oranlara gore 6grencilerin nasil degerlendirdigini
gorebilmekteyiz. Ancak bizim {liniversitede boyle sistem mevcut degildir. K1

Bazen calisanlarla ilgili anket sorgular ve aragtirmalar yapilmaktadir. K2

Sadece birkag sene dncesine anket sorgusu yapilmaktaydi, o da 6grencilerin 6gretim iiyeleri ile ilgili fikirlerinin belirlenmesi igin
anonim sekilde fakiilte tarafindan diizenlenmistir. K6

Senede bir veya iki kere galisanlarla anket sorgular1 yapilmaktadir. K7

Ogrenciler i¢in nadiren anket sorgusu yapilmaktadir ama sirf dgretmenler igin sorgu formlar1 olusturulmamaktadir. Ogretim
tiyeleri/gorevlileri ile ilgili 6nceleri 6grencilerle anket sorgusu yapilmigtir. K8

Ogretim {iyeleri/gorevlileri i¢in memnuniyet anket sorgusu yapilmistir. Ancak sonuglarini ne yaptiklari, nasil oldugu hakta
bilgimiz yoktur. Belki kendileri sonuglara gore bir degerlendirme, énlem almislardir ama bizim haberimiz yoktur. Ornek olarak,
ogrenciler hocalarm onlara ders notlarin1 vermedikleri hakta sikayet ettiklerinde, 6gretim iyeleri/gdrevlileri net bir sekilde ders
notlarin1 vermeyeceklerini belirtince tniversite dénem sonunda onlarla igbirligi yapilmayacagi ve islerine son verilecegini
bildirmistir. K3

Universitede calisanlarin performans gostergelerinin 6lgiimii yapilmaktadir. Burada belli sistem vardir, 6rnegin; bir akademik
personelin performansi ne ola bilir: onun ders verme becerisi, ders programi, materyalleri, kitaplari, belli arastirmalari,
akademik calismalari, katildigi kongre, seminer ve sempozyumlar vs. ¢aligmalarmn denetlenmesi, bunlarla ilgili anketlerin
yapilmasi veya herhangi bir gostergeler yoktur. Yani hakikaten bu akademik personel iyi bir 6gretim iiyesi mi, degil mi bunlarin
belirlenmesi ile ilgili degerlendirmeler mevcut degildir. Ornegin, baz1 akademik personeller var ki onlarmn dersine katildiginda
insan sanki dinlenmektedir. ilging farkli yontemlerle ders yaptig1 halde bununla ilgili bir degerlendirme, dlgiimleme sistemi
yapilmamaktadir. Akademik personel katildigi sempozyum ve kongreler, herhangi bir dergide yayinladigi veya gonderdigi
akademik calismalara gore belli bir puan, ddiil almamaktadir. K1

Soyle ki bizde her akademik personel kendine 6zgiin metot ve programa gore egitim verme yetkisine sahip degildir. Bu acidan
calisanin performansini ve kendini gelistirme imkanlarina sahip degildir. Sanki ileriye gitmektense geriye dogru gitmekteyiz. K5

Toplumla
Tigili
Sonuglar

Toplumla ilgili yetersiz
algilama Slgiimleri

Toplumla ilgili yetersiz
performans gostergeleri

Toplumla ilgili algilama 6lglimlerinin bazen sohbet esnasinda konusuldugu hakta bilgim vardir. K4

Toplumla ilgili algilama 6lgtimleri ile ilgili calismalarmn yapildigina rastlamamaktayim. K6

Genel olarak toplumla ilgili sorgu veya anket yapildigi ile ilgili fikrim yoktur. K7

Universitenin kendi isine dair dlgiimleri vardir, kendi ile ilgili bilgiler toplamaktadir. Toplumla ilgili bilgiler internet vasitastyla
olcimlenmekte, belirlenmektedir. Ancak 6zellikle yapilan bir sorgu, arastirma mevcut degildir. K8

Disaridan davet edilen misafirlerimiz olmaktadir; yazar, sporcu, egitimci, is adami vs gorlismeler ve konferanslar, seminerler
dizenlenmektedir. K7

Sadece tiniversitenin facebook sayfasinda belirtilen sikayetler dikkate alinmaktadir. Sirf arastirilmis, akademik ¢alisma yapilarak
tespit edilmis dlciimler mevcut degildir. K3
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Temel
Performans
Sonuclari

Yetersiz Performans
ciktilart

Yetersiz Performans
gostergeleri

Sistemli bir ¢alisma mevcut degildir. Ornegin, kendi performansini arastirsin, dgrensin, toplumun iginde nasil bir performansa
sahip bunlar1 bilsin, boyle bir sey mevcut degildir. Bu konuda herhangi bir ¢aligma yoktur. Ancak kendi arzu ve istegimiz vardir,
iyi bir performans olusturmak igin; ama nasil olur? Béyle bir calisma yok, bunlar1 6lgmeden de olmaz. Ornegin, bu iiniversiteyi
taniyorlar m1? Ogrenci sayismi artirmak, finansal durumunu iyilestirmek istersek burada performans &lgiimlerini bilmek
gerekmektedir. K1

Hayur, fikrimce yoktur. Bu performansi takip eden ve yiiriiten herhangi biri departmanin oldugunu da diisiinmiiyorum. K3

Universitenin dgrencisi lisans egitimini burada bitirerek, yiiksek lisans icin diyelim Avrupa’ya veya Tiirkiye’ye gitmeleri veya
buranin mezunlar1 iyi bir yerlerde ¢alismak igin yiikksek mevki olan isletmelerde ise baslamalari gibi durumlar takip
edilmemekte, bu basarilar izlenilmemektedir. K1

Net olarak bu soruyla ilgili bilgim yok. K7

Belli gostericiler vardir. Genelde ¢alisanlarin basarilari, katilim sagladiklar1 farkli akademik etkinlikler vb gibi durumlar bazen
degerlendirilmektedir. K7

Fikrimce yapilmaktadir, bazen sorgular yapilarak bunlardan ortaya belli sonuglar ¢ikarilmaktadir. Neleri degise bilirler, neleri
yapmak gereklidir diye bazi konular1 belirlemektedirler. K8
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SONUC

Tez calismasinin amaci Azerbaycan Turizm ve Isletme Universitesinde EFQM
Miikemmellik Modeli kriterleri baglaminda mevcut kalite anlayisinin degerlendirilmesidir. Bu
baglamda, Universitenin EFQM Mukemmellik Modeli kriterlerine gore hangi kriterlerin
gelistirilmesine ihtiyag oldugu, giiclii ve zayif yanlarinin neler oldugu, iyilestirme ve
gelistirmeye acik alanlarin ne durumda oldugu tespit edilmistir. Karma yonteme gore
tasarlanan bu arastrrmanin nicel ve nitel bulgulara iliskin sonuglar1 asagidaki sekilde
belirlenmistir.

Nicel Bulgulara iliskin Sonuglar:

» EFQM Modelinin Liderlik kriterine gore Azerbaycan Turizm ve Isletme
Universitesine iliskin nicel bulgular incelendiginde iiniversitede kurulusun siirekli basarisini
saglayan, misyon ve vizyon degerlerini olusturabilen, davranislariyla 6rnek olan bir liderlik
profili sergilendigi goriilmektedir. Arastirma sonuglarina gore fakiilte liderlerinin misyon ve
vizyonu olusturmada yeterli oldugu, fakiiltelerin iyilestirme ve gelistirme ¢aligmalarinda etkin
rol aldigi, calisanlar1 entelektiiel olarak tesvik ettigi, fakiilteler igerisindeki kaliteye yonelik
onerileri gergeklestirmek i¢in gerekli kaynaklar1 sagladigi goriilmektedir.

» EFQM Mikemmellik Modeli’nin Politika ve Strateji kriteri baglaminda fakiiltelerin
tanimlanmis bir politika ve stratejisinin oldugu ve bu politika ve stratejinin fakiiltelerin hizmet
alanindaki gelismeleri, diger fakiiltelerin etkinlikleri ile degerlendirildigi ve karsilastirilarak
gucli-zayif yonlerinin analiz edildigi, politika ve stratejinin tiim personele duyuruldugu ve
yaylliminin saglandigi, plan ve stratejilerin etkinliginin hedef ve gercek degerlerle
karsilagtirilarak  giincellestirildigi goriilmektedir. Bu durum ATiU’nin strateji ve politika
bazinda gelecege sistematik bir sekilde hazirlandigini her an igletme yonetimlerinin degisime
hazir oldugunu, yonetimde dinamik ve esnek bir yapmnin hakim oldugunu goéstermektedir.
Fakiiltelerin politika ve stratejisi ile yararlanicilar ve isbirligi yapilan kuruluslarla igbirliginin
nispeten arttirilmasma ihtiya¢ duyulmaktadirr. Bunun yani sira fakiilte hizmetlerinin
gelistirilmesi siirecinde toplumsal, yasal ve g¢evresel verilerin dikkate alinmasinda kismen
eksiklik oldugu durumu tespit edilmistir. Universite egitim siireclerinde toplumsal, yasal ve
cevresel verileri dikkate alarak bilginin liretilmesini, yaygmlastirilmasini saglamali, yenilik¢i
uygulamalar1 ile toplumun ve igbirligi yapan kuruluslarin beklentilerine eristirecek

mekanizmalar ve ortamlar olusturmalidir. Ayrica paydaslarin beklentilerini dogru belirleyerek
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ve bu dogrultuda dogru stratejilere odaklanarak hizmet ve siireclerin yapilandirilmasi
gerekmektedir.

» EFQM Modelinin ¢ok onemli bir kriteri olan Calisanlar kriteri ile ilgili bulgularda
fakiltelerin ise alma ve kariyer gelistirme siireglerinin adil ve diiriist bir sekilde yonetildigi,
fakiiltelerde konferans ve torenler diizenlenerek, bunlara katilimlari i¢in ¢alisanlarin
ozendirildigi tespit edilmistir. Bu kriter baglaminda, “Insan Kaynaklarmnin plan ve stratejilerin
gelistirilmesi i¢in ¢alisanlara memnuniyet Sl¢iimlerinin yapilmadigr” goriisiiniin ortalamanin
altinda kaldig tespit edilmistir. Bilindigi lizere orgiitlerin, isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet¢i
ortammda paymi artirabilmek ve varligmi koruyabilmek icin stratejik yaklasima ve Insan
Kaynaklar1 Yonetimine sahip olmas1 gerekmektedir. Rekabet ortaminda kurumlarm tistiinliik
elde edebilmeleri, pazardan pay alabilmeleri, IK’nin etkili kullanimi ile ve onlarmn bilgi,
beceri ve gelisimlerinden yararlanmalar1 ile mimkiindiir. Bu agidan bakildig1 zaman,
ATiUnin ¢alisanlara deger verdigi, kurumsal ve bireysel amaclar1 dengeli bicimde
gerceklestirmeye yonelik bir kiiltiir yarattig1 sdylenebilir. Ancak bu kriter baglaminda belli
periyodik araliklarla yapilacak ¢alisan memnuniyet anketleri sonucuna dayanarak, calisanlarin
memnuniyetini etkileyen faktorleri ortaya ¢ikarip gerekli tedbirler yapilmamaktadir.

> Isbirligi ve Kaynaklar kriteri baglamida alt kriterler incelendiginde tiim kullanicilarin
gerektigi zamanda gereken bilgilere ulasabildigi, fakiilte varliklarinin kullanicilarin
gereksinimlerini dogru ve zamaninda angaje edilebildigi goriilmekle birlikte, fakiilte
kaynaklarinin kullanimi ile ilgili finansal rakamlarin seffaf ve kontrol edilebilirligi diisiik
algilanmistir. ATIUde finansal kaynaklarm kullanimi ve seffaflig: ile ilgili kurumsal yonetim
anlayis1 gelistirilmeli, bir bilgi sistemi ve haberlesme yaklasimi ¢ercevesinde profesyonelce
yonetilen ve kontrol edilen bir yapiya doniistiirebilme cabasi verilmelidir. Bundan dolayz,
kurumsal yonetim anlayismin temel unsuru bilgidir, 6zellikle giivenilir, dogru, seffaf, hesap
verilebilir sorumluluklari tasiya bilen, uygun, ilgili ve zamanli bilginin yeri ve dnemi isletme
yOnetiminde son derece 6nemlidir.

> ATIUde Siiregler kriteri baglaminda siireglerin analiz ettigi, smiflandirdig1 ve uygun
yaklagimlar1 yasama gegirerek kurulus disinda olanlar da dahil olmakla bu sirecleri etkili bir
sekilde vurguladig1 goriilmektedir. Universite siiregler ydnetiminde degisiklik, yenilik ve
gelismelerle ilgili fakiilte ici ve dist isbirlii yapilan kuruluslarin  zamaninda
bilgilendirilmesine 6zen gostermektedir. Daha once de belirtildigi gibi bu kriterde “6grenen
organizasyon” mantig1 cergevesinde siiregler yonetiminde yasal, ekonomik ve teknolojik

degisikliklerin hizli sekilde kullanilmasi gerekmektedir.
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> Miisterilerle ilgili Sonug kriterine gore, Azerbaycan Turizm ve Isletme Universitesi
genel olarak miisterilerin (0grencilerin) ve diger paydaslarinin gereksinim ve beklentilerini
anlamakta, miisteriler (6grenciler) i¢in yenilesme ve onlara deger katmalarinin énemli oldugu
bilincinde olmaktadir. Ancak fakiilte yOnetimi miisteri Olglimlerinden elde edilen
yorumlamalarda kullanilacak gostergelere, degerlere sahip olmak igin gerekli onlemler
almalidr.

» EFQM Miikemmellik Modeli’nin Calisanlarla Ilgili Sonug kriterini inceledigimizde
calisanlarin kurulus hakkinda olusan fikirleri algilamalarmin 6lc¢lilmesi konusundaki
yetersizlikler 6n plana ¢ikmaktadir. Diger degisle tiniversitede anket veya diger yontemlerle
caliganlarin memnuniyeti diizenli ve rasyonel olarak o6l¢iilmemektedir. Halbuki g¢alisanlar
acisindan elde edilebilecek algilar, ¢alisanlara yonelik stratejiler ve bu stratejileri destekleyen
politika ve siire¢lerin uygulanmasi ve yayilim etkinliginin agik¢a anlasilabilmesini
saglayacaktir. ATIU’nin vizyonuna ve misyonuna bagli olarak tatmin, orgiitsel bagllik,
liderlik ve yonetim egitimi, kariyer gelistirme, etkili iletisim, ¢caligma kosullar1 ve motivasyon
faktorleri 6l¢iimlerinin yapilmadigi tespit edilmistir.

» Toplumla Ilgili Sonug kriterine gére Azerbaycan Turizm ve Isletme Universitesinin
toplum hizmetlerine katki, egitim 6gretim etkinlikleri, saglik destegi, goniillii galismalar1 ve
hayir iglerine katilim sagladigi, ancak toplumun kurulus hakkindaki algilarmin ¢lgimlemesi
konusunda yetersizlikleri oldugu tespit edilmistir. Cevresel etki, imaj ve itibar, topluma etki
ve bunun gibi konulara odaklanarak {niversite tarafindan toplumun algi Glgme ve
degerlendirmeleri yapilmamaktadir.

Nitel Bulgulara Iliskin Sonuglar:

EFQM Miikemmellik Modeli’ne gore Azerbaycan Turizm ve Isletme Universitesine
iliskin nitel bulgulardan olusan sonuglar su sekildedir:

» Bu calismada nitel analiz bulgularma gére EFQM Modelinin Liderlik yorumu
paternalist liderlik, giclu disiplin ve otoriteyi babacan bir yardimseverlik ve ahlaki diiriistliik
ile harmanlayan bir tarz1 ifade etmektedir. Tez ¢alismasinda yer alan katilimcilar liderlerini bu
sekilde tasvir etmektedir; liderler astlarina yakin kisisel iliskiler kurmakta, isle ilgili olmayan
alanlara dahil olmakta, sadakat beklemekte, ¢alisanlarin otorite ve statii konularina dikkat
etmelerini arzu etmektedirler. Paternalist liderin ayn1 zamanda doniistimcii liderlik 6zellikleri
tasidigl, oOrgiitlerde, isletmenin degisim ve yenilenmegi gerceklestirecek orgitt Gstiin
performansa ulastiracagi yoniinde caba sagladigi izlenmektedir. Paternalist lider giicli,
disiplinli, babacan bir yardimseverlik ile harmanlanan bir tarzi ifade etmektedir (Cerit, 2013:
841).
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» Politika ve Strateji kriterinden elde edilen bulgular1 inceledigimizde Ogrenen
organizasyon olma yolunda, politika ve stratejilerini belirlemede calisanlara danisan bir
yonetim sistemi ortaya c¢ikmaktadir. Bunun yani sira fakiilte ve boliimlerde rutin aylik
toplantilar yapilmakta ve belirlenen politika ve stratejilerin calisanlara duyurulmasi igin
elektronik vasitalardan yararlanildigi tespit edilmistir. Ancak c¢alisanlarin daha ¢ok dis
isbirliklerinde yiiriitiilen politika ve stratejilerden haberdar olup, {iniversite yonetiminin veya
fakiilte liderlerinin olusturduklar1 politika ve stratejiler hakkinda bilgisiz olduklar1 tespit
edilmistir.

» EFQM Miikemmellik Modelinin Calisanlar kriterinde ¢alisanlarin takdir edilme,
odiillendirme ve bireysel ilginin oldugu, ancak kurumda yetersiz 1K uygulamalarinin
mevcutlugu goriilmektedir. Kurumlar igerisinde formel yapi olmakla birlikte kurum igi
iliskilerin olumlu bir sekilde siirdiiriildiigii goriilmektedir. Boylelikle ATIU’de ¢alisanlar ve
birimler arasinda uyum ve esgiidiimiin oldugu sdylenilebilir. Kurumsal iletisim baglaminda
saglikli bir bilgi alig verisi oldugu goriilmekte ve isletme icerisinde enformasyon c¢esitli
yollardan dagitilarak calisanlar arasinda bilgi akisi saglanmaktadir. Bilindigi lizere tiim
isletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri ve amaclarmma ulagmalar1 i¢in en iyi sekilde
calisanlarin motivasyonlarina énem vermeleri gerekmektedir. Nitel arastirma bulgularina gore
ATIiUmiin, calisanlar1 motive etme konusunda yeterli olmadig1 saptanmistir. Kuruluslarin
ancak yliksek motivasyonla ¢alisan kisilere ulasa bilmeleri i¢in ¢alisanlarmin motiveliligini
yakalaya bilmeleri gerekmektedir. Bu nedenle ATIU’de ¢alisanlar1 motive eden motivasyon
faktorleri tespit edilmeli, calisanlarin kurumun amaglarina ulasmalarinda katki saglanmalidir.
Yonetim ve ¢alisanlar arasinda elektronik belge yonetimi sisteminin aktif kullanim1 ve resmi
e-mail adreslerinden yararlanmalar1 ise kurumda hizli ve etkili bir iletisim oldugunun
gostericisidir.

> Isbirlikleri ve Kaynaklar kriteri baglaminda elde edilen nicel ve nitel bulgular
birbirlerini desteklemektedir. Mitkemmellik modelinin uygulanmasi ile finansal kaynaklarin
daha kontrollii yonetilmesinde katkida bulunacagi diisiiniilmektedir. Universitede finansal
kaynaklarin siirdiiriilebilir bagsartyr giivence altina alacak bir sekilde yOnetilmesinde
yetersizlik tespit edilmistir. Binalar, donanim, malzemeler, dogal kaynaklar ve teknoloji
stratejilerinin  yasama gecirilmesinin desteklenmesine ve siirdiiriilebilir bir sekilde
yonetilmesine ihtiya¢ vardir. Bilgi ve bilgi birikimi ile ilgili algilama dlglimlerinin yapilma
olasilig1 diisiik degerlendirilmistir.

> EFQM Modeli Siiregler kriterinde ATIU’de, donem igerisinde formel siireclerin

oldugu, bu formel siireclerin izlenildigi, bunun fakiilte liderleri ve boliim baskanlar1 tarafindan
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yonetildigi goriilmektedir. Universitede ihtiyac oldugunda siiregler ydnetiminde fakiilte
liderleri tarafindan yenilik ve revizyonun olusturulmasi, siireclerin paydaslarin ihtiyag ve
taleplerine uygun fayda saglamasi amaciyla tasarlanmasi ve yonetilmesinde aktiflik davranis
gosterdikleri tespit edilmistir. Kurumda {iriin ve hizmetler i¢ ve dis miisterilere (6grencilere)
en uygun degeri yaratmak amaciyla gelistirilmektedir. Universitenin {iriin ve hizmetlerinin
etkili bir bicimde tanitimi yapilmaktadir. Akademik ve idari personel tarafindan iiretilen
hizmetler sunulmakta ve yonetilmektedir. Egitim 6gretim siirecinde miisterilerle (6grencilerle)
giiclii iligkiler kurulmakta ve etkili bir bicimde siirdiiriilerek gelistirilmektedir. Azerbaycan
Turizm ve Isletme Universitesinin Turizm ve Konaklama fakiiltesinin Birlesmis Milletler
Diinya Turizm Orgiitii TedQual denetleme siirecini basariyla tamamlayarak akredite olunmasi
stireclerin yonetilmesindeki basarilar1 olarak gosterilebilir.

> Miisterilerle Ilgili Sonuglar kriterine gore, iiniversitede dis miisterilerle ilgili bilgi ve
bilgilendirme yetersizligi mevcuttur. Universite aday &grencilerle ilgili, onlarm kurum
hakkindaki diistinceleri, istekleri, 6neri ve teklifleri konusunda herhangi bir bilgi ve 6lgmelere
sahip degildir. Kurumun miisterilerle ilgili olarak kapsamli performans ve algilama
gostergeleri mevcut degildir. Herhangi bir aragtirma, sorgu, miisteri (6grenci) memnuniyeti
Olcmeleri  yapilmadigi i¢in yorumlamada kullanilabilecek gosterge ve degerler
bulunmamaktadir. Etkin tiniversite tanitimmi yapmak ve miisterilerle (6grencilerle) dogrudan
iletisim kurmak i¢in ATIU isbirlikgileri tarafindan lise Ogrencileri veya lisans adayi
ogrencilerine iiniversite ile ilgili bilgiler verilmektedirler.

» EFQM Modelinin Calisanlarla Ilgili Sonuglar kriterini inceledigimizde yiiksekogretim
kurumunun (ATiU) calisanlarla ilgili ¢alisan memnuniyeti, algilama anketlerinin &nceki
senelerde yapilmasma ragmen sistemli olarak periyodik sekilde devam ettirilmedigi ve
yetersiz oldugu tespit edilmistir. Akademik personel tarafindan hazirlanmis bilimsel yayinlar,
katilmis olduklar1 yurt i¢i ve yurt dis1 kurs, seminer, kongre vb. etkinliklerle ilgili 6lgmelerle
performans gostergelerinin yeterli diizeyde olusturulmadigi izlenmektedir.

> Toplumla Ilgili Sonuglar kriterinde de ATIU’de toplumla ilgili sonuclar icin cesitli
algilama anketleri ve performans gostergeleri ile dlgmeler yapilmamaktadir. Universitede
topluma yonelik ¢aligmalarin, projelerin pek fazla yapilmadigi, ¢alisanlarin bir kisminin ise bu
konuda bilgisiz oldugu tespit edilmistir. Kurumda algilama anketleri, raporlar, kamuoyuna
acik toplantilar, toplum orgiitleri ve devlet yetkilileri ile ilgili kaynaklardan elde edilen veriler
mevcut degildir.

» EFQM Mikemmellik Modeli’nin son kriteri olan Temel Performans Sonuglari

kriterine gore elde edilen bulgularda tniversitede temel paydaslarin gereksinim ve beklentileri
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belirlenmemektedir. Performans gdstergeleri mevcut olmayip, 6lgmeler yapilmamaktadir. Bu
baglamda degerlendirilmesi gereken stratejik ciktilar finansal g¢iktilar, biitce performansi,
sunulan temel Uriin ve hizmetlere iliskin ¢iktilar ve temel siire¢ ¢iktilarinin olmadigi tespit
edilmistir.

Sonug olarak, “Liderlik Kriteri” baglaminda nicel ve nitel yontem verilerinden elde edilen
bulgular birbirini desteklemektedir. Liderlerinin misyon ve vizyon olusturmada, iyilestirme ve
gelistirme iglerinin yonetiminde olusturduklar1 politika ve stratejilerde basarili, kendilerini
gelistirici, yenilik¢i olduklari tespit edilmistir.

“Politika ve Strateji Kriteri” baglaminda {niversite liderlerinin belli politika ve
stratejilerinin oldugu, tniversite ile ilgili olusturulan politika ve stratejilerin duyurulmasinda
elektronik belge yonetim sisteminden yararlanildigi belirlenmistir. Calisanlarin sadece dis
isbirlikleri ile ilgili politika ve stratejilerden haberdar olduklar1 goriilmektedir. Universite
liderlerinin acik kapi sistemi olusturarak hem o&grencilerin, hem de calisanlarin onlara
kolaylikla ulasabilmelerini sagladiklar1 tespit edilmistir. Elde edilen bulgulara gore
kuruluglarin ve toplumun gereksinim ve beklentileri, hizmetlerinin gelistirilmesi slrecinde
toplumsal, yasal ve ¢evresel (ekonomik ve demografik) verilere gore dikkate alinmamaktadir.

“Calisanlar Kriteri” baglaminda iiniversite, siirekli kendini gelistiren bireylerin
olusturdugu bilgi toplumu ortammin en Onemli konumunun {iniversiteler oldugunun
farkindadir. Bu agidan calisanlar devamli kendilerini gelistirme, yenilikler yapma ugrasinda
olsalar da yetersiz finansal kaynaklardan dolay1 bu konuda geri kalmaktadirlar. Bu noktada
nitel bulgularin nicel bulgular1 destekledigi goriilmektedir. Kurumda calisanlara deger
verildigi, onlarla ilgilenildigi, sik1 ve giiclii iletisimin kuruldugu, kurumsal ve bireysel
amagclarin dengeli olarak gerceklestirildigi tespit edilmistir.

“Isbirlikleri ve Kaynaklar kriteri” baglaminda ATIU’de isbirligi stratejisi strdurtlebilir
yarar saglama iizerine kurulan bir yapiya sahiptir. Universite liderlerinin gesitli kuruluslarla
sik1 etkilesimde oldugu ve ortak isbirlikleri yaptigi, bu sayede iiniversite ve paydaslarin
gelisim ve basar1 saglamasma destek olundugu goriilmektedir. Bulgulara gore fakiiltenin
kaynaklarmin kullanimi ile ilgili finansal rakamlarin sistemli yOnetilmesinde yetersizlik
mevcuttur. I¢ ve dis isbirlikleri sektdrle isbirliklerine dayansa da yetersiz finansman
kaynaklar1 ve finansal konularin iist yonetimle siirli olmasi gibi durumlar tespit edilmistir.
Bina, donanim ve malzemelerin belli departmanlar tarafindan denetim ve bakimimnin yapildig:
izlenmektedir.

“Stirecler Kriteri” baglammda kurumda {irlin ve hizmetler i¢ ve dis miisteriler

(6grencilere) i¢in en uygun degeri yaratmak amaciyla gelistirilmektedir. Bunun yani sira
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universitede sireclerin yonetiminde ekonomik ve teknolojik degisikliklerin hizli sekilde
uygulanmasi yetersiz kalmaktadir.

“Miisterilerle Ilgili Sonuglar Kriteri” baglaminda nitel ve nicel veri analizlerinden elde
dilen bulgularin birbirlerini destekledigi yansimaktadir. Bu baglamda, {iniversite yonetiminin
miisterilerle (6grencilerle) kuvvetli iliskilerinin oldugu izlenmektedir. Ancak miisterilerle
(6grencilerle) ilgili yapilan olgumler yetersiz olup, elde edilen bilgileri yorumlamak igin
gereken gosterge ve degerlerin olmadigi tespit edilmistir.

“Calisanlarla lgili Sonuglar Kriteri” baglaminda ¢alisanlarin yonetimle iyi iliskilerinin
oldugu, iiniversite kaynaklarmi kullanabildikleri belirlenmistir. Ancak hedeflenen personel
memnuniyeti ile memnuniyet 6lgmeleri tutarli olmayip, ¢alisanlarin memnuniyeti diizenli ve
rasyonel olarak 6l¢tilmemektedir.

“Toplumla lgili Sonuglar Kriteri” baglaminda nicel ve nitel verilere gore iiniversitede
toplumlumun kurulusla ilgili algilar1 6l¢tilmemekte, bundan dolay1 da performans dlgmeleri
yapilamamaktadir. Halbuki tiniversitelerin en dnemli misyonlarindan biri toplumun ufkunu agan,
topluma iirettigi bilgiyle katkida bulunan yap1 olmalaridir. Bu nedenle AUTI’nin toplumun yasam
kalitesine, egitim seviyesine, ¢evre ve kaynaklarin korunmasina vb. bir¢ok noktada katki
saglamaya yonelik cabalar sarf etmesi gerekmektedir. Bu agidan degerlendirildiginde {iniversite-
is hayati1 igbirligi arttirilmali, siirekli egitim merkezleri kurulmali, spor, kiiltiir, eglence vb.
faaliyetler diizenlenmelidir. Universitenin topluma yaptig1 katkilar1 sonuclarmin da diizenli
olarak 6lcuilmesi gerekmektedir.

“Temel Performans Sonuglar1 Kriteri” nicel arastirma asamasinda kullanilan 0Olcekte
mevcut olmadigindan dolayi, nitel verilerden elde edilen bulgular karsilastirilamamistir.
Sadece nitel verilerden elde edilen bulgulara gore yorumlanmistir. “Sonuglar” kriterinin diger
alt kriterlerinde oldugu gibi bu kriterde de dlgme degerlendirme sisteminin olmadigi, gereken
algilama ve ¢iktilarin yapilmadig: tespit edilmistir. Bu sebepten dolayi iiniversitede temel
paydaslarin gereksinim ve beklentilerine yonelik 6l¢gme ve yorumlamalar mevcut degildir.

Yapilan tez arastirmasindan elde edilen bulgulara gére EFQM Miikemmellik Modeli
kriterleri baglaminda oneriler su sekilde siralanabilir:

e Universite igbirligi yaptig1 kuruluslarm ve toplumun gereksinim ve beklentilerini

dikkate alarak, kiyaslama, SWOT analizi yaparak zayif ve gii¢lii yonlerini tespit

etmeli ve caligtaylar diizenleyerek, toplumsal, yasal, ¢evresel verileri ve cesitli

teklif ve onerileri dikkate alarak politika ve stratejileri gelistirmelidir.
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Akademik ve idari personelle rutin olarak yapilan toplantilarda kurum i¢i ve dis1
hizmetler, faaliyetler ve kurumun gelecegi ile ilgili hedefler iizerinde birlikte
tartismalar yapilmali, ortaya ¢ikan goriis ve fikirler stratejik plana yansitilmalidir.
Akademik personele akademik gelisimleri igin yurt i¢ci ve yurt dis1
gorevlendirmeler  yapilmasina, kariyer gelistirmelerine  yonelik  destek
gosterilmesine ihtiya¢ vardir. Bu anlamda olumlu adimlar atilmalidir.

Universitede personelin goriis ve oOnerileri alinarak hizmet ici egitimler
diizenlenmeli, bu talepler dogrultusunda Insan Kaynaklarinmn aktif faaliyet
gostermesi gerekmektedir.

Insan Kaynaklar1 yonetiminin akademik ve idari personelin istifa oranlari, isgiicii
devir hizi, raporlu giin sayilari, memnuniyet anketleri, egitimlere katilim oranlari,
kuruma baglhliklar1 ve katilimlarma ilisgkin 6lgmeler yaparak plan, politika ve
strateji olusturmalarina ihtiyag vardir.

Calisanlar1 kongre, seminer diizenleme ve bunlara katilim saglama, bildiri
hazirlama gibi konularda cesaretlendirerek iiniversitenin imaji ve gelisiminde
aktiflikleri arttirilabilir.

Akademik ve idari personeller icin kongreler ve seminerler diizenlenerek bilgi,
bilgi birikimi ve en iyi deneyimlerini paylasmalar1 saglanabilir.

Universitede yeni teknolojilerin gelistirilmesi ve yaygmlastiriimasi icin ¢evredeki
sanayi kuruluglarindan destek almaya ¢alisilmalidir.

Universitenin yeni ve alternatif teknolojileri takip etmesi ve degerlendirebilmesi
icin calisanlarin yurt i¢i ve yurt dis1 diizeyde seminer, fuarlar ve kongrelere
katilimi1 saglanmali ve arastirma projeleri olusturulmalidir.

Universitede yapilandirilmis uygulama merkezleri, laboratuarlar ve gelismis
standartlara gore smif odalar1 olusturulmalidir.

Universitenin tanitimi igin dershaneler, liseler ve okullarda, cesitli kurumlar
tarafindan diizenlenen kariyer giinlerinde, fuarlarda, gazete ve dergilerde yer
alarak daha ¢ok taninmasina ihtiyag vardir.

Universitenin basarilar1 ve sosyal, kiiltiirel etkinlikleri yerel ve ulusal basinda
duyurularak gdz oniinde tutulmali, 6grenci inisiyatifinin dnde oldugu etkinlikler,
Ogrenci kuliiplerinin  basarillar1  ve etkinlikleri {iniversite tanitimi ig¢in

kullanilmalidir.
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Diizenli olarak 6grenci algilamalarini 6lgmek amaciyla 6grenci memnuniyeti ve
derse iliskin algilamalar1 6l¢en anket uygulamasi yapilmalidir.

Universiteye gecis yapan veya mezun olan lisans veya yiiksek lisans 6grencilerinin
bir sonraki egitimleri i¢in kurumu tekrar tercih etme sayilarina gore miisteri
bagliligi ile ilgili gostergeler elde edilmeli ve degerlendirmeler yapilmalidir.
Universite ile ilgili miisteri (6grenci) sikdyet ve dvgiilerine dair yorumlar, goriis ve
memnuniyet  anketleri  Olgmeler1  yapilarak  performans  gostergeleri
degerlendirilmelidir.

Universitenin verdigi egitim hizmeti ve {iriin agisindan anketler, gdriisme ve
miilakatlar yaparak, toplantilar diizenleyerek tiniversite i¢i O6zdegerlendirme
yapilmalidir.

Universitede hizmet i¢i egitimlerin diizenlenmesinde personelin goriis ve dnerileri
dikkate alinarak belli bir akis olusturulmalidir.

Calisanlarin akademik kariyerlerinde kendilerini gelistirmeleri i¢in {iniversite
yonetiminin destek géstermesine ihtiya¢ duyuldugu goriilmektedir.

Insan Kaynaklar1 Yénetimi’nin ¢alisanlarla sik bir sekilde aktif iletisimde olmasi,
cesitli algilama anketleri, Orgiite ait duygu tutum ve davranislarmi yordayan
calisan memnuniyeti anketleri belli araliklarla yapilmalidir.

Universitede topluma yonelik ¢alismalar, paydaslarin gereksinim ve beklentilerine
gore isbirlikleri yapilmalidir.

Universite adma soysal projelere katilim saglayarak, topluma faydali olacak
faaliyetlerde aktiflik gosterilmelidir.

Universite ortamimi tanitmak amacli {iniversite icinde geziler diizenlenmeli, dis
paydaslarin iiniversitede diizenlenen kongre, konferans ve sempozyumlara
katilmalarma imkan taninmalidir.

Universitede toplumla ilgili sonuclarin, cesitli algilama anketleri ve performans
gostergeleri vasitasiyla dlglilmesine ihtiyag vardir.

Kamu kurumlar1 algilamalari, meslek kuruluglar1 algilamalari, yerel basmnin algisi
ve sanayli, ticaret ve turizm i§ piyasasi algilamalar1 olusturulmalidir.

Universitenin  finansal performansini, hedefler ve tutarlarin1 karsilastirarak
degerlendirmeler yapilmalidir.

Temel siire¢ ¢iktilarina yonelik, mezun 6grenci sayilari, makale, yayin ve proje

sayilari, diizenlenen konferans, sempozyum sayilari, Ogrenci ve akademik
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personelin etkinliklere katilim sayilar1 ve Ogrenci memnuniyet anketleri
performans gostergeleri olarak degerlendirilmelidir.

e Universitede temel siire¢ performans gostergeleri, isbirligi yapilan kuruluslar ve
tedarikg¢ilerin performansi, teknoloji, bilgi ve bilgi birikimine iligkin gostergeleri
olusturulmalidir.

Her arastrmada oldugu gibi bu calismada da bazi sinrliliklar bulunmaktadir. Bu
sinirliliklarin baginda orneklem sayisi gelmektedir. Veri toplanmasi sirasinda iiniversite
calisanlarinin anket yapma egilimine sicak bakmamalar1 ve hassasiyetsizlikleri daha fazla
katilimecrya ulasmay1 engellemistir. Ayrica calismanin ATIU’de segilmis olmasi ve orada
calisanlarin siirli olmasi, arastirmada katilimei sayisimin daha fazla olmasini engellemistir.

Arastirmadan elde edilen veriler, bulgular ve sonuclar ile alanyazina katki saglandig:
disiiniilmektedir. Egitim orgiitlerinde kullanilan ¢ok sayida yonetim, ara¢ ve teknigi olmakla
birlikte EFQM Miikemmellik Modeli ile ATIU nin incelenmesi bir farklihk olusturmaktadir.
Dolayisiyla model kurulusun gereksinimlerine ve islevine bagli olarak siirdiiriilebilir bir
kurumsal miikemmellik dogrultusunda bir st cer¢eve olusturmaktadir. Bu nedenle tez
calismasinda EFQM Modeli’nin yiiksekogretimde aktif kilinabilmesi Azerbaycan Turizm ve
Isletme Universitesi icin dnemli bir yenilik ve katk1 olusturacag: diisiiniilmektedir. ATIU nin
kurumsal miikemmellige giden yolda nerede oldugu belirlenmis ve olast iyilestirme
alanlarinin farkina varilmistir. Bu {iniversite i¢in bir ilki teskil etmektedir.

Arastirmanin diger bir katkis1 da metodolojik katkisidir. Calismada nicel arastirma ile
birlikte nitel arastirma deseninden faydalanilmasiyla olusturulan karma arastirma yontemi ile
bilimsel bilgi daha da zenginlestirilmis, kuramsal 6zgiin bilgi iiretilmistir. Bununla birlikte tez
calismasi ¢ercevesinde yiiriitiilen arastirmadan ileriki arastirmalar i¢in bir takim Ongoriiler
elde edilmistir:

e Illeriki ¢alismalarda farkli 6rneklem iizerine arastirmalar gerceklestirilebilir.
e Tez caligmasinda sadece iiniversite ve fakiiltede gorev alan akademisyen ve idari
personellerle goriismeler yapilmis olup, diger arastirmalarda daha st diizeyde

calisanlarla goriisiilmesi 6neri olarak degerlendirilebilir.
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HOrmotli istirakgilar,

Anketin naticalorinin saglam olmast tigiin suallart somimi vo diizgiin cavablandirmalisiniz. Xahis edirik

anketlorin Uzarinds adimizi geyd etmayin. Aragdirmamiz anonim olaraq aparilmaqdadir.

Diqgat vo kdmayiniz tgiin avvalcadan togokkir edirik.

Magistratura Tolobasi Hicran RZAZADO

Dos. Dr. V.Riiya EHTIYAR

BIRINCI HiSSO
Cinsiyyat Qadn( ) Kisi( )
Doktorantura
Tahsil Daracaniz | Texnikom () Bakalavr () | Magistratura ()
()
Universitetdaki . . T
Vozifaniz Musllim () Tyutor () Assistent ( ) Inzibati Isci ( )
Yasimiz 23-30( ) 31-40( ) 41-50 () 51-60( ) 61 vo daha ¢ox ()
250-350 AZN 451-550 AZN
Movacibiniz 351-450 AZN 551-650 AZN () 651AZN vo daha ¢ox
0) () 0 ()
is Tacriibaniz 1-511() 5-1011( ) 10-1511( ) 152011 ( ) 20 il va daha cox ()
iKINCI HiSSO |

Xahis olunur ki, bu suallar1 6z fikirlorinizo osason cavablandirasmiz; 1-Tamamilo Qatilmiram, 2

Qatilmiram, 3-Fikrim Yoxdur, 4-Qatiiram, 5-Tamamilo Qatiliram, variantlardan birini secarak (X) ilo

isaraloyin.
SUAL = c
SUALLAR 22 | & |gs | E |2E

Ne ET | & |£3 s |E S
ES | T 3|5 |ES
S5|5 |EF |2 |82
& &

1 Fakilts  rohborlori  fakillts  missiyasimi  ve  vizionunu

formalagdirmaga qadirdirlor.

Fakilta rohborlori 6z idarsetmo sahosinin effektivliyini 6lgmado,

2. giymotlondirmode vo noticalore  godro  rohborlik  vazifosini
tokmillogdirmads isinin 6hdasindan galirlar.

3 Fakiltsa rohborlori  fakiltonin  yaxsilagdirilmasi  vo  inkisaf

' etdirilmosi sahasinds foal istirak edirlor.

4 Fakilto rohborlori inkisafetmo sahasindo birgo omokdashig

dostaklayir va inkisaf foaliystinds istiraka tosviq edirlor.
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SUAL S| £ 5
SUALLAR &~ £ < £ 2 g
(o] % = o < E <
Ne E = 3 > 2 < Z
c X ] § ,§ % cNu
5° 12 | & |2 |FF
— L
Fakilto rohborlori  keyfiyyoti inkisaf etdirmo istigamotinds
5. tokliflori reallagdirmaq t¢iin lazimi qaynaqlari (informasiya,
zaman, yer, pul) tomin edir.
6 Fakilto rohboarlori togkilati tolimi, innovasiya vo yaradiciligi
' dostokloyan todgigatlarla masgul olurlar.
7 Fakilto rohborlori fakiltonin  comiyyato verdiyi faydalarmn
' artiritlmasi tiglin lazimi islori reallagdirirlar.
8. Fakdiltonin toyin edilmis keyfiyyot politika vo strategiyasi vardir.
Fakiltonin siyasot vo strategiyalari ilo faydalananlarin, isgilarin,
9. omokdasliq edon qurumlarin vo comiyyatin ehtiyaclart vo
gozlantilari bir-birila slagolondirilidir.
10 Fakiltonin xidmat sahoesindoki inkisaflar1 digor fakultslorin
© | faaliyyatlori ilo qargilagdirilir, giiclii vo zoif toroflori analiz edilir.
1 Fakiltonin xidmatlorinin inkisafi zaman1 sosial, hiiquqi vo ekoloji
" | (igtisadi va demografik) malumatlar nazars alinir.
12 Fakiltonin siyasot Vo strategiyasinin miivafiq yollarla biitiin
" | personala elan edilmosi vo yayilmasi tomin edilir.
13 Plan va strategiyalarin effektivliyi, hadoflor va haqgiqi doyarlor ilo
" | miigayisa edilorak yenilonir.
14 Fakiltonin insan resurslari ila bagli plan, siyasat Vo strategiyast
" | toskil olunmusdur.
Fakiltonin iso gobul vo karyera inkisafi proseslorinin
15. | idaroedilmasi borabor imkanlarin yaradilmasi daxil olmaqla, hor
cahatdan odalstli vo diirtist sokilds aparilir.
Insan resurslar1 plan vo strategiyalarmin inkisaf etdirilmasi tciin
16. |isgilorin mamnuniyatlorindon faydalanmaq moqgsadiyla dlgmalor
aparir. (Mamnuniyyat sorgusu aragdirmalar1 kimi.)
17 Fakilta iscilorinin  biitln malumat toplusu va salahiyystlori
" | miayyan edilmis vo sonadlogdirilmisdir.
18 Fakiltonin mévcud vo golocok ehtiyaclarini nozors alaraq
" |isgilarin tohsili va inkigafi ligiin imkanlar yaradilir.
19 Fakilto daxilinds konfranslar vo tadbirlor togkil edilir vo isgilor

onlara qatilmaga tosviq olunurlar.
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Fakiilto oamokdashq edilon toskilat vo quruluslari miisahidos

20. edoarak, innovasiya ve yaradiciligini dostokloyir.
1 Fakiltanin maliyys siyasati, fakilto siyasst vo strategiyasi ilo
" | uygun golir.
Fakiiltonin resurslarinin istifadasi ilo bagli maliyys hesablari
22. -
soffaf vo yoxlanilmaga hazirdir.
Fakilto avadanliglar1 ( bina, tochizatlar vo materiallar )
23. | istifadagilorin ehtiyaclarina, isin vaxtinda vo diizgiin aparilmasina
uygun sokildo mévcuddur.
Fakiiltodo innovasiyaya, inkisaf vo optimallagdirmaga doastok
24. | olacaq sokilds; kdhno texnologiyalar miayysnlosdirilorok yenilori
il avaz olunur.
25 Fakiltonin daxilinds va xaricinds olan biitun istifadogilor zaruri
" | hallarda lazimi informasiya ilo tamin olunurlar.
Fakiltonin tayin olunan siyasat vo strategiyalarini reallagdiracagq,
26. | butln aktiv rohbarlik masalslorini ohato edon bir prosesin
idarsedilmoasi sistemi movcuddur.
SUAL S £ 5
SUALLAR - & 2 £ e £
= = 3 £ £
Ne =2 z > S | &
g = = N S|
s 2 < £ B £ 3
5 g |z | F |FH
= L
Fakilte daxili vo omokdasliq edilon qurum vo toskilatlarla
27. | birlikds proseslor idara olunur, islonilir, dayisikliklor edildikdo
iso bu toskilatlar molumatlandirilir.
)8 Is proseslorini totbig etmoys baslamazdan avval mosul soxslor
" | mlayyan edilir, tahsillari tamin edilorok salahiyystlondirilirlor.
29. | Is proseslori Gglin 6lgllo bilon hadaflor toyin olunmugdur
30 Proseslorin idaro olunmasmna hiiquqi, iqtisadi vo texnoloji
" | doyisikliklor sratli sokilds tathiq edilmakdadir.
Fakiltads toklif, sikayotlor vo etirazlar daxil, Unsiyystdon oldo
31. |edilon geri bildirislor toplanir, sanadlosdirilir, tizarinds iglonilib
cavablandirilir.
Fakiltads mistorilorin - (Tolabalorin)  mamnuniyystini = vo
32. |faklltoys olan bagliligii Olgmok mogsadi ilo  mistori
momnuniyyati anketlori tatbig olunur.
33 Fakiilts, miistori (Taloba) 6lgmalorindon olds edilon malumatlar:
" | sorhlords istifads eds bilacok gdstarici va dayarlars sahibdir.
34.

Fakilto rohborliyi vo isgilorin miistorilorlo (tolobolorlo) olan




120

olagalari quvvatlidir.

Hadsflonan igci personalt mamnuniyati ilo mamnuniyst lgtimlari

3. uygundur.
Fakilto isci personali fakiiltanin toqdim etdiyi imkanlardan
36. . .
faydalanir (ayloanco, idman, totil).
37 Comiyyatin fakillts haqqinda fikirlori sorgular, hesabatlar,
© | ictimaiyats agiq goriislor va s. resurslar vasitasilo 6l¢iilmakdadir.
Fakilts torafindon comiyysto yardim (tahsilds bilik foaliyyatlori,
38. | sohiyys dostoyi, konulli foaliyyatlori vo xeyriyys islori) tomin
edilmokdadir.
39 Comiyyat torofindan gobul edilon fakiltonin obrazi giindon-gino
© | inkisaf edir.
Fakilto tobii ehtiyatlarin qorunmasi vo davamhiligmma dair
40. | foaliyyatlor gostorir (otraf mihito uygun noqliyyat vasitalori,

elektrik enerjisina nozarat, su, elektrik, gaz vs s.).
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EK 2—- ANKET FORMU TURKCE

Degerli Katilimcilar,
Anket sonuglarinin saglikli olabilmesi igin sorular1 samimi ve dogru olarak yanitlamaniz gerekmektedir.

Lutfen anketlerin (izerine isim belirtmeyiniz.

Ilgi ve yardimlarimz igin 6nceden tesekkiir ederiz.
Dog. Dr. V.Riiya EHTIYAR

Yiiksek Lisan Ogrencisi Hicran RZAZADE

BIRINCI BOLUM
Cinsiyet Bayan () Erkek ()
Yasiniz 23-35( ) 36-45( ) 46-55 () 56-Uzeri ()
Universitedeki o N Arastirma
L Ogretim Uyesi | Ogretim Gorevlisi . Memur
Goreviniz Gorevlisi
Egitim Durumu Lise () On lisans () Lisans ( ) Lisansustu () Doktora ( )
250-350 AZN 451-550 AZN
Gelir Diizeyi 351-450 AZN () 551-650 AZN () | COMAZN ve daha
ok (1)
() 0
Mesleki .
] 1-5Yil () 5-10 Yil () 10-15 Yil() 15-20 Yil () 20 Y1l Uzeri ()
Deneyim
IKINCi BOLUM

Liitfen bu sorular1 kendi diisiinceleriniz dogrultusunda; 1-Kesinlikle Katilmiyorum, 2-Katilmiyorum, 3-
Fikrim Yok, 4-Katihyorum, 5-Kesinlikle Katihyorum, seceneklerinden birini tik ( X ) koyarak

cevaplandirimiz.

SORU g g
SORULAR 2 8 |2 |3 E 1+ &
NO X o =] > is : ;5
T =2 = £ S| S,
s E E - = | B
gy = X = | =
S |8 |t |2 |
1. Liderler fakiilte misyon ve vizyonunu olusturmada yeterlidirler.

Fakulte liderlerinin kendi liderliklerinin etkinligini 6lgme ve
2. degerlendirme, sonucglara go6re liderliklerini iyilestirme
caligmalar1 yeterlidir.

Fakdlte liderleri fakiltenin iyilesme ve gelisme caligmalarinda
etkin rol almaktadirlar.

4. Fakdlte liderleri gelistirme g¢alismalarinda birlikte g¢alismayi
destekler, gelistirme aktivitelerinde yer alma konusunda
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cesaretlendirir.

SORU

NO

SORULAR

Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Fikrim Yok

Katiliyorum

Kesinlikle

Katilhyorum

Fakulte liderleri kalite gelistirmeye yonelik  Onerileri

5. gerceklestirmek i¢in gerekli kaynaklari (bilgi, zaman, yer, para)
saglar.
Fakulte liderleri orgutsel 6grenme, yenilikgilik ve yaraticiligi
6.
destekleyen calismalar yapmaktadirlar.
7 Fakiilte liderleri fakiiltenin topluma yaptig1 katkilarin
' artirilmasi igin gerekli ¢alismalar1 gergeklestirmektedirler.
8. Fakiiltenin tanimlanmis bir kalite politikasi ve stratejisi vardir.
Fakiiltenin politika ve stratejileri ile yararlanicilarin,
9. calisanlarm, isbirligi yapilan kuruluslarm ve toplumun
gereksinim ve beklentileri iliskilendirilmistir.
Fakiiltenin hizmet alanindaki gelismeleri diger fakultelerin
10. | etkinlikleri ile degerlendirilmekte, giiglii ve zayif yonleri analiz
edilmektedir.
Fakdltenin hizmetlerinin gelistirilmesi sirecinde toplumsal,
11. |yasal ve cevresel (ekonomik ve demografik) veriler dikkate
alinmaktadir.
12 Fakdltenin politika ve stratejisi uygun yollarla tim personele
" | duyurulmus, yayilimi saglanmustir.
13 Plan ve stratejilerin etkililigi, hedefler ve gercek degerler ile
" | karsilastirilarak giincellestirilmektedir.
14 Fakiiltenin insan kaynaklarma iligkin plan, politika ve stratejisi
" | olusturulmustur.
Fakdiltenin ise alma ve kariyer gelistirme sureclerinin yénetimi
15. | firsat esitligi dahil her bakimdan adil ve dirist bigcimde
yapilmaktadir.
Insan kaynaklar1 plan ve stratejilerinin gelistirilmesi icin
16. |calisanlarin  memnuniyetlerinden yararlanmak amaciyla
6l¢timler yapilmaktadir. (Memnuniyet anketi gibi.)
17 Fakiilte calisanlarinin tiim bilgi birikimleri ve yetkinlikleri
" | belirlenmis, siniflandirilmis ve belgelendirilmistir.
18. | Fakiltenin mevcut ve gelecekteki gereksinimleri dikkate

alinarak, calisanlarin egitimlerine ve gelisimlerine olanak
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taninmaktadir.

Fakilte icinde konferans ve torenler duzenlenerek, bunlara

19. katilim i¢in ¢ahisanlar 6zendirilmektedir.
Fakdilte isbirligi yapilan kurum ve kuruluslar1 gézlemleyerek
20. A B .
yenilikgiligini ve yaraticiligini desteklemektedir.
1 Fakiiltenin finansman politikasi, fakiilte politika ve stratejisi ile
" | uyumludur.
99 Fakiiltenin kaynaklarmm kullanimu ile ilgili finansal rakamlar
" | seffaf ve kontrol edilmeye hazirdir.
Fakiilte varliklar ( bina, donanim ve malzemeler) kullanicilarin
23. | gereksinimlerine, isin zamaninda ve dogru yapilmasma uygun
sekilde bulunmaktadir.
Fakdltede yenilikgilik, gelisim ve iyilesmeye destek olacak
24. | sekilde; eski teknolojiler belirlenerek yenileri ile degisimi
saglanmaktadir.
25 Fakiilte i¢indeki ve digindaki tiim kullanicilarin gerektigi
" | zamanda gereken bilgiye ulasimi saglanmaktadir.
Fakiiltenin belirlenen politika ve stratejilerini gerceklestirecek,
26. |tim aktif yonetim konularin1 kapsayan bir siire¢ yonetim
sistemi bulunmaktadir.
SORU g g
SORULAR g 2| |3 | §E kg E
NO = 2|2 | T | & E ¢
S £ = £ 2 € =
S = —_ L = e =
Sureglerin yonetiminde fakilte ici ve isbirligi yapilan kurum ve
27. | kuruluslarla birlikte ¢alisilmakta, degisikliklerde ise bu
kuruluslar bilgilendirilmektedir.
28 Is stirecleri uygulamaya gegilmeden nce sorumlular belirlenip,
" | egitimleri saglanarak yetkilendiriliyor.
29. | Is siiregleri icin 6lgiilebilir hedefler belirlenmistir
30 Sureclerin - yonetimine yasal, ekonomik ve teknolojik
" | degisiklikler hizli sekilde uygulanmaktadir.
Fakiltede oneri, sikayetler ve itirazlar dahil, iletisimden
31. |edinilen geri bildirimler toplanir, belgelenir, iizerinde
calisilarak cevaplandirilir.
Fakultede msterilerin (Ogrenci) memnuniyetini ve fakilteye
32. | baghligmi 6lgmek amaciyla misteri memnuniyeti anketleri

uygulanmaktadir.
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Fakiilte miisteri (Ogrenci) 6lgiimlerinden elde edilen bilgileri

33, yorumlamada kullanilacak gosterge ve degerlere sahiptir.
34 Fakiilte yonetimi ve calisanlarin miisterilerle olan iligkileri
© | kuvvetlidir
35 Hedeflenen personel memnuniyeti ile memnuniyet 6lgtimleri
" | tutarhdur.
36 Fakilte  personeli  fakiiltenin ~ sundugu  olanaklardan
" | faydalanmaktadirlar. ( eglence, spor, tatil)
Toplumun fakiilte ile ilgili algilar1 anketler, raporlar,
37. |kamuoyuna ag¢ik toplantilar vb. kaynaklar yoluyla
Olgtlmektedir.
Fakiilte tarafindan toplum hizmetlerine katki (egitim Ggretim
38. | etkinlikleri, saglik destegi, goniilli ¢alismalar ve hayir isleri)
saglanmaktadir.
39 Fakiiltenin toplum tarafindan algilanan imaji giin gectikge
" | gelismektedir.
Fakilte dogal kaynaklarin korunmasi ve siirdiiriilmesine iliskin
40. | faaliyetler surdiirmektedir. (cevre dostu ulasim araglar tiiketim

kontrolu-su, elektrik, gaz vb.)
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EK 3—- GORUSME FORMU TURKCE

Azerbaycan Turizm ve Yonetim Universitesi icin Olusturulmus EFQM Miikemmellik

la.

1b.

1c.

2a.

2b.

2cC.
2d.

2e.

3a.
3b.

3c.
3d.
3e.

4a.
4b.
4c.
4d.
4e.

Modeli Kriterleri Baglaminda Olusturulmus Soru Formu

1. Liderlik

Liderler, kurulusun misyon, vizyon ve degerlerini nasil olusturmakta ve bir
mukemmellik kiltiri dogrultusunda nasil 6rnek olmaktadirlar?

Liderler kurulusun yonetim sisteminin olusturulmasi, bu sistemin yasama gegcirilmesi
ve siirekli olarak 1iyilestirilmesi ¢caligmalarinda kisisel olarak nasil rol almaktadirlar?
Liderler, miisterilerle, isbirligi yapilan kuruluslarla ve toplumun temsilcileri ile
iliskileri nasi1l yiirtitmektedirler?

2. Politika ve Strateji

Politika ve strateji, paydaslarin mevcut ortamdaki ve gelecekteki gereksinim ve
beklentilerini nasil almaktadir ?

Politika ve strateji, performans Olcimi, arastirma, 6grenme ve yaraticilikla ilgili
calismalardan elde edilen bilgileri nasil temel almaktadir?

Politika ve strateji nasil olusturulmakta, gozden gecirmekte ve giincellesmektedir?
Politika ve stratejinin  yayilimi, kilit siirecler ¢ergevesi yoluyla nasil
gergeklestirilmektedir?

Politika ve strateji nasil duyulmakta ve yasama gegirilmektedir?

3. Cahsanlar

Insan kaynaklar1 nasil planlanmakta, yonetilmekte ve iyilestirilmektedir?

Calisanlarin bilgi birikimleri ve yetkinlikleri nasil belirlenmekte, gelistirilmekte ve
strdurilmektedir?

Calisanlarin katilim1 ve yetkilendirilmesi nasil saglanmaktadir?

Calisanlar ile kurulus arasinda nasil bir iletisim s6z konusudur?

Calisanlar nasil takdir edilmekte, tanimakta ve gozetilmektedir?

4. isbirlikleri ve Kaynaklar

Kurulus disi igbirlikleri nasil yonetilmektedir?

Finansal kaynaklar nasil yonetilmektedir?

Binalar, donanim ve malzemeler nasil yonetilmektedir?

Teknoloji nasil yonetilmektedir?

Bilgi ve bilgi birikimi nasil yonetilmektedir?



5a.
5b.

5cC.

5d.

Se.

6a.

6b.

7a.

7b.

8a.

8b.

9a.
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5. Sdregler

Siregler sistematik olarak nasil tasarlanmakta ve yonetilmektedir?

Stiregler, miisterileri ve diger paydaslar1 tam olarak tatmin etmek ve onlar i¢in giderek
artan bir deger yaratmak amaciyla gerektiginde yenilik¢i yaklasimlar kullanilarak nasil
tyilestirilmektedir?

Uriin ve hizmetler miisteri gereksinim ve beklentileri temel alinarak nasil
tasarlanmakta ve gelistirmektedir?

Uriin ve hizmetler nasil iiretilmekte, sunulmakta ve servisi saglanmaktadir.?

Miisteri iliskileri nasil yonetilmekte ve gelistirilmektedir?

6. Miisterilerle ilgili Sonuclar

Algilama 6lgtimleri; dis miisterilerin kurulus hakkindaki algilamalarma iliskin miisteri
anketleri, odak gruplari, miisterilerin yaptig1 tedarik¢i degerlendirmeleri, sikayet ve
ovgiller gibi yontemlerle elde edilmis veriler.

Performans gostergeleri; kurulusun kendi performansini izlemek, anlamak, tahmin
etmek ve iyilestirmek; dis miisterilerinin algilanmalarmi tahmin etmek amaciyla
kullandig1 i¢ gostergelerdir.

7. Cahsanlarla ilgili Sonuclar

Algilama 6lgtimleri; ¢alisanlarin kurulus hakkindaki algilamalarma iliskin ¢alisanlarin
memnuniyeti anketleri, odak gruplari, goriismeler, sistematik performans
degerlendirmeleri gibi yontemlerle elde edilen verilerdir.

Performans gostergeleri; kurulusun calisanlarmin performansmi izlemek, anlamak,
tahmin etmek ve iyilestirmek ; algilamalarini tahmin etmek amaciyla kullandigi ig
gostergelerdir.

8. Toplumla ilgili sonuclar

Algilama Olgiimleri; toplumun kurulus hakkindaki algilamalari1 anketler, raporlar,
kamuoyuna agik toplantilar, toplum orgiitleri ve devlet yetkileri gibi kaynaklardan elde
edilen veriler.

Performans gostergeleri; kurulusun kendi performansii izlemek, anlamak, tahmin
etmek ve iyilestirmek; toplumun kurulusa iliskin algilamalarmi tahmin etmek
amaciyla kullandig1 i¢ gostergelerdir.

9. Temel Performans Sonuclar

Temel performans ¢iktilari, kurulusun amag ve hedefleriyle dogrudan baglantili bu

Ol¢timler, kurulug tarafindan planlanmigs olan temel sonuglardir.
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9b. Temel performans gostergeleri, kurulusun temel performansina iligkin olasi ¢iktilar:
izlemek, degerlendirmek, tahmin etmek ve iyilestirmek amaciyla kullanilan operasyon

el gostergelerdir.
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