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ÖNSÖZ 

 AraĢtırmada kalite yönetimi bağlamında Karabük Üniversitesi EFQM 

Mükemmellik Modeli süreci incelenecektir. Bu incelemede ilk olarak kalite yönetimi 

ele alınacaktır. Daha sonra EFQM Mükemmellik Modeli tanıtılacaktır. Son bölümde 

ise Karabük Üniversitesinde kalite çalıĢmaları ve mükemmellik modeli uygulamaları 

değerlendirilecektir. 

Konu seçimi baĢta olmak üzere çalıĢmamın bütün aĢamalarında bilgi ve 

birikimini benden esirgemeyen, yoğun programına rağmen sabırla bana yön gösteren, 

büyük bir özenle araĢtırmalarıma ıĢık tutan çok değerli hocam, danıĢmanım Sayın 

Doç. Dr. Abdullah KARAKAYA‟ya sonsuz teĢekkürlerimi sunarım. 

Bugünlere gelmem için maddi manevi her koĢulda bana destek olan, 

emeklerinin karĢılığını hiçbir zaman ödeyemeyeceğim anneme, babama ve 

kardeĢlerime, kendilerini ihmal etmeme rağmen anlayıĢları, sevgileri ve 

yardımlarıyla bana daima güç veren kızım Zeynep Azra YÜCEL‟e ve eĢim Ömer 

Faruk YÜCEL‟e minnettar olduğumu ifade ederim. 

 

Kübra AKSU YÜCEL 
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GĠRĠġ 

 Günümüz dünyasının bir gerekliliği olarak;  insana değer verme ve sürekli 

geliĢimin bir parçası olmakla eĢdeğer diyebileceğimiz kalite kavramı, küreselleĢme 

ve neticesinde ortaya çıkan rekabete uyum sağlayabilmek için vazgeçilmez bir unsur 

olmuĢtur. Kalitenin sağlamıĢ olduğu avantajlar sebebiyle neredeyse bütün 

kurumlarda kalite yönetim sistemleri uygulanmaya baĢlamıĢtır. Bu sistemler içinde 

ise Toplam Kalite Yönetimi yaygın kullanım alanına sahiptir. Kalite uygulamalarının 

dönüm noktası diyebileceğimiz TKY anlayıĢının etkili bir biçimde uygulanabilmesi, 

her Ģeyden önce TKY kavramının anlaĢılabilmesine bağlıdır. 

TKY baĢlangıçta özel sektör için uygulanabilen bir yaklaĢım olarak 

görülmekte iken, günümüzde hem kamu alanında hem de özel iĢletmelerde baĢarı ile 

uygulanabilmektedir. Toplam kalite yönetiminin iĢletmelerde uygulanmasına yönelik 

oluĢturulmuĢ araçlardan biri olan EFQM Kalite Mükemmellik Modeli ile kuruluĢlar 

TKY konusunda bilgi seviyelerini arttırarak kurum genelinde kalite kavramının 

benimsenmesi ve sürekli iyileĢtirme olgusunun geliĢmesini sağlamaktadırlar. Sürekli 

iyileĢtirmenin en çok ihtiyaç duyulduğu alanlardan biri ise eğitim kurumlarıdır. 

Eğitim kurumlarında toplam kalitenin benimsenmesi, bu kurumların toplumun 

geliĢmiĢlik seviyesine etkisinden dolayı oldukça önemlidir. ĠĢletmelere TKY‟nin 

kolay bir uygulama çerçevesini sunan EFQM Mükemmellik Modelinin eğitim 

kurumlarında uygulanması, eğitim sisteminde yaĢanan sorunların iyileĢtirilmesinde 

önemli bir adım olacaktır. 

EFQM Mükemmellik modelinin temelinde toplam kalite yönetiminin 

prensipleri yer almaktadır. Mükemmellik modeli, kalite yönetimini kullanarak 

organizasyonların nasıl değiĢeceği konusunda yönetime yardımcı olmaktadır. 

Mükemmelliğin özünü kalite oluĢturmaktadır ve kalite yeni anlamlar kazanarak 

sürekli olarak değiĢen ve geliĢen bir kavramdır. Kalite; tüm paydaĢları, kaynakları, 

süreçleri ve ürünleri dengeli biçimde yöneterek baĢarılı sonuçlara ulaĢmayı 

kapsamaktadır. Yönetsel rasyonelliğin bir sonucu olarak mükemmellik ise ürün ve 

hizmetlerin müĢteri ihtiyaçlarını karĢılamak için sistemin bir bütün olarak amaca 

yönelik çalıĢtırılmasıdır.  
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Karabük Üniversitesi EFQM Mükemmellik Modeli sürecinin incelendiği bu 

çalıĢma üç bölümden oluĢmaktadır. Birinci bölümde, yoğun rekabetin yaĢandığı iĢ 

dünyasında kurumlar için önemli stratejik üstünlükler sağlayabilecek kalite yönetim 

sistemlerine iliĢkin literatür bilgileri sunulmuĢtur.   

ÇalıĢmanın ikinci bölümünde, kalite yönetim sistemlerine yönelik uygulama 

modellerinden biri olan EFQM Mükemmellik Modeli, çalıĢmanın kısıtları ve 

literatürde yer alan bilgiler kapsamında tanıtılmıĢtır. Bu kısımda modelin amaçları, 

temel kavramları, kriterleri, değerlendirme ölçütleri ve mükemmellik modeli tanıma 

sistemlerinin aĢamalarına iliĢkin bilgiler sunulmuĢtur. 

Üçüncü bölümde ise Karabük Üniversitesinde EFQM Mükemmellik Modeli 

uygulamalarına yönelik alan araĢtırması yer almaktadır. Üniversitede uygulanmakta 

olan söz konusu model, kurumda kalite alt yapısını destekleyen hizmetler açısından 

incelenmiĢtir. Bu kapsamda araĢtırmanın alanı, amacı, sorunsalı, hipotezleri, modeli 

ve yöntemine iliĢkin bilgiler sunulmuĢtur. Ayrıca araĢtırma bulguları, sonuç ve 

önerilere de bu bölümde yer verilmiĢtir. 
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

KALĠTE YÖNETĠMĠ 

 19. yüzyılın sonları ve 20. yüzyılın baĢından itibaren hızla geliĢen teknoloji 

ve bununla beraber globalleĢen dünyada her alanda artan rekabet, üretici-tüketici 

iliĢkilerinin ve müĢterilerinin seçimlerinin değiĢmesinde etkili olmuĢtur. Bu 

değiĢimler, kalite ve kalite yönetimine değiĢik boyutlar kazandırmıĢtır. 

Kalite yönetimi, müĢterilerin beklentilerine cevap verebilmek veya 

beklentilerinde üzerine çıkabilmek amacıyla kurumsal süreçte sürekli iyileĢme 

sağlayan, kurum çalıĢanlarının tamamına sorumluluk yükleyen ve bir takım değerleri 

kapsayan bir yönetim sistemidir. Bu sistemde; insan, süreç, iç ve dıĢ müĢteri 

unsurları bir araya getirilmektedir.  

Örgütler yoğun rekabet ortamına ayak uydurabilmek ve baĢarıya ulaĢabilmek 

için yenilikçi, yaratıcı ve değiĢimci olmak zorundadırlar. Günümüzün Ģartları 

kaynaklarını; süreçler,  fonksiyonlar ve teknoloji ile bir araya getiren, ürünle süreci 

uyumlaĢtırabilen ve müĢteriye mal ve hizmet sağlayarak değer yaratabilen örgütleri 

gerektirmektedir. Tüm bu gerekliliklerin yerine getirilmesi de, kuruluĢlarda etkin bir 

kalite yönetimi uygulanmasına bağlıdır. 

1.1. KALĠTE KAVRAMI 

Kalite anlayıĢının insanlığın varoluĢu ile birlikte baĢladığını söyleyebiliriz. 

Ġnsanoğlu yeryüzünde var olduğu günden beri yaptığı iĢleri sürekli daha iyi yapma 

yönünde çabalamıĢtır. Ġlk çağlarda daha ilkel koĢullarda yapılan bu iyileĢtirmeler, 

insanlığın geliĢimine paralel olarak çeĢitlenmiĢ ve özellikle sanayi devrimi sonucu 

çok önemli aĢamalar kaydetmiĢtir. 

Kalite ile ilgili kayıtların Hammurabi‟ye uzandığı bilinmektedir. Hammurabi 

kanunlarındaki “Eğer bir inĢaat ustası bir ev yapar ve yapılan ev yeterince sağlam 

olmayıp ev sahibinin üstüne çökerek ölümüne sebep olursa, o inĢaat ustasının baĢı 

uçurulur” maddesi ilkel de olsa kalitenin milattan önce bile önem taĢıdığının bir 

göstergesi olarak sık sık dile getirilen bir örnektir. Tarih boyunca kalite farklı 
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coğrafyalardan farklı medeniyetler için aynı önemi teĢkil etmiĢtir (Kızıldağ, 2011: 

63). 

1.1.1. Kalitenin Tanımı ve Önemi 

Kalite sözcüğü Latince “Qualitas” kökenli bir terimden gelmekte olup, 

Fransızcaya “qualité” olarak yerleĢmiĢ ve Fransızcadan Türkçeye çevirisinde sözcük 

aynen Fransızca okunuĢu olan kalite olarak geçmiĢtir. Kalitenin sözlük anlamı 

niteliktir. Niteliğin sözlük anlamı ise varlıklar arasında var olan ve niceliksel 

olmayan ayrımları olarak açıklanmaktadır. Kalite bakıĢ açılarına bağlı olarak farklı 

Ģekillerde tanımlanmaktadır. Kullanım amacına göre de değiĢik anlamlara 

gelmektedir (Top, 2009:9). 

Önceleri dünya kaynaklarının plansızca kullanılması, çağımızda birçok 

alanda ciddi sorunların yaĢanmasına ve kaynakların sonsuz olmadığının 

anlaĢılmasına neden olmuĢtur. Bu gerçekle geçte olsa yüzleĢmemiz ile birlikte 

kaynakların nasıl verimli kullanılacağı karĢımıza önemli bir sorun olarak çıkmıĢtır. 

Kaynak sıkıntısının yanı sıra insan ihtiyaçlarının sürekli olarak artması ve 

çeĢitlenmesi,  temel ihtiyaçların önemli oranda karĢılanabiliyor olmasına rağmen 

yeni isteklerin ortaya çıkması ve bütün bunları elde ederken de en iyiyi arar duruma 

gelmeleri sonucunda kalite kavramı daha da ön plana çıkmaya baĢlamıĢtır. 

Kalite, geçmiĢte de var olan bir olgu olmasına karĢın, günümüzde insanların 

ve kurumların en fazla değer biçtikleri konulardan birisi olmuĢtur. Bugünün küresel 

rekabet ortamında, gerek özel gerekse de kamu kuruluĢlarının öncelikli hedeflerini 

kalite düzeylerini ve standartlarını geliĢtirmek oluĢturmaktadır. Bunda etkili olan en 

önemli olan etkenler Ģüphesiz, kurumların ürün ve hizmetlerini sürekli geliĢime 

odaklı biçimde geliĢtirmeleri ve artan yoğun rekabet ortamıdır (Özçakar, 2010:107). 

 Kalite kavramını ele alan kalite guruları, kavramın farklı boyutlarına vurgu 

yapmıĢlardır. Herkesin üzerinde anlaĢacağı bir kalite tanımı yapmak oldukça zordur. 

Bu nedenle kalite,  kullanım amaçlarına göre değiĢen farklı bakıĢ açılarıyla zaman 

içinde oldukça çeĢitli Ģekillerde tanımlanmıĢtır. Bazı kalite öncülerinin ve 

kuruluĢlarının kalite kavramına iliĢkin görüĢleri ise Ģu Ģekildedir.  

Deming: Kalitenin tanımlanmasındaki temel zorluk müĢterilerin gelecekteki 

ihtiyaçlarının ölçülebilir karakteristikler haline getirilmesidir der ve kaliteyi: “Amaca 
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uygunluk ve en düĢük maliyetle, pazara uygun Ģekilde tahmin edilebilir, güvenilir 

istikrar düzeyidir” Ģeklinde tanımlar. 

Juran: “Kalite müĢterinin ihtiyaçları üzerinde odaklaĢan ve böylece üründe 

tatmin sağlayan özelliklerden oluĢur. Kalite hatalardan arınmıĢlıktadır.” Bu 

tanımlamaların dıĢında ise evrensel, kabul edilebilir, kapsamlı bir kalite tanımına 

ihtiyaç olduğunu belirterek “kullanım için uygunluk”  tanımını seçer.   

Crosby: “Kalite, ihtiyaçlara uygunluktur ve sistemin Ģartlara ve talebe 

uygunluğudur.”  

Taguchi: “Kalite, ürünün sevk edildiği zamandan topluma ulaĢıncaya kadar 

verilen kayıptır. Bu kayıp azaldıkça ürünün kalitesi artıĢ göstermektedir.” 

Ishikawa: “Kalite, en ekonomik, en kullanıĢlı ve tüketiciyi daima tatmin eden 

kaliteli ürünü geliĢtirmek, tasarımını yapmak, üretmek ve satıĢ sonrası hizmetlerini 

vermektir.”  

Shewhart: “Kalitenin iki yönü vardır: Birincisi insandan (müĢteriden) 

bağımsız ve ürünün objektif gerçekliğine bağlı kalite. Ġkincisi ise; üründen ve somut 

gerçeklerden bağımsız, duygu ve yargılara dayalı kalite.” 

Feigenbaum: “Kalite, müĢteri beklentilerini karĢılayacak bir ürün ya da 

hizmetin pazarlama, mühendislik, üretim ve bakım karakteristiklerinin toplamıdır.” 

Amerikan Kalite Kontrol Derneği (ASQC)'nin tanımı ise; bir mal ya da 

hizmetin belirli bir gereksinimi karĢılayabilme yeteneklerini ortaya koyan 

karakteristiklerin tümü, kalitedir. 

Japon Sanayi Standartları Komitesi‟ne göre kalite; ürün ya da hizmeti 

ekonomik bir yoldan üreten ve tüketicinin isteklerine cevap veren bir üretim 

sistemidir. 

Kaliteyi ürün ya da hizmet üretimi çerçevesinde basit ve anlaĢılır Ģekilde 

“spesifikasyonlara uygunluk” Ģeklinde tanımlamak mümkündür. Kalitenin hangi özel 

standartlara uygun olacağı ise dinamik bir konudur. Diğer bir deyiĢle 

spesifikasyonlar geliĢtirildikçe kalite de değiĢime uğrayacaktır. Ancak bu geliĢim 

sonu olmayan bir süreçtir. Bu özel standartlar müĢteri ve / veya pazar istem ve 

beklentileri çerçevesinde geliĢme yönelimli değiĢime uğratılmaktadır. Bu kapsamda 

müĢteri açısından kalite kavramına yaklaĢılacak olunursa kalite müĢterinin gözünde 

değer yaratan ve tatmin eden her Ģey olarak özetlenebilir (Özmutaf, 2010: 68). 
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Kalite ile ilgili yapılmıĢ olan bütün bu tanımlamalar birbirinin aksini iddia 

etmediği gibi birbirlerinin alternatifi de değildir. Yalnızca kullanım alanlarına ve 

bakıĢ açılarına göre farklılık gösteren, bir bütünün parçalarıdır. Bütün bu tanımların 

ıĢığında kalite bir ürün ya da hizmetin kullanıcıları için en iyiyi sunmasıdır 

diyebiliriz. 

Ayrıca hizmet örgütleri için yukarıdaki tanımlamalara etki edebilecek bazı 

faktörlere de kalite kavramı kapsamında önem vermek gerekebilecektir. Hizmet 

örgütlerinde ürünün somut olmayan yapısı, müĢteri beklentilerinin subjektif yapısı, 

müĢteri ihtiyaçlarını karĢılamada personelin nazik ve arkadaĢça tavrı, Ģikâyetleri 

çözümlemede çok hızlı olunması gerekliliği, atmosfer, müĢterinin yoğun bir zaman 

sürecinde hizmet beklentisi içinde olması, üretilen hizmetin genellikle eĢ zamanlı 

tüketilmesi kaliteyi tanımlamayı zorlaĢtırmaktadır (Özmutaf, 2010: 68). 

Günümüzün küresel rekabet ortamında iĢletmeler, müĢterilerine sundukları 

mamul ve hizmetleri en kalite bir biçimde üretmek durumundadırlar. Bu da 

iĢletmelerin sadece üretimin ana süreçleri üzerine değil kendi değer zincirlerinde yer 

alan tüm süreçler üzerine de istinasız bir Ģekilde eğilmelerini gerektirmektedir. 

Bunun için ise kalite uygulamaları büyük bir önem taĢımaktadır (Gül ve Sümer,2013: 

2). 

1.1.2. Kalitenin Tarihçesi  

 Kalitenin tarihsel süreci incelendiğinde, kalite ve kaliteli iĢ yapmanın insanlık 

tarihi kadar eski olduğunu ve Toplam Kalite Yönetiminin günümüze önemli 

aĢamalardan geçerek geldiğini görebiliriz. 

1.1.2.1. GeliĢim Süreci 

 Kalite ile ilgili kayıtlar, M.Ö. 2150 yılında Hammurabi Kanunlarına kadar 

uzanır. Daha sonraki yıllarda Fenikelilerde kalite standartlarına bir aykırılık 

gördüğünde bunun tekrarlanmasını kesinlikle önlemek için kusurlu malı imal edenin 

elini kesme yetkisine sahip kalite denetçileri olduğu bilinmektedir. M.Ö. 1450 

yılında ise, eski Mısır'daki muayene elemanları, taĢ blokların yüzeylerinin dikliğini, 

telden oluĢturdukları bir araçla kontrol ederlermiĢ.  
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 Anadolu da 13. Yüzyılda esnafların oluĢturduğu; üretim, hizmet ve sosyal 

alanlarda belirli bir standardın oluĢumunu sağlayan Ahi TeĢkilatı ortaya çıkmıĢtır. Bu 

teĢkilatın üretim, hizmet ve sosyal yaĢamda kalitenin arttırılması konusunda önemli 

katkıları olmuĢtur. Ürün ve kalite kontrolü, fiyat tespiti, esnaf ahlâkının kontrol ve 

denetimi Ahi TeĢkilatı‟nın temel görevleri arasında yer almıĢtır. Fatih Sultan 

Mehmet Döneminde merkeziyetçi yapıyla birlikte, düzenli olarak hazırlanan 

kanunnamelerde kalite standardı açık bir Ģekilde ortaya çıkmaya baĢlamıĢtır. II. 

Bayezid Döneminde  “Kanunname-i Ġhtisab-ı Bursa” çıkarılmıĢtır. Dünyanın ilk 

standardı olarak kabul edilen bu kanunnamede boyama, ambalaj, kalite gibi esaslar 

ile 10 ceza hükümlerine yer verilmiĢtir.  

 Osmanlı Devleti‟nde Esnaf TeĢkilatı ise, zanaatın ve ticaretin 

düzenlenmesinde aktif bir rol üstlenmiĢtir. Ayrıca fiyat ve kalite denetimi ile 

standardizasyonun sağlanması Ģeklinde tanımlanan “narh” sistemi de bu teĢkilat 

tarafından denetlenmekteydi. Osmanlı Devleti Dönemindeki lonca sisteminde de 

zanaatkârlıkta usta çırak iliĢkilerinin geliĢmesiyle birlikte, imalat yerlerinde ustalar 

bir yandan yapılan iĢin kalitesini bizzat kontrol ederken diğer yandan da çıraklar için 

eğiticilik görevlerini yapıyorlardı. ĠĢin kaliteli yapılması ve çırakların yetiĢtirilmesi 

ustaların zanaatkârlık ve ahlaki sorumluluğu olarak kabul edilmekte ve toplum 

tarafından önem atfedilen bir vazife olarak görülmekteydi.  

 19. yüzyılın sonları ve 20. yüzyılın baĢından itibaren geliĢen teknoloji ve 

artan rekabet, kalite konusuna değiĢik boyutlar kazandırmıĢtır. Eskiden ürünler 

baĢtan sona aynı kiĢi tarafından üretilirken, seri üretimin baĢlamasıyla birçok insan 

üretim sürecine dâhil edilmiĢtir. 

 19. yüzyılda Frederick Taylor ve Henry Ford seri üretimde kullanılan 

metotların yetersizliğini farkına vardılar. Taylor yazdığı “The Principles of Scientific 

Management (Bilimsel Yönetim Ġlkeleri)” kitabıyla insanların endüstri alanlarında 

daha verimli çalıĢmasını ve modern endüstriyel sistemin doğuĢunu sağladı. 

Taylor‟un felsefesi üzerine kurulmuĢ bir kalite sistemi vardır. Taylor‟a göre iĢçiler 

yaptıkları iĢi değerlendirip, kontrol edebilecek kapasiteye sahip değillerdi. Bu 

nedenle de bitmiĢ ürünleri incelemek üzere kontrol elemanları vardı. Kalite, bitmiĢ 

ürünün kontrolü üzerine çalıĢıyordu. Muayene faaliyetleri bitmiĢ ürüne uygulandığı 

için önleyici bir yönü bulunmuyordu. Uygun olmayan ürünler hurdaya ayrılıyor, 
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yeniden iĢleniyor ya da asgari Ģartları sağlayarak müĢteriye satılıyordu. Muayene 

faaliyetleri, fabrika yöneticisi ya da üretim yöneticisine bağlı kontrol bölümü 

tarafından yürütülüyordu.  

 Henry Ford ise 20. yüzyılın baĢlarında Ford Motor ġirketi‟nin üretim 

ortamında hareketli montaj hattını kullanmaya baĢlamıĢtır. Montaj hattı üretimi ile 

karmaĢık operasyonlar sadeleĢtirilerek düĢük maliyette kaliteli ürünler üretilmeye 

baĢlanmıĢtır. Ford ürün tasarım ve parça standartları ile standart bir kalitede üretilen 

ürünlerin denetlenmesini sağladı. Kalite yönetimi sayesinde kalite departmanının 

sorumluluğunda ürün hatalarının tespit edilmesi sağlanmıĢ oldu.  

 Toplam Kalite Yönetimi (TKY), ilk olarak Henry Ford tarafından kullanılmıĢ 

ve 1926 yılında yayımladığı “My Life and Work (Hayatım ve ĠĢim)” adlı kitabında 

yeni bir yönetim biçimi olarak tanımlanmıĢtır. Ancak o sıralarda rağbet görmeyen bu 

yönetim biçiminin,  tam anlamıyla 1950‟li yıllarda Japonlar tarafından uygulandığı 

söylenebilir. Japon yöneticiler kaliteyi bütün iĢ birimlerine yaymıĢ ve her 

kademedeki iĢgöreni bu konuda eğiterek bilinçlenmeyi sağlamıĢtır. Bu yöntem ile 

kalitesizliğiyle ünlenen Japon ürünleri 5 yıl içerisinde tüm dünya pazarını ele 

geçirmiĢtir. 

 ÇağdaĢ kalite kontrol ya da Ģimdiki adıyla istatistiksel kalite kontrol 1930'lu 

yıllarda Bell Telefon Ģirketinde çalıĢan istatistikçi W.A. Shewhart'ın kontrol 

çizelgelerinin endüstriyel kullanıma girmesiyle baĢlamıĢtır. Bu dönemde adı geçen 

Ģirkette telefon setlerinin seri üretimi için sıfır hata sağlayacak SQC‟yi tasarlamıĢtır. 

Bölümler arası koordinasyon eksikliği ve ürünlerdeki kusurlar sonucu oluĢan 

sorunları gidermek amacıyla kalite kontrolünü; Muayene Mühendisliği bölümünü 

kurmakla baĢlatmıĢtır. 1931‟de kendisinin “Economic Control of Quality of 

Manufactured Product” isimli kitabını yazmıĢtır. Bu kitapta kalite yönetimine daha 

belirli ve sınırlı bir tanım getirmiĢ ve üretimi geliĢtirecek, kaliteyi yükseltecek 

istatistiksel metotlar geliĢtirmiĢtir.  

 Ġkinci Dünya SavaĢında, ürün kalitesinin iyileĢtirilmesi gerekliliği, kalite 

kontrol konusunda yapılan çalıĢmaların anlaĢılmasına ve bilginin paylaĢılmasına yol 

açmıĢtır. Eldeki üretim sistemlerinin yeniden düzenlenmesi savaĢ öncesi ve savaĢ 

zamanının ivedi gereksinimlerine yetmeyince, kontrol çizelgeleri Amerika BirleĢik 

Devletleri (ABD)‟nde birçok sektörde kullanılmaya baĢlanmıĢtır. ABD bu sayede 
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kalite kontrolden yararlanarak askeri malzemeleri ucuza ve bol miktarda 

üretebilmeyi baĢarabilmiĢtir. 

  Kalite kontrolü konusunda istatistikçi Shewhart tarafından baĢlatılan 

çalıĢmaları, Edwards Deming ve Joseph Juran‟ın çalıĢmaları izledi. Bugün dünya 

literatürü incelendiğinde Toplam Kalite Yönetimi‟nin fikir babaları olarak bu 

kiĢilerin yer aldığı görülmektedir. Shewhart‟ın, 1932 yılının Mart ayında ABD Tarım 

Bakanlığı Azot AraĢtırma Laboratuvarlarında vermiĢ olduğu konferans konusu 

istatistiki bilgiler, Edward Deming tarafından kitap haline getirilerek “Kalite Kontrol 

Açısından Ġstatistik Metotları” adıyla yayımlanmıĢtır. 1980 yılında da aynı kitap 

“Ġmal EdilmiĢ Ürünlerin Kalitesinin Ekonomik Kontrolü” adıyla 50. yıl dönümü 

dolayısıyla yeniden basılmıĢtır. 

 1950 yıllarında toplam kalite kontrol kavramıyla kalite, tüm birimlerin ortak 

çabasına dönüĢmüĢ, üretim sonrasında hata tespiti yerine üretim esnasında süreç 

kontrolü vasıtasıyla hatasız yapma, üretimde sıfır hata önem kazanmaya baĢlamıĢtır. 

Bu yıllarda toplam kalite kontrolün isim babası Armand V. Feigenbaum ve ekibi 

kalite uzmanlarının “koruyucu maliyetler”, “tahmini maliyetler”, “iç baĢarısızlık 

maliyeti”, “dıĢ baĢarısızlık maliyeti” gibi kavramlarla sınıflandırdıkları bir kalite 

maliyet sistemi geliĢtirmiĢlerdir. Bu tasnif sayesinde, kalite yönetim departmanı için 

üst yönetime kolay bir bilgi aktarım dili doğmuĢtur. 1960‟lı yıllarda, kamunun 

tükettiği ürünlerin kalitesini belirleyen düzenlemelerde artıĢın gözlendiği kalite 

güvencesi kavramı geliĢtirilmiĢtir (Ekici, 2009: 71). 

 1980'li yıllarda baĢlayan ve 1990'lı yıllarda yaygınlık ve popülarite kazanan 

yönetim kavram ve uygulamalarının baĢında Toplam Kalite anlayıĢı ve Toplam 

Kalite Yönetimi gelmektedir (Koçel, 2003:112). Bu yıllardan günümüze kadar ise 

TKY daha geniĢ çapta kullanılmaya baĢlanmıĢ, kalite üretim departmanından çıkarak 

yönetim hiyerarĢisine doğru bir hareket göstermiĢ ve tüm iĢletmede kalite yönetimi 

uygulanarak, örgütteki bütün elemanlara sorumluluk verilmeye baĢlanmıĢtır. 

1.1.2.2. Katkıda Bulunan Önemli KiĢiler 

 Toplam Kalite Yönetimi süreci bilimsel yönetim yaklaĢımının kurucusu olan 

Taylor ile baĢlamıĢ olup, modern yönetimin pek çok yeni temsilcisinin çabalarıyla 
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geliĢimini sürdürmektedir. Kalitenin bu denli geliĢmesine bazı bilim adamlarının 

önemli katkıları olmuĢtur.  

BaĢta Philip Crosby, Edwards Deming, Joseph Juran, Kaoru Ishikawa ve 

Genichi Taguchi olmak üzere kalite kavramına yön veren kiĢiler tarafından yapılan 

çalıĢmalar ve ortaya atılan fikirler, kalitenin tüm iĢletme faaliyetlerine yön veren 

temel bir kavram haline gelmesine olanak sağlamıĢtır. Kalite öncülerinin, kalite 

yönetim uygulamalarını ve yeniden yapılandırma uyarlamalarını kapsayan önemli 

yaklaĢımları mevcuttur.    

William Edwards Deming,14 Ekim 1900 tarihinde ABD‟de doğmuĢ ve 20 

Aralık 1993 tarihinde bu ülkede hayata veda etmiĢtir. Deming, bir ABD‟li olarak 

Japon endüstrisini yeni yönetim felsefelerine yönlendiren, Japon kalite ve 

üretkenliğinde devrim yaratan dünyaca ünlü bir yönetim danıĢmanıdır. Dr. 

Deming‟in, yönetimle ilgili ileri sürdüğü 14 hususun benimsenmesi, sonraları 

Amerikan endüstrisi için de krizden çıkıĢ yolu olmuĢtur. Toplam kalite anlayıĢının 

doğuĢunda ve geliĢmesinde önemli bir rol üstlenen Deming, henüz yaĢarken yönetim 

literatürünün önemli isimlerinden biri olmaya hak kazanmıĢtır. 

 Deming, özellikle 1950‟li yılların Japonya'sından baĢlayarak kontrol 

sürecinde istatistiksel yöntemlerin yaygın bir Ģekilde kullanılmasını sağlamıĢtır. 

Proses kontrollerini ve proses sapmalarını azaltarak kalitenin iyileĢtirilebileceğinin 

yanı sıra Taylor yaklaĢımında bazı revizyonlar yapılması gerektiği konusunda da 

Japon yöneticileri ikna etmiĢtir. Deming'in getirdiği en önemli değiĢiklik, kalite ve 

proses kontrolünün iĢçiler tarafından yapılabileceği konusunda olmuĢtur. Böylece 

Taylor‟un ilkelerinden ufak ama ilk sapma kalite geliĢtirme programlarının 

gündemine girmiĢtir. Ayrıca, kalitenin sağlanabilmesi için “yalnızca son ürünün 

denetiminin” yapılması gerektiğini savunan görüĢlerin hatalı olduğunu savunmuĢtur.  

 Deming, Japonya'da Japon kalitesinin ve mucizesinin mimarı olarak 

anılmaktadır. Japonlara, kaliteyi yükseltmek için yaptıkları iĢten gurur duymaları 

gerektiğini savunan ve onlara TKY‟yi öğreten düĢünür olarak bilinen Deming, bu 

ülkede her yıl kalitede baĢarılı firmalara verilen Deming Ödülleri ile anılmaktadır. 

II.Dünya SavaĢı sonrasında Japonya'da kalite alanına katkılarından dolayı, Deming' 

in adı ile anılan bu ödül 1951 yılında verilmeye baĢlanmıĢtır. 
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Ürün veya hizmet sunan Ģirketlerin/kurumların “daha kaliteli” ye ulaĢmaları 

için önlerindeki en büyük engelin süreçlerde oluĢan değiĢkenlikler olduğu gerçeği, 

yıllar önce W. Edward Deming tarafından ispatlanmıĢtır. Ġkinci Dünya SavaĢı 

sonrasında ise, Japon endüstrisindeki geliĢimi sağlayan felsefe, Deming‟in “üretim 

süreçlerinde değiĢkenliklerin analiz edilerek mimimize edilmesi” yaklaĢımı olmuĢtur 

(…) (Firuzan, Kuvvetli ve Gerger, 2012: 4177). 

Deming‟in yönetim bilimine en önemli katkılarından birisi de, literatürde 

Deming‟ in 14 Nokta Ġlkesi olarak adlandırılan kurallardır. Kalite yönetiminin temel 

unsurları haline gelen bu kurallar aĢağıdaki hususlardan oluĢmaktadır: 

 Mal ve hizmetin iyileĢtirilmesi için amaç tutarlılığı oluĢturulmalı ve sürekli 

geliĢme hedeflenerek, bunu gerçekleĢtirecek ortam oluĢturulmalı.  

 Yeni yönetim felsefesini üst kademeden alt kademeye kadar herkes 

benimsemeli.  

 Kalitenin sağlanması için son kontrole ve toplu kontrole güvenilmemeli ve 

istatistiksel teknikler kullanılmalıdır.  

 ĠĢteki baĢarıyı sadece fiyatlara göre değerlendirme alıĢkanlığından 

vazgeçilmeli.  

 Üretim ve hizmetlerle ilgili sorunlar sürekli araĢtırılmalı ve bunlara yönelik 

sürekli iyileĢtirmeye dönük çözümler geliĢtirilmeli.  

 ÇalıĢanlara iĢ baĢında eğitim verilmeli ve eğitim de kurumsallaĢtırılmalı. 

Eğitim yeni baĢtan yapılandırılmalıdır. Yönetim, giren malzemeden 

müĢteriye varana dek Ģirketi tanımak için eğitime ihtiyaç duyar.  

 Liderlik benimsenmeli ve kurumlaĢtırılmalı. Yönetimin iĢi denetlemek değil, 

liderlik yapmaktır. Yönetim, geliĢim kaynakları, ürün ve hizmetin kalitesinin 

amacı, bu amacın tasarıma ve ürünün kendisine dönüĢmesi ile uğraĢmalıdır. 

Bu tarz yönetimin dönüĢtürülmesinin Ģartı, yöneticilerin lider olmasıdır. 

Rakamlarla yönetim, hedeflerle yönetim, iĢ standartları, spekifikasyonlar, 

sıfır hata, performans ödüllendirme yerine daha fazla liderlik üzerinde 

odaklanılmalıdır.  

 Örgütte baĢarı karĢısında korku engeli yok edilmeli. Çünkü kendini güvende 

hissetmediği sürece kimse en iyi performansını ortaya koyamaz.  

 ÇeĢitli birimler ve yönetim arasındaki engeller kaldırılmalı.  
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 ÇalıĢanları zorlamaktan onlara sloganlar ve sayısal hedef vermekten 

vazgeçilmeli.  

 ĠĢyerine özgü sayısal hedef ve kotalar kaldırılmalı.  

 ÇalıĢanların iĢyerlerinden gurur duymalarının önleyecek engeller kaldırılmalı.  

 KiĢinin kendini geliĢtirmeye yönelik eğitim çalıĢmaları desteklenmeli.  

 DönüĢüm ve değiĢimi gerçekleĢtirmek için eyleme geçilmeli (Özer, 2013: 

133). 

TKY‟nin kontrol iĢlevine bakıĢ açısı, felsefesine uygun olarak, sürekli 

geliĢmeyi gerçekleĢtiren bir süreç oluĢturmaya yöneliktir. Bu amaçla Taylor 

döneminin Planla-Uygula-Gör kavramlarıyla ifade edilen muayene esaslı kalite 

kontrol yaklaĢımına, dördüncü bir adım Harekete Geçme (Eylem) eklenmiĢtir. Bu 

fikir ilk kez Ġstatistiksel Kalite Kontrolünün babası kabul edilen Dr. W. A. Shewart 

tarafından öne sürülmüĢtür. Fakat toplam kalite yönetiminin temel ilkelerinden biri 

haline gelmesi ve yaygınlaĢması, Deming sayesinde gerçekleĢmiĢtir. Deming sürekli 

iyileĢtirmeyi sağlamak üzere baĢvurulacak en önemli kalite kontrol araçlarından biri 

olan Deming Döngüsünü de Japonya‟ya tanıtmıĢtır.  

Deming, bir Ģirketin müĢteri beklentilerine uygun daha kaliteli üretim 

yapabilmesi için araĢtırma, tasarım, üretim ve satıĢ arasındaki sürekli alıĢveriĢin 

(etkileĢimin) önemini vurguladı. Bu etkileĢim çemberinin kaliteye öncelik veren 

belirlemeler ve kaliteye öncelik veren sorumluluklar ekseninde dönmesi gerektiğini 

öğretti. Deming, bir Ģirketin ancak böyle bir prosesle müĢterinin güvenini, beğenisini 

kazanacağı ve baĢarılı olacağı görüĢündeydi. Deming döngüsü daha sonra yönetimin 

tüm aĢamalarına uygulandı ve çarkın dört aĢamasının belirli yönetim faaliyetlerine 

denk düĢtüğü görüldü. Böylece Japon yöneticiler, Deming çarkını yeniden 

düzenleyerek, PUKÖ döngüsü adını verdiler ve bunu tüm aĢamalara ve durumlara 

uygulanabilir hale getirdiler.  

 Joseph Moses Juran, 24 Aralık 1904 yılında Romanya'da doğmuĢ, 1912 

yılında ABD‟ye göç etmiĢtir ve 28 ġubat 2008 yılında ABD‟de ölmüĢtür. William 

Edwards Deming gibi o da gerek ABD‟de gerek Japonya‟da toplam kalite 

yönetiminin yaygınlaĢmasında çok önemli rol oynadı. Juran‟ın Kalite Kontrol El 

Kitabı (Juran‟s Quality Control Handbook) adlı çalıĢması toplam kalite yönetimi 

alanında klasik ve en önemli eserlerden birisi olarak kabul edilmektedir. 

http://tr.wikipedia.org/wiki/1904
http://tr.wikipedia.org/wiki/Romanya
http://tr.wikipedia.org/wiki/William_Edwards_Deming
http://tr.wikipedia.org/wiki/William_Edwards_Deming
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Juran, ayrıca Pareto Ġlkesi olarak adlandırılan ilkeyi savunmaktadır. Pareto 

ilkesi, 80/20 kuralı olarak da bilinir. Juran, sorunların yüzde sekseninin, olası 

sebeplerin yüzde 20‟si tarafından oluĢtuğu ilkesini savunur. Yani, sonuçların büyük 

bir çoğunluğu, sebeplerin küçük bir yüzdesi tarafından ortaya çıkar Ģeklindeki 

düĢüncedir. 

Juran, üst yönetimin, kalitenin geliĢtirilmesinde etkin bir Ģekilde rol alması ve 

bu tutumunu tüm çalıĢanlara açıkça belli etmesi gerektiğini, açıklamıĢ ayrıca kalite 

yönetiminin üç farklı evreden meydana geldiğini savunmuĢtur. Juran üçlemesi olarak 

anılan bu evreler Tablo 1‟de sunulmuĢtur. 

Tablo 1.Kalite Yönetiminin Üç Evrensel Süreci  

Kalite Planlaması 

 
Kalite Kontrol 

 
Kalite GeliĢtirme 

 

Kalite hedeflerinin 

belirlenmesi 

MüĢterilerin tanımlanması 

MüĢteri ihtiyaçlarının 

belirlenmesi 

MüĢteri ihtiyaçlarına göre ürün 

özelliklerinin geliĢtirilmesi 

Ürün özelliklerine göre üretme 

süreçlerinin oluĢturulması 

Süreç kontrolleri 

oluĢturulması; güç birliği 

planları aktarımı 

 

Performans değerlendirmesi 

Kalite hedefleri ile performans 

değerlendirmesi 

Fark etkisi 

 

Ġhtiyacı anlamak 

Alt yapı oluĢturmak 

GeliĢtirme projeleri tanımlamak 

Proje ekipleri kurmak 

Kaynaklar, eğitim ve motivasyon 

ile ekipler oluĢturmak: 

• Nedenleri Belirlemek 

• TeĢvik çözümleri 

getirmek 

Kazanç kontrolleri oluĢturmak 

 

Kaynak: Juran, J.M.,1998: 2.6 Juran‟s Qualıty Handbook, NewYork. 

 Philip Bayard Crosby, 18 Haziran 1926 yılında ABD‟de doğmuĢ ve 18 

Ağustos 2001 yılında ölmüĢtür. 1960‟ların baĢında yüklendiği çok amaçlı Persing 

füzelerinin kalite projeleri ve daha sonra geliĢtirdiği “sıfır hata” görüĢüyle 

tanınmaktadır. 1979 yılında yayınlanan ve çok satan “Kalite Ücretsizdir” adlı kitabı 

ile üne kavuĢan kalite öncülerinden Crosby‟ye göre kalite, yerine göre kullanımdır ve 

gereksiz kullanım maliyetiyle değerlendirilir. 
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Crosby‟nin meĢhur olmasını sağlayan aynı “sıfır hata” programlarını 

uygulamaya teĢebbüs eden diğer bazı kuruluĢların daha az baĢarılı olmasını ise 

Crosby, katılımcı yönetimdeki yetersizliklere bağlamaktadır. Crosby‟nin kalite 

yaklaĢımı aĢağıda açıklanan ve kendi değimi ile mutlak olan dört esastan 

oluĢmaktadır. 

 Crosby, kaliteyi bir mükemmellik olarak değil, ihtiyaca uygunluk olarak 

tanımlar. Bu bir ürünün yapılıĢ tarzı veya bir hizmetin sağlanıĢ yöntemi ile 

ilgilenmeyen alıĢagelmiĢ kalite tanımlarından farklıdır. Bu tanımda kalite bir 

müĢterinin tüm beklentilerini anlama üzerinde odaklaĢan ve organizasyonu 

bu beklentileri karĢılamaya yönlendiren stratejik bir yaklaĢımdır. 

 MüĢterinin ihtiyaçlarını karĢılamaya çalıĢan tedarikçilerin kalite sistemi; “Ġlk 

defa doğruyu yapmak” üzerine kurulmalı, kontrol ve tasnif edici değil, 

önleyici olmalıdır. Bu kavram, Taylor‟un üretimi yapan veya hizmet 

sağlayan iĢçinin kusurlu iĢi gözden kaçırmamasının sağlanması Ģeklinde 

ortaya koyduğu soruna da çözüm getirmeyi amaçlamaktadır. Bir kalite 

organizasyonunda, herkes kendi iĢinin sorumluluğuna sahip olduğu için, 

denetimci, değerlendirmeci ve gözlemci gibi görevler çok az sayıda 

olacaktır. Artık hataları yakalamak için baĢkalarına ihtiyaç olmayacaktır. 

 Standart performans sıfır hata olmalıdır. Crosby sıfır hata kavramının 

hedeflenebileceğini ve hedeflenmesi gerektiğini savunmuĢtur. 

 Kalitenin ölçümü kalitenin maliyetidir. Uygunsuzluğun maliyeti, eğer 

düzeltilirse, müĢteri iliĢkilerinde olduğu kadar, üretim performansında da 

çabuk ve yararlı etkilere sahiptir. 

Crosby‟nin iki mutlak Ģartı “sıfır hata” ve “kalite maliyeti” kavramlarının 

uygulanması özellikle zor olmuĢtur. Bu iki kavram çok genel bir kabul görmemiĢ ve 

birçok iĢletme bu uygulamada baĢarısızlıkla karĢılaĢmıĢtır. Fakat Crosby‟e göre bu 

baĢarısızlıklar kavramların geçerlilik derecesini yansıtmaz, ancak üst yönetimin bu 

kavramları doğru Ģekilde uygulamadaki baĢarısızlıklarını yansıtır. 

 Genichi Taguchi, 1 Ocak 1924 yılında Japonya‟da doğmuĢ ve 2 Haziran 

2012‟de ölmüĢtür. Taguchi kaliteyi; ürünün müĢteriye gönderildikten sonra toplumda 

meydana getirdiği kayıpla değerlendirmiĢtir. Bu kayıp azaldıkça ürünün kalitesi artıĢ 

göstermektedir. Taguchi‟ye göre kalite kayıpları hem maddi hem de sosyal 
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kayıplardır. Kalitesizliğin sadece üreticiye değil aynı zamanda topluma da bakan 

yönü vardır. Kalite geliĢtirmek için yapılacak bütün çalıĢmalar bu kayıpları en aza 

indirmek yönünde olmalıdır. Bu amacı gerçekleĢtirmek için Taguchi‟nin ileri 

sürdüğü teknikler, kaliteyi üretmeyi değil değerlendirmeyi sağlayan geleneksel 

yaklaĢımdan çok farklıdır. Taguchi metodu, kalitenin ürüne göre tasarlanması 

gereken bir olgu olduğunu vurgulamakta ve hiç bir muayenenin kaliteyi geri 

getiremeyeceğini belirtmektedir (Çelikkan, 2009: 6). 

Isikawa kalite hareketinde kalite denetimini; geleneksel muayene, istatistiksel 

kalite denetimi ve ürün-süreç tasarımı olarak üç aĢamada belirtmiĢtir. Ürün ve süreç 

tasarımında kalitenin geliĢtirilmesi konusunda en önemli katkıyı Taguchi yapmıĢtır. 

Ağırlıklı olarak istatistiksel kavram ve araçlara, özellikle istatistiksel deney 

tasarımına dayalı kalite geliĢtirme için hem felsefe hem de yöntem geliĢtirmiĢtir.  

Kalitenin üretimden önce, tasarım aĢamasında baĢladığını öne sürerek kalite 

düĢüncesinde devrim yapan Taguchi‟nin kalite felsefesi incelediğinde, baĢlıca iki 

temel ilke görülmektedir. Bunlardan birincisi, çevrim-içi (on-line) kalite denetimidir. 

Çevrim-içi kalite denetimi ürünün imalatı sırasındaki ve imalat sonrası, örneğin 

hizmet sırasındaki, kalite faaliyetlerini kapsar. Ġstatistiksel süreç denetimi ve çeĢitli 

muayeneler çevrimiçi kalite denetimi faaliyetlerindendir. Ġkincisi ise, çevrim-dıĢı 

(off-line) kalite denetimi pazar araĢtırması ile ürün ve üretim sürecinin geliĢtirilmesi 

sırasında gerçekleĢtirilen kalite faaliyetlerini içermektedir. Bu faaliyetler ürüne 

doğrudan müdahaleler yerine, üretimin baĢlamasından önce gerçekleĢtirilen tasarım 

çalıĢmalarıdır (Çelikkan, 2009: 31). 

Daha ürün tasarım aĢamasında kaliteyi tasarlamak ve bunu gerçekleĢtirmek, 

üretilen ürünlerin muayene edilip uygun veya uygun değil Ģeklinde ayrılmasından ve 

tekrar iĢlenmesinden daha ucuza mal olmaktadır. Çünkü kaliteyi muayene ile 

sağlamanın maliyeti yüksektir. DüĢük maliyetli ve yüksek kaliteli ürünler üretmek 

amacıyla teknoloji ve istatistiksel yöntemlerin birlikte kullanılmasında yarar vardır. 

Bu amaçla geliĢtirilmiĢ ve Ģimdiye kadar baĢarılı bir Ģekilde uygulanmıĢ birçok kalite 

geliĢtirme tekniği bulunmaktadır. Deney Tasarımı (DT) bu tekniklerinden 

biridir(Akman ve Özkan, 2011: 187) .  

Taguchi Yöntemi, üründe ve süreçte, değiĢkenliği oluĢturan ve kontrol 

edilemeyen faktörlere karĢı, kontrol edilebilen faktörlerin düzeylerinin en uygun 
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kombinasyonunu seçerek, ürün ve süreçteki değiĢkenliği en aza indirmeye çalıĢan bir 

deneysel tasarım yöntemidir (Olgun ve Özdemir, 2013: 83). 

DT yöntemi 1930‟larda Sir Ronald Fisher tarafından geliĢtirilmiĢ ancak ilk 

kez, değiĢkenliğin azaltılması için Taguchi tarafından kullanılmıĢtır. Taguchi 

tarafından geliĢtirilen kalite sistemi 1950‟li yıllarda savaĢ sonrası Japonya‟nın telefon 

sistemi üzerinde yeniden yapılanma sürecinde uygulanmıĢ ve son derece baĢarılı 

sonuçlar elde edilmiĢtir. 1980‟lerden beri de ABD ve Avrupa‟da, kalitenin daha 

tasarım aĢamasında sağlanması amacı ile DT teknikleri kullanılmaktadır. DT metodu 

bugün birbirinden farklı alanlarda optimizasyon ve karar verme amacı ile 

kullanılmaktadır (Akman ve Özkan, 2011: 188). 

 Kaoru Ishikawa, Japonya'da toplam kalite yönetimine katkıda bulunan 

liderlerin baĢında gelmektedir.13 Temmuz 1915 yılında Japonya‟da doğmuĢ ve 16 

Nisan 1989 yılında ölmüĢtür.  Kalite kontrol alanındaki çalıĢmaları ile Japonya‟da 

kalite bilincinin yaygınlaĢmasında büyük katkı sağlamıĢtır. ĠĢletmelerde Toplam 

Kalite Yönetiminin daha etkin bir Ģekilde kullanılması ve çalıĢanların problemlerin 

çözümüne daha aktif bir Ģekilde katılmasını amaçlayan “kalite çemberlerini” 

geliĢtirmiĢtir. Kalite Çemberleri; katılımın gönüllülük esasına dayalı olduğu iĢ 

görenlerin kendi alanlarında karĢılaĢtıkları veya karĢılaĢabilecekleri sorunları 

saptamak ve kestirebilmek, analiz etmek ve bu tür sorunlara çözüm bulmak için 

oluĢturdukları ve düzenli aralıklarla toplanan küçük çalıĢma gruplarıdır. Kalite 

çemberinin operasyon aĢamaları ise sırasıyla Ģu Ģekildedir: 

 Problem Tanımlama 

 Problem Seçimi 

 Problem Analizi 

 Alternatif Çözüm Üretme 

 En Uygun Çözümü Seçme 

 Hareket Planı Hazırlama 

 Çözümün Uygulanması  

Bir organizasyonda kalite sorunlarının kalite geliĢtirme araçları ile 

çözülebileceğini savunmaktadır ve bu araçlardan neden-sonuç diyagramı Ishikawa 

tarafından geliĢtirilmiĢtir. Bu nedenle, toplam kalite yönetimi literatüründe neden-

sonuç diyagramı "Ishikawa diyagramı" olarak da adlandırılır. 
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Ishikawa (balık kılçığı) diyagramı, bir olayın ortaya çıkmasına neden olan 

durumlar (sebep) ile ilgilenilen olayın (sonuç) Ģekilsel gösterimi olarak adlandırılır. 

Bu diyagram, ilgilenilen olayın nedenlerinin araĢtırılmasına sistematik bir yaklaĢım 

getirmektedir. Fazla ayrıntıya girmeden nedenleri ortaya koyan bir diyagramdır. 

Sonuç olarak belirlenen olay olumlu yada olumsuz olabilir. Olumlu olması 

durumunda arkasındaki nedenler açığa çıkarılabilecek, olumsuz olması durumunda 

ise düzeltici eylemlerin baĢlatılması gereği ortaya çıkacaktır. Bu diyagramda en 

sağda problem (sonuç) yer alır. Önce olası nedenler basitçe listelenir, sonra bu 

nedenler temel nedenlerle iliĢkilendirilerek diyagram oluĢturulur. Böylece tüm 

nedenler sistematik bir biçimde araĢtırılmıĢ olur (Memnun, 2008: 91-92). 

“Kalite her bir tasarım ve prosesin içinde yer almalıdır. Muayene yoluyla 

kalite yaratılamaz” diyen Ishikawa kalitenin öğelerini dört grupta toplamaktadır: 

 MüĢteri ihtiyaçlarının tatmini, 

 MüĢterinin merkeze alınması, 

 Bilgi, süreç, hizmet ve amaç kalitesinin geniĢ boyutta düĢünülmesi, 

 Tam kalite,  tam fiyat ve tam miktar. 

Ishıkawa TKY‟de baĢarıyı yakalayabilmek için yapılması gerekenleri Ģu 

Ģekilde sıralamıĢtır: 

 Tüm organizasyonda kalite kontrol çalıĢmalarını yürütün ve tüm çalıĢanların 

katılımını sağlayın, 

 Kalite kontrol eğitimle baĢlar, eğitimle biter. Kalite kontrol konusunda 

yoğun eğitim ve seminer programları uygulayın, 

 Kalite kontrol çemberlerinin kullanımına önem verin, 

 Kalite kontrol çalıĢmalarını, yönetim kurulu baĢkanı ve kalite konseyi 

tarafından yılda en az iki kez denetleyin, 

 Problem çözmede istatistiksel araçları kullanın, 

 Kalite kontrol faaliyetlerinin ulusal düzeyde yaygınlaĢtırılması çabalarına 

katılın, 

 Organizasyonda radikal değiĢim için devrimci olun. 
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1.2. TOPLAM KALĠTE YÖNETĠMĠ 

Modern yönetim anlayıĢlarından biri olan Toplam Kalite Yönetimi (TKY); 

kontrol etme ile baĢlayan kalite kavramının, zaman içindeki değiĢimleri sonucu 

günümüzde ulaĢtığı durumu ifade etmektedir. Toplam kalite yönetimi, iĢletmelere 

pazar payının ve verimliliğin arttırılması, maliyetlerin azaltılması, iç ve dıĢ müĢteri 

memnuniyeti ve rekabet gücü gibi alanlarda üstünlük sağlayan bir yönetim 

felsefesidir(Aslan ve Özçelik, 2009:110).  

1.2.1. Toplam Kalite Yönetiminin Kapsamı ve Amacı 

Toplam kalite, bir iĢletmede yapılan bütün iĢlerde, müĢteri isteklerini 

karĢılayabilmek için Ģart olan yönetim, insan, yapılan iĢ, ürün ve hizmet kalitelerinin, 

bir sistem yaklaĢımı içerisinde, tüm çalıĢanların katılımı, hedef ve fikir birlikleri 

sağlanarak ele alınması ve geliĢtirilmesidir (Evliyaoğlu ve Hemedoğlu, 2012: 129).  

Toplam Kalite Yönetimi 1950‟li yıllardan sonra yönetim yazınına giren ve 

içeriğini sürekli geniĢleterek günümüzde kurum/iĢletmelerin uygulamaya çalıĢtığı 

yenilikçi bir yönetim anlayıĢıdır. Kalite tanımlarından en çok kabul gören 

tanımlardan birinin Amerikan Kalite Enstitüsü‟nün TKY formülasyonu olduğu 

belirtilmektedir. Bu tanıma göre kalite; “MüĢteri ihtiyaç ve beklentilerinin 

karĢılanması için tüm yöneticilerin ve çalıĢanların katılımıyla organizasyonun 

proseslerinin, hizmet ve ürünlerinin niceliksel yöntemler kullanılarak sürekli 

iyileĢtirilmesini içeren bütünsel bir örgütsel yaklaĢımdır.” Yusof ve Aspinwall‟a göre 

de TKY, 1960‟lı yıllardan günümüze birçok firmanın dünya klası seviyesine 

çıkmasına yardım etmiĢ bir yönetim felsefesidir (Erturgut, 2009:182). 

Toplam Kalite Yönetimini ele alan çalıĢmalarda bu felsefenin farklı unsurları 

gözetilerek çeĢitli tanımlar yapılmıĢtır. AĢağıda bu tanımlardan bazıları yer 

almaktadır:  

Toplam kalite yönetimi, müĢteri memnuniyetini iĢletmelerin varlığının belki 

de en önemli sebebi olan “kâr” olgusundan dahi önce gören bir yönetim felsefesidir.  

Toplam kalite yönetimi, nihai ürün kontrolü yerine, prosesi; yani, ürünün 

ortaya çıkıĢ sürecini iyileĢtirmeyi amaçlayan bir yaklaĢımdır.  

Toplam kalite yönetimi, sıfır hata ilkesini temel aldığı için hammadde 

aĢamasında baĢlayan, iĢletmeye girdi sağlayan, yan sanayicileri de kapsamına alan ve 
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müĢteri Ģikâyetleri ile birlikte satıĢ sonrası hizmetleri de içeren bir süreç 

niteliğindedir. Bu yönetim sistemi, bir kuruluĢun tüm çalıĢanlarının ortak bir amaç ve 

hedefe yönelmesini, bu hedefe nasıl ulaĢabileceklerinin de bilincinde olmalarını 

gerektirir. 

Toplam kalite yönetimi, uzun vadede müĢterinin tatmin olmasını baĢarmayı, 

kendi personeli ve toplum için faydalı olmayı amaçlayan, kalite üretimine 

yoğunlaĢmıĢ ve tüm personelin katılımına dayanan bir kuruluĢ yönetim biçimidir. 

Toplam kalite, maliyetleri sürekli düĢürürken müĢteri memnuniyetini kalıcı 

Ģekilde artırmayı hedefleyen insan odaklı bir yönetim sistemidir. 

Toplam kalite bir örgütün baĢarısında anahtar rol üstlenen sürekli değiĢim 

sürecine uyum ve eğitimi ön plana çıkaran bir yönetim felsefesidir. 

Toplam kalite yönetimi bir felsefe olduğu kadar örgütlerin yönetimlerinde 

kullanılabilecek etkili, basit ve uygulanabilir kural ve yönergelerdir. 

Toplam Kalite tarihçesinin ilk izlenimlerini Amerikan Ġmalat Sanayisi‟nde 

bulmak mümkündür fakat gerçek anlamdaki baĢlangıcını 1950‟li yılların savaĢ 

sonrası Japonya‟sında aramak gerekir. Tarihsel süreçte Toplam Kalite anlayıĢı 

bilimsel anlamda ilk defa Amerika‟da II. Dünya SavaĢı sırasında doğmuĢtur. SavaĢ 

esnasında askeri malzemelerde %100 kontrol yönteminin çözüm getirmediği 

anlaĢılarak uzmanlar tarafından “numune alma istatistiği”, diğer bir deyiĢle, 

“istatistiksel kalite kontrol” geliĢtirilmiĢtir. SavaĢ sonrası yıllarda bu çalıĢmalar 

artarak devam etmiĢtir. Profesyonel denetçiler, II. Dünya SavaĢı‟ndan hemen sonra 

1946‟da Amerikan Kalite Kontrol Derneği‟ni kurmuĢlar ve faaliyetlerini daha da 

geniĢletip geliĢtirmiĢlerdir. 

Bilimsel anlamda TKY‟nin doğuĢ yeri ABD olmasına karĢın bu uygulama 

Japonya‟da geliĢtirilmiĢtir. II. Dünya SavaĢı‟ndan sonra 1946 yılında Japonya‟da ilk 

kalite kontrol çalıĢmaları baĢlamıĢtır. Modern kalite kontrol anlayıĢı Japonya‟ya 

savaĢtan hemen sonra Amerika üzerinden gelmiĢtir. 1946 yılında Japonya Bilimciler 

ve Mühendisler Birliği‟nin kurulması ile söz konusu kalite kontrol süreci ivme 

kazanmıĢtır. 1950 yılında Amerikalı istatistikçi ve yönetim kuramcı W. Edwards 

Deming, mühendisler ve üst düzey yöneticiler için sekiz günlük kalite kontrol 

seminerleri vermek üzere Japon Bilimciler ve Mühendisler Birliği tarafından 

Japonya‟ya davet edilmiĢtir. Kurslar büyük ilgi görmüĢ ve katılanların imalat 
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sanayisinde “istatistiksel kalite kontrolü” anlayıĢını kavramalarına yardımcı 

olmuĢtur. Ayrıca yine Japonya‟da Joseph M. Juran‟ın 1954 yılında bu konular 

üzerine seminerler vermesi kalite yönetiminin bugünlere gelmesi için atılan ilk 

adımlardır. 

Deming, Japonları, kendi geliĢtirdikleri yöntemleri uygulamaları durumunda 

dünyada kalite devrimi yapabileceklerine inandırmıĢtır.  TKY‟nin fikir babalarından 

olan Deming, 1950‟li yıllarda bu konferansları pek çok ülkede vermiĢtir. Bu 

ülkelerin arasında Türkiye‟de bulunmaktaydı. Türkiye‟deki konferansa davet eden 

kiĢiye konferansı nasıl değerlendirdiği sorulduğunda; “Ġki metre boyunda uzun bir 

adamdı. Alaburus kesilmiĢ saçları vardı. Ġlginç Ģeyler söyledi...” diye yorumda 

bulunmuĢtur. Japonlar ise aynı konuĢmayı dinledikten sonra “Önemli Ģeyler 

söylüyor, biz bunları uygulayacağız” demiĢler ve savaĢ sonrasında çökmüĢ olan 

Japon Endüstrisinin kalkınmasında bu yöntemi kullanmıĢlardır. Deming‟in 

Japonya‟daki konferanslarda sarf ettiği Ģu cümleler oldukça anlamlıdır: “Eğer beni 

dinlerseniz beĢ yıl içinde dünyayı yakalayabilirsiniz, dinlemeye devam ederseniz 

dünya sizi yakalamaya uğraĢır.” 

Ġkinci Dünya SavaĢı sonrasında tamamen çökmüĢ bir ülke görünümündeki 

Japonya‟nın tekrar imarı için Amerikalı Dr. Deming ve Juran‟ın görüĢ ve önerileri 

tam bir destekle karĢılanmıĢtır. SavaĢ ve savaĢ sonrası Ģartlarda Amerikalı 

uzmanların kendi toplumlarında fazla itibar görmeyen görüĢleri 1950‟li yıllarda 

“Toplam Kalite Kontrol” ya da “Toplam Kalite Yönetimi” adı altında, Japonlarca 

benimsenmiĢ ve geliĢtirilmiĢtir. 

Özellikle kalite yönetim uzmanı olan Joseph Juran ve Philip Crosby TKY 

teorilerinin, modellerinin ve aletlerinin geliĢimine büyük katkıda bulunmuĢlardır. 

Günümüzde, teknolojinin örgütlerin faaliyetlerini doğrudan etkilemesi, arz-talep 

anlayıĢındaki değiĢim TKY‟nin önemini arttırmıĢ ve bu yöndeki çalıĢmaların daha da 

yoğunlaĢmasına neden olmuĢtur. GeçmiĢten günümüze yapıĢan tüm bu çalıĢmaların 

ıĢığında TKY bugün iĢletmelerin yanı sıra kar amacı bulunmayan kuruluĢlarda da 

uygulanmaktadır. Özellikle 1980‟li yıllardan sonra, örgütlerde TKY uygulamasının 

önem kazanmaya baĢladığı ve ön plana çıktığı görülmektedir. 
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Toplam kalite yönetimi bir örgütün tüm faaliyetlerinin kalitesini yükseltmeyi 

hedeflemek suretiyle tüm aĢamalarda hataları önlemektedir. Hataların önlenmesi ise 

kayıpları azaltmakta, fireleri düĢürmektedir. Böylece gereksiz stoklar, zaman 

kayıpları, teslimattaki gecikmeler, kısaca örgütsel tüm hataların ve istenmeyen 

durumların önüne geçilmekte ve beklentilerin yerine getirilmesi sağlanmaktadır. 

Kısaca toplam kalite yönetimi, iĢletmenin tüm faaliyetlerinin rasyonel olarak, verimli 

Ģekilde yapılmasını sağlamak, müĢterinin mevcut taleplerini ve gelecekteki 

beklentilerini belirlemek ve karĢılamakla ilgili bir iĢ anlayıĢı ve yönetim tarzıdır. Bu 

nedenle, iĢletme sisteminin sürekli geliĢtirilmesi ve iyileĢtirilmesi düĢüncesinin 

çalıĢanlara benimsetilmesi yolu ile topyekün kalite üretiminin sağlanması 

amaçlanmaktadır (Aslan ve Özçelik, 2009: 110).  

1.2.2. Toplam Kalite Yönetiminin Değerleri 

ÇeĢitli yönetim tekniklerini ve araçlarını kapsayan Toplam Kalite 

Yönetiminin bir takım temel değerleri vardır ve bunlar toplam kalite yaklaĢımını 

diğer kalite yönetimi yaklaĢımlarından farklı kılar. Örgüt faaliyetlerinde bu değerlere 

yeteri kadar özen gösterilmesi ile araç ve tekniklerin doğru biçimde kullanılması 

sonucunda, iç ve dıĢ müĢteriler tatmin edilecek, verimlilik sağlanacak yani kısacası 

kurumsal performansta büyük geliĢmeler kaydedilecektir.  
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1.2.2.1. Önce Ġnsan AnlayıĢı 

Toplam kalite yönetiminin temelinde “ilk seferinde doğru yap” ve “hata 

ortaya çıkmadan önle” yatmaktadır. ĠĢi ilk seferinde doğru yapacak ve hatanın ortaya 

çıkmasını engelleyecek kiĢi ise çalıĢandır Ayrıca, TKY çerçevesinde iç müĢteri, 

takım çalıĢması, sorumluluk paylaĢımı ve tam katılım, sürekli eğitim, sürekli 

iyileĢtirme kavramları bu yönetim anlayıĢının “önce insan” yani “birey kalitesinde” 

düğümlendiğini göstermektedir Bir iĢletmede kalite herkesin iĢidir. ġirket 

yönetiminde insan faktörüne verilen değer arttıkça orada iĢ gücü verimi,  iĢin kalitesi 

ve Ģirket için yapılan özveriler de artacaktır. Bu, yönetim felsefesi olarak insana 

saygıyı gerektirir (Serin ve Aytekin, 2009: 89). 

Ünlü Japon yönetim bilimci Masaaki Imai: “Kaliteden söz edildiğinde, akla ilk 

gelen genellikle ürün kalitesi olmaktadır. Oysa bu doğru değildir. ĠĢin üç yapıtaĢı vardır: 

donanım, uygulama kuralları ve insan. Kalite insanla baĢlar. Donanım ve uygulama 

kurallarından, ancak insan doğru yerine yerleĢtirildikten sonra söz edilebilir.” diyerek 

Toplam Kalite Yönetiminde önce insan felsefesini özetlemektedir. 

Imai:  “Toplam kalite kontrolde insan kalitesi her Ģeyden önce gelir. Toplam 

kalite kontrol „insana kaliteyi iĢlemek‟ üzerine kuruludur. “ÇalıĢanlarına kaliteyi 

iĢleyebilen bir Ģirket kaliteli üretim yolunu zaten yarılamıĢ demektir” Ģeklinde 

açıklamalarıyla da iĢletmelerin baĢarılarının insan faktörü üzerine kurulu olduğunu 

savunmaktadır. 

Ġnsan kaynaklarının kalite ve verimlilik artırma açısından önemini kavrayan 

Japonya, TKY' nin baĢarısını daha çok insana bağlamıĢtır ve TKY, insana yönelik 

yaklaĢımında baĢarılı olmuĢtur. Bu da, insanın mutluluk kaynağı teĢkil etmesine 

bağlı olarak geliĢmiĢtir. Bu gerçek, Ishikawa‟nın Ģu sözleriyle çok güzel 

uyuĢmaktadır: “Ġnsanı keĢfetmek baĢarılı kılar, insanı kullanmak ise baĢarıyı azaltır”. 

Bu yaklaĢım ise insanın önüne konan engelleri kırmıĢ, insana göre bir yönetim 

anlayıĢını doğurmuĢtur (TaĢkın, 2012: 16). 

Ishikawa‟ya göre kendisi ile ilgili olan tüm kiĢilerin mutluluğunu sağlama 

kurumun en önemli görevlerindendir. Ishikawa‟nın kalite artırma etkinliklerinin 

arkasında üç temel fikir vardır:  

 Kurumun daha iyiye gitmesine ve geliĢmesine katkıda bulunmak,  
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 Ġnsana saygı duymak ve içinde yaĢamaya değer, mutlu ve aydınlık bir iĢyeri 

yaratmak,  

 Ġnsana yeteneklerini ortaya koyması için fırsatlar vermek. 

1.2.2.2. Üst Yönetimin Liderliği 

Klasik yönetim anlayıĢında olduğu gibi Toplam Kalite Yönetimi anlayıĢında 

da tüm değiĢimlerin odak noktası insandır. BaĢarılı olmak için, insanın fiziksel 

gücünün yanı sıra zihinsel gücünden de yararlanmak gerekmektedir. Ġnsanı sadece 

yönetmek yeterli değildir. Yönetirken aynı zamanda hedefe yöneltip, arzulu ve istekli 

bir Ģekilde çalıĢmasını sağlamak gerekir. Bu tür bir yönetimin koĢullarını ise klasik 

yöneticilerden ziyade lider yöneticiler sağlayabilir. Bu sebeple, Toplam Kalite 

Yönetiminin temel unsurlarından da biri olan liderlik, çok önemli bir gerekliliktir. 

Liderlik ve Yöneticilik birbirinden farklı kavramlardır. Aynı olduğunu/olması 

gerektiğini savunan bilim adamları olsa da, iĢin özünde liderlik bir önderliği, 

yöneticilik de resmi otoriteyi temsil eden bir kavramdır. Ünlü düĢünür Lao Tzu 

liderlerle ilgili; “liderlerin en makbulü odur ki insanlar varlığım pek hissetmez; 

karĢısında korkuyla duruyorsa eğer insanlar, o kadar makbul sayılmaz ve hele 

insanları aĢağılıyorsa, daha da beter demektir. Ġnsanlara saygı göstermezsen, onlar da 

sana saygı duymaz. Ġyi bir lider az konuĢur, vazifesi tamamlandığında icraatı biter 

orada. Öyle ki insanlar sonunda bunu biz kendi baĢımıza yaptık” der. Liderlik, 

organizasyonda baĢarıya ulaĢması için çalıĢanları motive etmek ve iyi bir Ģekilde 

yönetmek; yönetimdeki dürüstlük, güven, açıklık ve çalıĢanlara saygıyı temin ve 

tesis etmektir” (Erdem ve Dikici, 2009: 202). 

TKY, artan müĢteri taleplerinin ve küreselleĢmenin getirdiği değiĢim 

ihtiyacından doğmuĢtur. Bu nedenle bir kuruluĢun baĢarısı, bu doğrultuda sürekli 

değiĢim yeteneğine, baĢka bir ifadeyle değiĢimi etkin bir Ģekilde yönetebilme 

becerisine bağlıdır. KuruluĢlar herhangi bir süreçte değiĢiklik yapacakları zaman, en 

çok zorlandıkları konu; değiĢimin kendisi değil, değiĢime gösterilen tepki ve değiĢim 

sırasında yaĢanan geçiĢlerin yönetimidir. Bunu baĢarmak için de sıradan bir 

yöneticiden çok liderlik özelliği olan yöneticilere ihtiyaç vardır. Bu nedenle, TKY‟de 

liderlik, müĢteri memnuniyetini sağlamak ve pazar payını artırmak için gerekli olan 

değiĢimin yönetimidir. TKY uygulamalarını sağlıklı bir Ģekilde yürütebilmenin 
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ardındaki güç kaynakları; baĢarıya ulaĢmak için değiĢimin zorunlu olduğunun 

farkında olan, değiĢimi planlı bir Ģekilde yönetebilen ve değiĢime tüm çalıĢanların 

tam katılımını sağlayabilen liderlerdir. 

TKY örgütte var olan ve üretimde rol oynayan tüm süreçlerin sürekli 

değiĢimini öngörür. Böyle bir değiĢim karĢısında çalıĢanların farklı tepkiler 

vermeleri ve değiĢime direnç göstermeleri kaçınılmazdır. Bu noktada en büyük görev 

kalite liderlerine yani yöneticilere düĢmektedir. Toplam kalite anlayıĢını benimsemiĢ 

olan yöneticilerin, bu yeni geliĢmeleri çalıĢanlara açıkça anlatmaları ve onların da 

benimsemelerini sağlamaları gerekmektedir (ġentürk ve Türkmen, 2009: 131). 

1.2.2.3. MüĢteri Odaklılık 

Tarihsel sürecin, müĢteriye verilen önemi yansıtan en güzel örneklerinden biri 

Osmanlı Dönemine aittir. Osmanlı döneminde müĢteri odaklı olmak ve müĢteri 

memnuniyetini sağlamak amacıyla görev yapan loncalar oluĢturulmuĢtu. Bu 

loncaların görevi satın alınan bir malın üretim hatası nedeniyle iade edilmek 

istenmesi durumunda müĢteri ile üretici arasında arabuluculuk yapmaktı. Örneğin, 

üretim hatası sebebiyle müĢterinin iade etmek istediği bir ayakkabıyı üretici geri 

almak istemediğinde, loncalar durumu değerlendirerek hatanın üreticiden 

kaynaklanması durumunda değiĢim veya para iadesi yapılması konusunda üreticiyi 

ikna etmeye çalıĢırlardı. Üretici değiĢim yapmayı kabul etmezse, lonca üyesi 

ayakkabıyı üreticinin dükkânının damına atardı. Gün içinde çok sık kullandığımız 

“pabucu dama atılmak” deyimi dilimize buradan girmiĢtir.  

TKY‟de müĢteri, üretim hattının en önemli parçasıdır. MüĢteri, ürün veya 

olguyu algılayan veya bunlardan etkilenen kiĢidir. MüĢteriler içsel veya dıĢsal 

olabilir. Juran, TKY‟de farklı bir müĢteri tanımının olduğunu; artık müĢterinin 

sadece üretilen mal ve hizmeti talep eden kiĢi değil, aynı zamanda organizasyonda 

çalıĢan ve kendisinden önceki bir sürecin çıktısını kendi uğraĢı olan her süreçte 

kullanan her kiĢi olduğunu belirtmiĢtir (TaĢkın, 2012:2). 

TKY anlayıĢında müĢteri memnuniyeti için, kuruluĢun tüm müĢterilerinin 

bütün arzularının, ihtiyaçlarının ve beklentilerinin karĢılanması gerekmektedir. TKY, 

kuruluĢ mensubu olmayan ancak kuruluĢun ürettiği mal ve hizmetlerden yararlanan 
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ve bundan etkilenen kiĢi veya grupları dıĢ müĢteri olarak görmekte, kuruluĢta çalıĢan 

tüm kiĢileri ise iç müĢterileri olarak değerlendirmektedir (Özer, 2013:139). 

MüĢteri odaklı hizmet yönetimi, müĢterilerin ihtiyaçlarının giderilmesini en 

üst düzey örgütsel bir amaç olarak belirlemektedir. Webster‟in tanımına göre müĢteri 

odaklılık, Ģirketin yaptığı her iĢte müĢterileri birinci sıraya koymayı ve en üst 

düzeyde bir hizmet sunumu amacı çerçevesinde tüm etkinlikleri organize etme iĢidir. 

MüĢteri odaklı Ģirketler, tüm etkinliklerinde müĢterilerin çıkarlarını hesaba katan bir 

Ģirket kültürü meydana getirirler. MüĢteri odaklılık; müĢterileri merkeze almakta, 

üreticileri yaptıkları her Ģeyi satan kiĢiler olmaktan çıkarıp, satılabiliri üreten kiĢiler 

durumuna getirmektedir. “Kaliteyi müĢteri belirler”, “kalite müĢterinin isteğidir” 

sözleri bu gerçeği yansıtmaktadır (Yıldırım, 2009: 102). 

Klasik yönetim anlayıĢında üst yönetimin görüĢ ve düĢünceleri doğrultusunda 

yukarıdan aĢağıya doğru inen hiyerarĢik yapı içinde kuruluĢlar yönetilirken, yeni 

anlayıĢta; müĢteri istek ve gereksinimleri doğrultusunda kuruluĢların tüm 

birimlerinin yönlendirilmesi, desteklenmesi, müĢteri tatminine ulaĢılması, hatta 

beklentilerin ötesine geçip tam olarak müĢteri memnuniyetinin sağlanması 

gerekmektedir (Özer, 2013:140). 

1.2.2.4. Sürekli GeliĢme 

Sürekli iyileĢtirme ve sürekli geliĢme Toplam Kalite Yönetimi‟nin en önemli 

öğelerinden biridir. Günümüzde iĢletmelerin rekabet yetenekleri sürekli geliĢmeleri 

ile doğru orantılıdır. Yapılan araĢtırmalarda müĢteri memnuniyetinin de sürekli 

iyileĢtirme sonunda arttığı görülmektedir. Sürekli iyileĢtirmeyi uygulayabilmek için 

süreç yönetimi uygulanır. ÇalıĢmaların amacı müĢteri memnuniyetini artırmak 

olduğundan, memnuniyet düzeyi sürekli ölçülerek izlenmeli ve elde edilen bulgular 

sürekli iyileĢtirme sağlanacak Ģekilde geri beslenmelidir. Sürekli geliĢimin hareket 

noktası, mevcut durumun yeterli görülmeyip daha iyiye ulaĢma yolunda çabalar sarf 

edilmesidir. Statükocu ve statik değil, geleceğe yönelik ve dinamik bir yapı, sürekli 

geliĢim felsefesinin özüdür. Olimpiyatların sloganı haline gelen "Citius, Altius, 

Fortius" belki de sürekli geliĢimi en iyi açıklayan deyiĢtir: "Daha Ġleriye, Daha 

Yükseğe, Daha Güçlü" (…) (Kutlu ve Duran, 2010: 242). 
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Giderek bilinçlenen ve beklentilerini geliĢtiren müĢterinin hatayı affetmediği 

gerçeğinden hareketle, sürekli artan istek ve beklentileri karĢılamak, kalitedeki 

sürekli geliĢme ile sağlanabilmektedir. Temel öğeleri; toplam kalite kontrol, tam 

zamanında ve sıfır hata kavramları olan, hedeflenen hizmet veya ürün kalitesinin 

sunulabilmesi için benimsenen sürekli iyileĢtirme yaklaĢımına “Kaizen Felsefesi” 

denilmektedir. Japonca kai: değiĢim, zen: iyi, daha iyi anlamına gelmektedir. Kaizen 

felsefesi, belli bir zaman zarfında çok sayıda küçük adımlarla hızlı bir geliĢme 

trendini hedeflemektedir. Ürünler veya diğer bir deyiĢle çıktılar iyileĢtirilmek 

isteniyorsa, o sonucu sağlayan süreçleri iyileĢtirmek gerekir. Kaizen‟in bir diğer 

özelliği de herkesin katılımını gerektirmesidir. GeliĢme kolektif olarak ekipler 

yardımıyla sağlanacaktır. Kaizen‟de geliĢmeler sürekli ve küçük boyutta olduğundan, 

yarattıkları etki ve değiĢiklik büyük olmaktadır (Altınok ve Saçlı, 2009: 69). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Kaizen, Masaaki Imai tarafından Ģöyle tanımlanmaktadır; Kaizen iyileĢtirme 

demektir. Kaizen yöneticilerden iĢçilere herkesi içeren sürekli iyileĢtirmedir. Kaizen 

felsefesi iĢ yerinde olsun, sosyal iliĢkilerde veya aile yaĢantısında olsun, yaĢam 

tarzının sürekli iyileĢtirilmesi gerektiğini söyler (Kutlu ve Duran, 2010: 242). 

Yönetimlerin sürekli iyileĢtirme çalıĢmalarında yararlanabilecekleri diğer bir 

etkili teknik ise, Deming tarafından kavramlaĢtırılmıĢ olan PUKÖ döngüsüdür. 

Deming‟e göre planlama, uygulama, kontrol etme ve önlem alma sürekli geliĢim için 

devamlı uygulanması gereken bir yöntemdir. Toplam Kalite Yönteminde PUKÖ 

döngüsü genel çalıĢma çerçevesi olarak kullanılır. Verilen kararlar kiĢilerin inanç, 

ġekil 2. Kalitenin GeliĢmesi YaklaĢımları (Yılmaz, 2014: 85) 

GeliĢme Düzeni 

Zaman 

Kaizen ile geliĢme 

Klasik geliĢme 
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düĢünce ve varsayımlara göre değil, sağlıklı bir Ģekilde elde edilen veri sonuçlarına 

göredir.  

 Planla: ĠyileĢtirme için gerekli değiĢimi planla  

 Uygula: Planını uygula,  

 Kontrol Et: Olası sapmaları hesapla uygulama sonuçlarını kontrol et.  

 Önlem Al: Elde edilen verilere göre değiĢikliği standardize etmek veya 

gerekli önlemleri alarak döngüyü tekrarlamak üzere karar ver.  

Deming yapılan üretimin ve sunulan hizmetin sürekli olarak ve hiç 

durmaksızın iyileĢtirilmesi gerektiğini savunur. Bu demek oluyor ki iĢler doğru bir 

Ģekilde yapıldığında ya da düzeltmeler sağlandığında çalıĢanlar “nasıl olsa her Ģey 

yolunda” diye iĢleri iyileĢtirme düĢüncesini bırakmamalı ve daha iyisinin 

yapılacağına ait düĢüncelerini sonuna kadar taĢımalıdırlar. 

1.2.2.5. Yöneticilerin ve ÇalıĢanların Eğitimi  

TKY‟ de etkinliğin ön koĢulu eğitimdir. Kalite iyileĢtirme grupları, toplam 

kalite yönetiminin bel kemiğini oluĢturur. Fakat grup üyeleri problemleri irdeleme ve 

çözüm bulma yollarını bilmedikleri sürece, grupların etkinliğinden bahsedilemez. 

Ayrıca çalıĢanlar, kendi davranıĢlarını değiĢtirmedikleri sürece kalite ve müĢteri 

tatmini sağlanamaz. DavranıĢlar ise eğitim olmadan düzelemez. Eğitimde amaç, 

hizmeti verenlere istenilen kalitenin en ekonomik Ģekilde üretilebilmesini sağlayacak 

bilinç, bilgi ve becerinin kazandırılmasıdır. Eğitim programları farklı seviyelerdeki iĢ 

görenlerin kendi rollerini öğrenmelerine ve bu roller çerçevesinde faaliyetlerini 

planlayabilmelerine imkân sağlar. Eğitim ihtiyaçları firmalara, görev ve 

sorumluluklara göre değiĢiklikler gösterdiği için eğitim programlarının içeriği, 

değiĢen ihtiyaçlara uygun olarak ortaya konmalıdır. Ġhtiyaç duyulan eğitimin 

kapsamı, elde bulunan bilgi ve yetenek dikkate alınarak yapılan görevin özelliklerine 

göre belirlenir (Kutlu ve Duran, 2010: 244). 

Japonya‟da TKY, yöneticileri ve iĢ görenleri bilgilendirmeye yönelik eğitim 

programlarıyla baĢlamaktadır. Bu eğitim programlarıyla en üst yöneticiler dâhil tüm 

çalıĢanlara “toplam kalite düĢüncesi” aĢılanmaktadır. Japon kalite uzmanı Kaoru 

Ġshikawa “Kalite kontrol eğitimle baĢlar, eğitimle biter” demiĢtir. Toplam kalite 

yönetimine herkesin katılımının sağlanabilmesi için TKY‟ye iliĢkin eğitimin üst 
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yönetimden alt düzeye kadar örgütteki tüm seviyelerde verilmesi, tüm çalıĢanları 

kapsaması gerekir (TaĢkın, 2012: 14).TKY‟de katılımcılığı güçlendirici ve 

destekleyici eğitim programları; teknik eğitimler, beĢeri iliĢkiler ile ilgili eğitimler ve 

idari yetenekleri geliĢtirme eğitimleri Ģeklinde sınıflandırılabilir. 

 Deming‟in öğretisine göre herkese eğitimin verilmesi gerekir. Özellikle de üst 

düzey ve orta düzey yönetime TKY‟ne geçiĢteki rolleri ve sorumlulukları hakkında 

yeterli eğitim vermelidir. Üst yönetimin TKY uygulamalarına katkı sağlaması ve bu 

çalıĢmaları kendilerinin yönlendirmesi istenir. Bununla birlikte üst düzey yöneticilere 

ve tüm düzeydeki yöneticilere, alttan üste doğru iletiĢimin ya da katılımlı yönetimin 

sağlanması için nelerin yapılması gerektiği hakkında bilgilerin verilmesi çok 

önemlidir. Örgütteki takımlara istatistikî araçları nasıl kullanacaklarına, takımdaki 

uzlaĢmayı nasıl sağlayacaklarına ve ortaya çıkması muhtemel problemleri nasıl 

çözeceklerine iliĢkin eğitim verilmesi büyük önem taĢımaktadır (Sevimler, Duran ve 

Çetindere, 2011: 90). 

1.2.2.6. Takım ÇalıĢması 

TKY‟nin esas amaçlarını; savurganlıkları önleme, verimliliği ve kaliteyi 

arttırma, Ģikayet ortadan kaldırma, maliyetleri azaltarak eldeki kaynakların optimum 

kullanımını sağlamak, iĢlem zamanını kısaltmak ve geliĢmelerin sürekli izlenerek 

örgütsel faaliyetlere aktarılması gibi sıralamak mümkündür. TKY kaliteyi ucuza 

üreterek müĢteri tatminini, sürekli iyileĢtirme felsefesi doğrultusunda sağlamayı 

amaç edinen bir yönetim biçimidir. TKY‟ nin bu amacına ulaĢabilmesi, çok büyük 

ölçüde iĢletme çalıĢanlarının tümünün kalite iyileĢtirme çalıĢmalarına gönüllü olarak 

katılımının sağlanmasına bağlıdır. Bu ise iĢletmelerin insan (çalıĢan) odaklı olması 

gerekliliğini ortaya çıkarmaktadır (Altınok ve Saçlı, 2009: 68-69). 

Takım çalıĢmasının örgütlerde istenmesinin temel nedeni, çalıĢanların örgütte 

düĢünme, planlama ve karar alma süreçlerine katılması olarak gösterilebilir. Karar 

alma ve sorumluluğun takımlara verilmesi sonucun da ise ekip yönetimi ortaya 

çıkmaktadır. ÇalıĢanların bilgi, beceri, yeteneklerini ve yaratıcılıklarını artırılması 

suretiyle kurulan takımların örgütteki planlara ve karar alma sürecine katılmaları 

sağlanırsa örgütün hedeflerine ulaĢması kolaylaĢır. Bu takım çeĢitlerine, serbest 

çalıĢma takımları, problem çözme grupları, kalite kontrol çemberleri örnek olarak 
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verilebilir. Ekip çalıĢmasıyla daha esnek bir örgüt yaratılarak gerek çalıĢanlar ile 

gerekse de müĢteriler ile daha yakın bir iĢbirliği oluĢturulmak istenmektedir. Bu tür 

ekiplerde müĢterilerin memnuniyetini sağlamak ana hedeftir. ĠĢletmelerin 

yakaladıkları fırsatları daha iyi kullanabilme derecesi, örgütteki yetenekli bireyleri 

bir araya getirip takımları kurabilme bunları yönetebilme derecesiyle doğru 

orantılıdır (Top, 2009: 122-123).  

TKY‟nin takım çalıĢmasının hedefi üstün düĢünmesi, astın bu düĢüncelere 

katkıda bulunarak uygulaması değildir. Hedef her kademedeki birey için hem 

"düĢünmenin", hem de "uygulamanın" birleĢtirilmesidir. Zaten bu konuda Deming, 

yöneticilere "bölümler arası engelleri yıkın" demektedir. TKY‟nde tüm çalıĢanların 

etkin katılımı çok önemlidir. Katılım kalitede sürekli iyileĢtirmenin sağlanması ve 

çalıĢanların motivasyonunun artırılması için çok önemlidir. Yönetim çalıĢanları karar 

alma süreçlerine danıĢmak suretiyle de olsa katarsa çalıĢanlar, yönetimce alınan 

kararları daha dikkatli uygulamaya eğilimli olacakları için iĢletmenin etkinliğini de 

arttırmıĢ olacaklardır. Toplam katılımcılıkla insan kaynaklarının bütün yetenek ve 

becerilerinden yararlanılmak suretiyle örgüt içi bölümlerin daha uyumlu bir Ģekilde 

çalıĢması sağlanır. Toplam katılımcılık sağlanmaz ise iĢletme yalnızca birkaç kiĢinin 

(üst yönetimin) kabiliyetlerine bağımlı kalacaktır. Bunun sonucunda da iĢletme 

toplam katılımcılıktan elde edilecek sinerjiden ya da faydadan yoksun kalacaktır 

(Kutlu ve Duran, 2010: 243). 

1.2.2.7. Personel Güçlendirme 

Artan rekabet ve hızla değiĢen çevresel Ģartlar sonucu önemli fırsat ve 

tehditlerle yüz yüze kalan örgütler, çalıĢanlarından maksimum fayda sağlamak için, 

onları iĢleriyle ve iĢ yeriyle bütünleĢtirmek suretiyle güçlendirmektedir. Güçlendirme 

örgütlerde karar verme sürecinin etkinliğini artırmakta, böylece de sürekli değiĢen 

dıĢ çevre koĢularına hızla uyum sağlanabilmektedir. Toplam kalite anlayıĢının ortaya 

çıkmasıyla yöneticilerin karar verme ve kontrole iliĢkin fonksiyonları azalmıĢ, 

koçluk ve danıĢmanlık fonksiyonları artmıĢtır. Bunun en önemli nedeni, örgütlerde 

karar veren ile iĢi yapan arasındaki farkın giderek azalması, yani çalıĢanların 

güçlendirilmesidir (Çöl, 2008: 35). 
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Güçlendirme sadece bir yetki devri olayı değildir. Güçlendirmenin içinde 

eğitim, bilgi, kiĢinin kendine güvenini artırma, motivasyon, sonuç elde etme cesaret 

ve hırsını artırma ve hatalardan öğrenmesini sağlama vardır. Dolayısıyla, 

güçlendirilmiĢ (empowered) çalıĢanlar, sorunları amaçlar doğrultusunda (hatta 

amaçları da kendileri belirleyebilir) çözmek için karar verecekler ve uygulamayı 

yaparak sonuca ulaĢacaklardır (Koçel, 2003: 116). 

Bir yönetim kavramı olarak güçlendirme, yardımlaĢma, paylaĢma, yetiĢtirme 

ve ekip çalıĢması yolu ile kiĢilerin karar verme haklarını (yetkilerini) artırma ve 

kiĢileri geliĢtirme süreci olarak tanımlanabilir. Güçlendirme, çalıĢanların kendilerini 

motive olmuĢ hissettikleri, bilgi ve uzmanlıklarına olan güvenlerinin arttığı, inisiyatif 

kullanarak harekete geçmek arzusu duydukları, olayları kontrol edebileceklerine 

inandıkları ve organizasyonun amaçları doğrultusunda uygun ve anlamlı buldukları 

isleri yapmalarını sağlayan uygulamaları ve koĢulları ifade eder (KarakaĢ, 2014: 81). 

Yönetim açısından personel güçlendirme, örgütte rekabet avantajı sağlamak 

için kullanılması zorunlu yönetim teknikleri arasına girmiĢtir. Personelin iĢi ile ilgili 

yetki ve sorumluluğu alması, iĢi ile ilgili kararları kendisinin verebilmesi yani 

güçlendirilmesi ile örgütsel etkinliğin arttırılması amaçlanmaktadır. Personelin 

güçlendirilmesi, personelin iĢine karĢı daha olumlu bir tutum sergilemesi ve örgüt 

amaçlarını kendi amaçları ile uyumlaĢtırması açısından önem taĢımaktadır. Personel 

güçlendirmenin, iĢ tatminini ve örgütsel bağlılığı artırarak örgütsel baĢarı ve etkinliği 

artıracağı, rekabet avantajı sağlayacağı ve hizmet kalitesini artıracağı 

düĢünülmektedir (Akçakaya, 2010: 145). 

Personel güçlendirme ile bir takım gibi birlikte çalıĢan yönetici ve personelin 

iĢbirliği artar, iĢ arkadaĢlarıyla kiĢisel iliĢkilerinin geliĢmesi, katılım ve önem 

duygularının artmasıyla personelin tatmini de artar. ĠĢiyle ilgili kararlar vermeyi 

öğrenen personel kiĢisel büyüme ve geliĢmeyi de öğrenecektir. Bunun yanında 

personelin iĢinde anlamlılık ve bağlılık, kendine güven ve çalıĢtığı iĢyerine sahiplik, 

sadakat duyguları daha yüksek olacaktır (Akçakaya, 2010: 159). 

1.3. KALĠTE YÖNETĠM SĠSTEMLERĠ (KYS) UYGULAMALARI 

Kalite Yönetim Sistemi uygulamaları, iĢletmelerin kurumsal kimliğe sahip 

olmalarını sağlamaktadır. KYS ile yürütülen faaliyetlerin belgelendirilmesi, 
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ölçülmesi ve sonuçların analiz edilmesi imkânı elde edilmektedir. Bu sayede fırsatlar 

değerlendirilmekte, iĢletmenin her kademesinde sürekli iyileĢtirme, verimlilik artıĢı 

ve müĢteri tatmini sağlanmaktadır. Bu nedenle kuruluĢlar çeĢitlilik gösteren Kalite 

Yönetim Sistemi uygulamalarından kendilerine uygun olanı tercih etmektedirler.  

1.3.1. ĠĢletmeler Açısından KYS’nin Önemi 

Kalite kavramının ortaya çıkıĢı temel olarak yüzyıllar öncelerine 

dayanmaktadır. Ġnsanların, tükettikleri mallarda veya aldıkları servislerde en iyiye 

ulaĢma çabası, çok eski çağlarda da bu kavramın üzerinde durulmasına yol açmıĢtır. 

Günümüzde bu durumun küresel boyuta ulaĢmasıyla, kalite konusunda çok sıkı 

rekabetler oluĢmuĢtur. Bu bilgiler doğrultusunda genel olarak bir kalite tanımı 

yapacak olursak; üretilen her türlü malda ve sağlanan her türlü serviste hata 

yapmama veya hataları en aza indirme, bu durumla birlikte üründen yararlanan 

insana memnuniyet verme çabasıdır. Kalitenin bu temel tanımından yola çıkarak, bu 

amaçla yapılan etkinliklerin tümü kalite yönetim sistemi (KYS) kavramını ortaya 

çıkartmıĢtır. 

 Kalite Yönetim Sistemi, kuruluĢun yönetim sisteminin, uygun olduğunda 

ilgili tarafların ihtiyaçları, beklentileri ve Ģartlarını karĢılamak üzere kalite hedefleri 

ile ilgili sonuçların baĢarı ile elde edilmesine odaklanan kısmıdır. Kalite hedefleri, 

kuruluĢun büyüme, sermaye sağlama (fonlama), karlılık, çevre, iĢ sağlığı ve 

güvenliği gibi diğer hedeflerini tamamlar. KuruluĢun yönetim sisteminin çeĢitli 

kısımları, ortak unsurları kullanan tek bir yönetim sistemine dönüĢmek amacıyla 

kalite yönetim sistemi ile entegre olabilir. Bu durum, plânlamayı, kaynakların 

tahsisini, tamamlayıcı hedeflerin tarifini ve kuruluĢun genel etkinliğinin 

değerlendirilmesini kolaylaĢtırabilir (TS EN ISO 9000, 2007: 6). 

 Kalite yönetim sistemi, amaçlanan kaliteye ulaĢmak amacıyla ilerletilen tüm 

süreçleri, açıklanan prosedürleri ve benimsenen prensipleri içeren sistemler 

bütünüdür. Bu sistem, çalıĢanların bilinçlendirilmesi ve amaçlanan kalite seviyesine 

ulaĢmak amacıyla minimum girdi kullanılması kısımlarını da içerir. Bunlara ek 

olarak müĢteri memnuniyetini gözetmeden ve müĢterinin ihtiyaçlarını bütünüyle 

karĢılamadan yürütülen bir süreçle, tam bir kalite yönetim sistemi tanımı yapmak 

yanlıĢ olur. Tüm bu bilgilerin ıĢığında bu sisteme bağlı kalındığı takdirde, kaliteli 
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ürüne ulaĢmak için gerekli maliyetin değeri, tahmin edilenin aksine, daha fazla 

olmayacaktır. Aksine, uzun vadede daha karlı olunacak bir sisteme adım atılmıĢ 

olunacaktır. 

KYS, müĢterinin beklentisinin aĢılmasını hedefleyen, ekip çalıĢmasını 

destekleyen, tüm birimlerin ve faaliyetlerin gözden geçirilmesini ve iyileĢtirilmesini 

sağlayan bir yönetim anlayıĢıdır. MüĢteri tarafından tanımlanan kaliteye öncelik 

verilerek kuruluĢun ürün ve hizmetleri yanında yönetiminin de kalitesini ve 

verimliliğini artırmayı hedefleyen bir yönetim uygulamasıdır. 

 Kalite Yönetim Sistemlerini etkin bir Ģekilde uygulamanın yararlarını Ģu 

Ģekilde sıralayabiliriz: 

 Ulusal ve Uluslararası tanınan standartlara uygun çalıĢıldığı belgelenerek, 

yeni iĢ olanaklarının kazanılması. 

 Etkin uygulama sayesinde müĢteri memnuniyeti ve Ģikâyetlerde azalma 

sağlanması. 

 Ürün ve hizmet kalitesi geliĢtirilerek, hataların dolayısıyla da maliyetlerin 

azaltılması. 

 Zaman ve malzeme kaybının azaltılması. 

 Üretim, planlama ve problem çözme konularında çalıĢanların etkinliklerinin 

arttırılması. 

 ÇalıĢanların motivasyonunda ve firma içi iletiĢimde iyileĢme sağlanması. 

1.3.2.ĠĢletmelerde KYS Uygulamaları 

ĠĢletmelerin kalite anlayıĢına sahip olduklarını müĢterilerine, hissedarlarına 

ve diğer tüm paydaĢlarına gösterebilmeleri için bazı kalite yönetim sistemlerini 

kullanarak kalite konusundaki durumlarını belgelendirme ihtiyaçları bulunmaktadır. 

Tüm dünyada iĢletmelerin kullanabileceği pek çok ulusal ve uluslararası kalite 

yönetim sistemi bulunmakla birlikte tüm bu sistemlerin temeli kalite anlayıĢına 

dayanmakta ancak bunlar arasından seçim yapmak bir takım zorluklar 

taĢıyabilmektedir. Bu amaca yönelik olarak iĢletmelerin öncelikle kendi kalite 

ihtiyaçlarını tanımlamaları ve sonrasında bu ihtiyaçlara uygun kalite yönetim sistemi 

tercihinde bulunmaları gerekmektedir (Gül ve Sümer,2013: 2). 
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Günümüz dünyasında geniĢ bir kullanım alanına sahip olan KYS, geliĢim 

sürecine bakıldığında özellikle TKY'nin daha geniĢ çapta kullanılmaya baĢlandığı ve 

tüm iĢletmede/kurumda kalite yönetiminin yapıldığı 1980 sonrası dönemde rekabetin 

en önemli unsuru haline gelmiĢ olup; bu kapsamda oldukça baĢarılı uygulamalara 

imzalar atılmaktadır. Bunlardan uluslararası tanınırlığa ve en yaygın kullanım 

alanına sahip modeller ise ISO Kalite Yönetim Sistemleri ve EFQM Mükemmellik 

Modeli uygulamalarıdır. 

ISO 9000 standart serisinde verilen kalite yönetim sistemleri ile kuruluĢa 

özgü mükemmellik modellerinin yaklaĢımları ortak ilkelere dayanır. Her iki 

yaklaĢım da; 

a) KuruluĢun zayıf ve kuvvetli yönlerinin belirlenmesini sağlar, 

b) Genel modellere göre değerlendirme için Ģartları içerir, 

c) Sürekli iyileĢtirme için bir temel sağlar, 

d) KuruluĢ dıĢında tanınma için Ģartları içerir. 

ISO 9000 standart serisinde yer alan kalite yönetim sistemlerinin ve kuruluĢa 

özgü mükemmellik modellerinin yaklaĢımları arasındaki fark uygulama kapsamından 

kaynaklanır. ISO 9000 standart serisi kalite yönetim sistemleri için Ģartları ve 

performans iyileĢtirme için rehberlik sağlar; kalite yönetim sistemlerinin 

değerlendirilmesi bu Ģartların karĢılanıp karĢılanmadığını belirler. Mükemmellik 

modelleri kuruluĢ performansının göreceli değerlendirilmesini sağlayan kriterleri 

içerir ve bu bir kuruluĢun bütün faaliyetlerine ve bütün ilgili taraflarına 

uygulanabilir. Mükemmellik modellerindeki değerlendirme kriterleri, bir kuruluĢa 

kendi performansını diğer kuruluĢların performansı ile kıyaslaması için temel sağlar 

(TS EN ISO 9000, 2007: 6). 

1.3.2.1. ISO Kalite Yönetim Sistemleri 

Uluslararası Standartlar Kurumu (International Organization for 

Standardization-ISO) 1947 yılında kurulmuĢtur ve kalite alanına yönelik ilk 

standardını, ISO 9000 standartlar serisi olarak 1987 yılında geliĢtirmiĢtir. ISO 9000 

Kalite Standartları serisi, iĢletmelerde etkili yönetim sistemleri kurulması, 

dokümante edilmesi ve sürdürülmesini gösteren çalıĢmalardır. 
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 ĠĢletmelerde Toplam Kalite Yönetimi çalıĢmalarında bir model olarak ISO 

9000 Kalite Yönetim Sistemi standartları uygulandığı sıklıkla görülmektedir. Bu 

sistem, bütün dünyadaki ortak bir Kalite Yönetim Sisteminin temellerini 

oluĢturmuĢtur. Esasında ISO 9000, genelde TKY ile karıĢtırılmaktadır. ISO 9000, 

TKY ile aynı olmamakla birlikte; söz konusu sistem, TKY‟ne giden yolu 

kısaltmaktadır. ISO 9000‟in uygulanması ile firmanın iĢ yaĢamında istikrar ve 

tutarlılık sağlanmakta, ardından TKY ile çalıĢan motivasyonu ve operasyonel 

verimlilik artırılmaktadır (Karahan vd. 2011: 296). 

 Belgelendirme, örgütleri TKY gereklilikleri doğrultusunda teĢvik etmektedir. 

ISO 9001, TKY uygulamalarına öncü bir unsurdur. ISO 9000 serisi kalite geliĢtirme 

yönünde önemli bir adım sağlar ve bu belgeye sahip olmak TKY uygulamaları için 

önemli bir baĢlangıç noktasıdır. ISO 9001 belgesi alındıktan sonra örgüt içinde TKY 

stratejisinin oluĢturulduğu ve uygulandığı ileri sürülmektedir. Örgüt, kalite 

yönetimini TKY prensipleri doğrultusunda bir yaklaĢımla geliĢtirmeyi planlarsa, ISO 

9001 kaydı örgütün değiĢimi için bir araç olacaktır. Ek olarak örgütün ISO 9001 

Kalite Yönetim Sistemi geliĢtirmesi, sertifikayı elde etmesinden sonra TKY‟nin 

geliĢimine alt yapı sağlamaktadır (Yumak, 2014: 30). 

 ISO 9000 yönetim standardı, kuruluĢa yönetim sistemlerini kurmak ve 

iĢletmek amacıyla bir örnek model göstermektedir. ISO 9000 standartları, bir kalite 

sistemi benimsemek, iĢ çevresine ve nihai müĢteriye kalite güvencesi vermek ve sıfır 

hatalı ürün üretmek isteyen kurumlara standartlar oluĢturmayı amaçlamaktadır. ISO 

9000 serisi, ya da baĢka bir deyiĢle “Kalite Yönetim Sistemi Standartları”, ürün ve 

hizmetlerin tasarım, üretim ve dağıtımını tutarlı ve yeterli bir kalite seviyesinde 

yapmaya yetkin olan üreticiler tarafından karĢılanması gereken Ģartları 

göstermektedir. Kısaca ISO 9000 üretim ve hizmet sektörlerinde kalite güvencesini 

sağlamak için oluĢturulmuĢ kapsamlı bir standartlar bütünüdür. ISO 9000, sistemdeki 

süreçleri dokümante eder ve firmaların bu dokümanlara ne kadar uyduklarını ölçer 

(Kalkan ve Çetinkaya Bozkurt, 2012: 107). 

 AĢağıda belirtilen ISO 9000 standart serisi, her tip ve büyüklükteki kuruluĢun 

etkin bir kalite yönetim sistemi oluĢturması ve uygulaması için geliĢtirilmiĢtir. 

 - ISO 9000 standardı, kalite yönetim sistemlerinin temel esaslarını açıklar ve 

kalite yönetim sistemleri terminolojisini tanımlar. 
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 - ISO 9001 standardı, bir kuruluĢun müĢteri Ģartlarını ve uygulanabilir 

mevzuat Ģartlarını karĢılayan ürünleri sağlama yeteneği olduğunu kanıtlaması 

gerektiğinde ve müĢteri memnuniyetini artırmayı amaçladığında uyacağı kalite 

yönetim sisteminin Ģartlarını belirtir. 

 - ISO 9004 standardı, kalite yönetim sisteminin etkinliğini ve verimliliğini 

dikkate alarak, kılavuzluk bilgilerini sağlar. Bu standardın amacı kuruluĢun 

performansının iyileĢtirilmesi ve müĢteriler ile diğer ilgili tarafların memnuniyetinin 

sağlanmasıdır. 

 - ISO 19011 standardı, kalite ve çevre yönetim sistemlerinin tetkiki ile ilgili 

kılavuzluk bilgilerini sağlar. 

 Bu standartlar, ulusal ve uluslararası ticarette karĢılıklı anlaĢılmayı 

kolaylaĢtıran kalite yönetim sistemi standartlarının birbiriyle tutarlı standart serisini 

oluĢturur (TS EN ISO 9000, 2007: 1). 

 ISO 9000 standartlar serisi 1987 yılındaki ilk hali ve 1994 yılındaki 

güncellemelere yönelik deneyimler ile ortaya çıkan genel yönetim sistemlerini 

dikkate alarak, yeniden revizyona uğramıĢtır. 1994‟de yayımlanan genel içerikli üç 

standart (ISO 9001-9002-9003) 2000 yılında gözden geçirilerek ISO 9001:2000 

adıyla tek bir standarda dönüĢtürülmüĢ ve Kalite Yönetim Sistemi olarak 

yayımlanmıĢtır.  

 2000 yılındaki bu güncelleme ile ISO 9000 kalite yönetim prensipleri, toplam 

kalite anlayıĢına doğru büyük bir geliĢme kaydetmiĢtir. En önemli getirisi ise örgütün 

faaliyetlerin de proses yaklaĢımı ön plana çıkmıĢtır, her bir sürece PUKÖ döngüsü 

yerleĢtirilmiĢtir ve örgütler sürekli iyileĢmeye teĢvik edilmektedir. Ayrıca toplam 

kalite yönetiminin temel değerleri ISO standardının özüne yerleĢtirilmiĢtir.2008 

yılında son revizyonu yayınlanmıĢtır. ISO 9001:2008, kurumsal kalitenin 

geliĢtirilmesi ve sürdürülebilirliğinin sağlanmasına yönelik bir dizi ilkeler 

belirlemektedir. 

 Toplam Kalite Yönetimi yolculuğunda, kuruluĢlar hedefe ulaĢmak için ISO 

9000 Kalite Yönetim Sistemini bir baĢlangıç olarak seçebilir ve bu doğrultuda 

kendilerini geliĢtirebilirler. Aynı zamanda kuruluĢların baĢarıyı yakalayabilmesi için 

sistematik olarak ve Ģeffaflığa dayalı bir Ģekilde yönetilmesi gerekir. Bu ise üst 

yönetimin, kuruluĢu iyileĢtirilmiĢ performansa yönelik olarak idare etmesi için 
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geliĢtirilmiĢ olan ISO‟nun kalite yönetim prensiplerinin uygulanmasıyla sağlanabilir. 

Bu prensipler aĢağıdaki Ģekildedir: 

 MüĢteri odaklılık  

 Liderlik  

 KiĢilerin katılımı  

 Proses yaklaĢımı  

 Yönetimde sistem yaklaĢımı  

 Sürekli iyileĢtirme  

 Karar vermede gerçekçi yaklaĢım  

 KarĢılıklı faydaya dayalı tedarikçi iliĢkileri  

Toplam kalite yönetimi anlayıĢı ile ISO 9000 standartları arasındaki fark 

uygulayıcıların bakıĢ açısında yatmaktadır. Eğer kuruluĢlar, ISO 9000 standartlarını 

ne kadar belge amaçlı veya belli konularda faydalanılabilecek bir standart olarak 

görürse, o kadar toplam kalite felsefesinden uzaklaĢmıĢ olur. Bunun yanında ISO 

9001‟i ve hatta ISO 9004‟ü gerçek ve tüm faaliyetleri ile bütünleĢtiren, çalıĢanların 

insancıl özelliklerinin iĢletme ortamına alınmasını sağlayan, kaliteyi geliĢtiren her 

uygulama ve yatırımı benimseyen, her faaliyetin daha da iyileĢtirilebilecek ve 

geliĢtirilebilecek olduğuna inanan, gerek iç gerekse dıĢ müĢterilerin tatminine dayalı 

önceliklerle çalıĢan, ISO 9000 standartlarını amaç değil araç görerek mükemmelliği 

hedefleyen kuruluĢlar için, ISO 9000 standartları ile Toplam Kalite Yönetimi 

felsefesinin herhangi bir farkı yoktur. Her konuda olduğu gibi burada da önemli olan 

benimsemek ve inanmaktır (Kalkan ve Çetinkaya Bozkurt, 2012: 109). 

KüreselleĢme eğiliminin giderek hızlandığı “küçülen” dünyamızda 

uluslararası standartlarda bir üretim yapıldığının belgelenmesinin taĢıdığı öneminin 

büyüklüğü çok açıktır. ISO 9000 standartlarına sahip olmak bu açıdan da bir referans 

niteliği taĢımaktadır. Uluslararası standartlar kuruluĢunun onaylayarak kabul ettiği 

ISO 9000 standartlarına sahip olan bir iĢletme açısından böylece uluslararası düzeyde 

bir kimliğe ulaĢma ve dolayısıyla ürün ve hizmetlerin uluslararası anlamda kabul 

görmesi olanağı söz konusu olacaktır (Hacıoğlu, Girgin ve Tetik, 2013: 118). 
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1.3.2.2. EFQM Mükemmellik Modeli 

EFQM, kuruluĢlara performanslarını iyileĢtirmesi konusunda yardımcı olmak 

üzere 1991 yılında EFQM Mükemmellik Modelini oluĢturmuĢtur. Temel kavramların 

yapılandırılmıĢ bir yönetim sistemi biçiminde yaĢama geçirilmesinin bir ifadesi olan 

bu model bugünlerde Avrupa çapında ve baĢka ülkelerde on binlerce kuruluĢ 

tarafından kullanılmaktadır. Model ayrıca bu kuruluĢlara ortak bir yönetim dili ve 

aracı olduğundan Avrupa çapında farklı sektörlerdeki “iyi uygulamaların” 

paylaĢılmasına olanak tanımaktadır (Gerek, 2010: 52). 

EFQM Mükemmellik Modeli, kuruluĢlara mükemmellik yolunda nerede 

olduklarını gösteren, darboğazlarını saptamalarını sağlayan ve uygun çözümleri 

teĢvik eden pratik bir araçtır (Karakaya ve Karaarslan, 2012:1237). 

TKY bakıĢ açısını geniĢletmek, organizasyona tarafsız bir bakıĢ açısı katmak 

ve hedeflerine ulaĢmayı kolaylaĢtırmak amaçlı oluĢturulmuĢ bir modeldir. Sadece 

kalite konusunda değil, yönetimin her aĢamasında etkili bir yönetim sistemi 

kurulması için önemli araçlar sunar. KuruluĢlarda etkin kalite kültürünün 

oluĢturulması ve sürdürülebilmesi için EFQM Mükemmellik Modeli yol gösterici bir 

araç olarak kullanılmaktadır (Doğan ve Selvi, 2013: 108). 

Mükemmel kuruluĢlar tüm paydaĢlarının beklentilerini karĢılayan veya aĢan 

yüksek düzeyde performans gerçekleĢtirir ve bu performansı sürdürür. Tüm 

kuruluĢlar baĢarılı olma çabası içindedir. Ancak bazıları baĢarısız olur; bazıları belli 

dönemler boyunca baĢarı elde eder ve sonunda gözden kaybolur, az sayıda kuruluĢ 

ise sürdürülebilir bir baĢarı elde eder, hak edilmiĢ bir saygınlık ve hayranlık kazanır. 

Mükemmel kuruluĢlar tüm paydaĢlarının beklentilerini karĢılayan veya aĢan 

yüksek düzeyde performans gerçekleĢtirir ve bu performansı sürdürür. EFQM 

sürdürülebilir baĢarının takdir edilmesi, tanıtılması ve aynı zamanda sürdürülebilir 

baĢarıya ulaĢmak isteyen kuruluĢlara rehberlik edilmesi amacıyla kurulmuĢtur. Bu 

amaç birbiriyle bütünleĢik olan ve EFQM Mükemmellik Modelini de kapsayan üç 

unsurla gerçekleĢtirilir: 

 Mükemmelliğin Temel Kavramları: Herhangi bir kuruluĢun sürdürülebilir 

mükemmelliğe eriĢebilmesi sürecinin temelinde yatan ilkelerdir.  

 EFQM Mükemmellik Modeli: KuruluĢların Temel Kavramları ve RADAR 

uygulamasına yardımcı olacak çerçevedir. 
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 RADAR: Sürdürülebilir baĢarıyı elde etmeyi amaçlayan bir kuruluĢun, bu 

yolda karĢılaĢtığı güçlükleri aĢması için kuruluĢu desteklemek üzere 

kullanılabilecek dinamik bir değerlendirme çerçevesi ve güçlü bir yönetim 

aracıdır. 

Birbiriyle bütünleĢik bu üç unsurun kullanılması, bütün sektörlerde her 

büyüklükte pek çok kuruluĢa kendilerini; sürdürülebilir baĢarıyı elde etmiĢ 

kuruluĢların özellikleri, nitelikleri ve elde ettikleri sonuçlarla karĢılaĢtırabilme 

olanağı sağlamaktadır. KuruluĢlar bu unsurları bir kurumsal mükemmellik kültürü 

oluĢturma, yönetim anlayıĢında tutarlılık sağlama, iyi uygulamalar hakkında bilgi 

edinme, yenileĢimi yönlendirme ve elde edilen sonuçları iyileĢtirme amacıyla 

kullanabilir.  

Uygun biçimde kullanıldığı takdirde RADAR ve Temel Kavramlar‟ la birlikte 

EFQM Mükemmellik Modeli, bir kuruluĢun kullandığı tüm yönetim araçlarının; 

sürekli iyileĢtirilen, amaçlanan stratejiyi gerçekleĢtiren ve uyum içinde çalıĢan bir 

sistem oluĢturmasını güvence altına alır (KalDer, 2013a: 35-36). 
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

EFQM MÜKEMMELLĠK MODELĠ 

EFQM Mükemmellik Modeli, kuruluĢundan bu yana Avrupalı kuruluĢların 

küresel rekabet avantajı yakalamaları amacıyla kullandıkları bir strateji olarak hizmet 

etmektedir. EFQM Mükemmellik Modeli, dokuz ana kriter üzerine kurulmuĢ ve 

zorunluluk içermeyen bir modeldir. Modelin en belirgin özelliği; kısıtlayıcı, katı bir 

çerçeve değil yol gösterici bir çerçeve sunmasıdır. Ayrıca, sektör, endüstri veya 

büyüklük söz konusu olmadan tüm kuruluĢlar için geçerli olan ve modelinin temelini 

oluĢturan sekiz temel kavram vardır (Emanet, 2007: 72).  

2.1. EFQM MÜKEMMELLĠK MODELĠ TANIMI VE AMAÇLARI 

EFQM (European Foundation for Quality Management-Avrupa Kalite 

Yönetimi Vakfı) 1988 yılında Avrupa‟nın önde gelen 14 Ģirketi tarafından 

“Avrupa‟da sürdürülebilir iĢ mükemmelliğinin itici gücü olma” misyonu ve 

“Avrupalı kuruluĢların iĢ mükemmelliğine eriĢtikleri bir Dünya” vizyonu ile 

kurulmuĢ, üyelik sistemine dayanan ve kâr amacı gütmeyen bir kuruluĢtur. 

EFQM etkinliklerini üyelerinin katkılarıyla sürdüren bir vakıftır. 

Sürdürülebilir mükemmelliği amaç edinen kuruluĢları bir araya getiren EFQM, 

stratejilerini uygulamaları yolunda yardımcı olmak üzere, geçen yıllar boyunca, 

baĢarının üyeleri arasında paylaĢılmasını sağlamıĢtır. Günümüzde EFQM, uygulama, 

öğrenme ve kuruluĢlar arasında bilgi alıĢveriĢi esasına dayanan eğitim ve geliĢim 

fırsatları sunarak, iĢ dünyasında yeni bir lider neslinin yetiĢmesine katkıda 

bulunmaktadır. EFQM‟in katkıda bulunduğu paylaĢımın temelinde, ortak kullanıma 

sunulan, kuruluĢlar tarafından yıllardır kullanılan ve Avrupa‟nın en saygın ödülü 

olan EFQM Mükemmellik Ödülü‟nün temelini oluĢturan değerlendirme araçları 

bulunmaktadır. 

1991 yılında oluĢturulan EFQM Mükemmellik Modeli, boyutu ve sektörü ne 

olursa olsun tüm kuruluĢlar tarafından kullanılabilen bir değerlendirme aracıdır. 

Model kuruluĢlara, mükemmellik kavram ve kriterlerini dikkate alarak kendi 

değerlendirmelerini yapmalarına, güçlü ve iyileĢtirmeye açık alanlarını tespit 
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etmelerine ve sürekli geliĢim yaklaĢımıyla geliĢim planlarını hazırlamalarına 

yardımcı olur.  

EFQM, Avrupa firmaları arasında rekabetçiliği desteklemek üzere 1992 

yılından bugüne kadar, her yıl bu Modeli en iyi Ģekilde uygulayan kuruluĢları Avrupa 

Mükemmellik Ödülü ile ödüllendirmektir. Avrupa Mükemmellik Ödülü, Deming 

(Japonya) ve Malcolm Baldrige (Amerika) ile birlikte iĢ dünyasında mükemmellik 

alanında verilen en saygın üç ödülden biridir. 

EFQM Mükemmellik Modeli, ilk defa Avrupa Ġnsan Hakları SözleĢmesinde 

(1953) ve Avrupa Sosyal ġartında (1996‟da gözden geçirilen) açıklanan Avrupa 

değerlerini esas alır. Bu sözleĢme Avrupa Konseyi‟nin 47 üye devleti tarafından 

onaylanmıĢ ve ilkeleri ulusal mevzuata dâhil edilmiĢtir. 

Mükemmelliğin Temel Kavramları, temel insan haklarının evrensel olarak 

uygulandığını varsayarak bu hakların özünü esas alır. KuruluĢların, BirleĢmiĢ 

Milletler (BM)‟in ve BM Küresel Ġlkeler SözleĢmesi‟nin (2000) geniĢ hedeflerini 

desteklemede oynayabileceği rolün bilincindedir. Bu insiyatif, kurumları 

sürdürülebilir ve sosyal sorumluluk taĢıyan iĢletmelere yönelik 10 Ġlke Ģeklinde 

belirlediği söz konusu değerleri küresel faaliyetlerinde aktif olarak uygulamaya 

teĢvik eder. Bu ilkelerden bazıları EFQM Mükemmellik Modelinde açıkça 

belirtilirken, Avrupa‟da yasal bir zorunluluk olan insan haklarına, yolsuzluğa, 

rüĢvete ve zorla iĢçi çalıĢtırmaya iliĢkin ilkelerin zaten var olduğu kabul edildiği için 

tekrar değinilmemiĢtir. EFQM Mükemmellik Modeli, yasalar çerçevesinde yükümlü 

olup olmadığına bakmaksızın mükemmel bir kuruluĢun BM Küresel Ġlkeler 

SözleĢmesi‟nin 10 ilkesine saygı göstereceğini ve uyacağını öngörür. 

Model, TKY bakıĢ açısını geniĢletmeyi, organizasyona objektif olarak 

bakmayı ve amaçlanan sonuçları elde etmeyi kolaylaĢtırır. Organizasyonun farklı 

yönlerini iliĢkilendirerek dengede tutmaya yardım eder. Ayrıca, geliĢim planlarında 

önceliklerin saptanmasına ve elde edilen geliĢmelerin değerlendirilmesi için uygun 

bir modelin oluĢturulmasına yardımcı olur. Mükemmellik; aynı anda müĢteri, çalıĢan 

ve diğer paydaĢların tatmini ve örgütsel performansın geniĢ kapsamlı bir 

değerlendirmesi demektir. EFQM Mükemmellik Modeli, sadece kalite konusuyla 

ilgilenmez, aynı zamanda, yönetimin her aĢamasına nüfuz eden etkili bir yönetim 

sistemi kurulması için önemli araçlar sunar. Modelde kullanılan kriterler, kalitenin ve 
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uzun dönemli stratejik küresel rekabet gücüne sahip olmanın yaĢamsal parçalarıdır 

(Emanet, 2007: 72). 

Sektör, büyüklük, yapı veya olgunluk düzeyinden bağımsız olarak her 

kuruluĢun baĢarılı olabilmesi için uygun bir yönetim sistemi kurması gereklidir. 

EFQM Mükemmellik Modeli, kuruluĢlar tarafından çeĢitli biçimlerde 

kullanılabilecek pratik bir araçtır. Kullanım amaçları arasında aĢağıdaki uygulamaları 

saymak mümkündür: 

 Kurumsal mükemmelliğe giden yolda nerede olduğunun değerlendirilmesi, 

belirlenmiĢ vizyonu ve misyonu ile iliĢkili olarak temel kuvvetli yönlerinin ve 

olası iyileĢtirme alanlarının farkına varılması için kuruluĢa yardımcı olunması 

 KuruluĢun; fikirleri kendi bünyesinde veya dıĢında etkili biçimde 

yayabilmesini kolaylaĢtırmak üzere ortak bir dil ve düĢünce tarzının 

oluĢturulması 

 Mevcut ve planlanan giriĢimlerin bütünleĢtirilmesi, tekrarların önlenmesi ve 

yapılması gerekenlerin belirlenmesi 

 KuruluĢun yönetim sistemi için temel bir yapı oluĢturulması. 

Bir arada kullanılan çok sayıda yönetim araç ve tekniği mevcut olmakla 

birlikte, EFQM Mükemmellik Modeli; bütünsel bir bakıĢ açısı sağlayarak bu yönetim 

araç ve tekniklerinin uyum içinde ve birbirini tamamlayıcı bir biçimde nasıl 

kullanılabileceği konusunda kuruluĢa yardımcı olur. Model; kuruluĢun 

gereksinimlerine ve iĢlevine bağlı olarak sürdürülebilir kurumsal mükemmellik 

doğrultusunda bir üst çerçeve oluĢturur ve böylece bu türden çok sayıda yönetim 

aracı ile birlikte kullanılabilir (KalDer, 2010a: 3). 

2.2. MÜKEMMELLĠĞĠN TEMEL KAVRAMLARI 

Mükemmelliğin Temel Kavramları herhangi bir kuruluĢun sürdürülebilir 

baĢarıyı elde edebilmesi için gerekli temeli oluĢturur. Bu kavramlar mükemmel bir 

kurumsal kültür için gerekli unsurların esası olarak kullanılabilir. Temel Kavramlar 

aynı zamanda üst yönetimin ortak dilini oluĢturur. KuruluĢların sürdürülebilir 

mükemmelliğe eriĢebilmesi sürecinin temelinde yatan ilkeler bütünüdür (KalDer, 

2010b: 3). Bu ilkeler ġekil 3‟te sunulmuĢtur. 
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2.2.1. MüĢteriler Ġçin Değer Katma 

Mükemmel kuruluĢlar, gereksinimleri, beklentileri ve fırsatları anlayarak, tahmin 

ederek ve karĢılayarak müĢterilerine sürekli değer katarlar. Uygulamada, mükemmel 

kuruluĢlar:  

 Mevcut ve potansiyel müĢteri gruplarının kimler olduğunu bilir ve bu müĢteri 

gruplarının farklı gereksinim ve beklentilerini tahmin eder. 

 Mevcut ve potansiyel müĢterilerinin ihtiyaçlarını, beklentilerini ve olası 

gereksinimlerini çekici ve sürdürülebilir değer önermelerine dönüĢtürür. 

 Bütün müĢterileriyle açıklık ve Ģeffaflığa dayalı iletiĢim kurar ve iletiĢimi 

sürdürür. 

 MüĢterileri için yenileĢme ve değer yaratma yönünde çaba gösterir, uygun 

olduğunda yeni ve yenileĢimci ürün, hizmet ve deneyimlerin geliĢtirilmesinde 

müĢterilerinin katılımını sağlar. 

 ÇalıĢanlarının, müĢterilere yönelik deneyimlerini en üst düzeye çıkarabilmesi 

için; gerekli kaynak, yetkinlik ve yetke ile donatılmasını güvence altına alır. 

 ġekil 3.Mükemmelliğin Temel Kavramları (KalDer, 2013a: 34) 

MüĢterileri Ġçin 

Değer Katma 

Sürdürülebilir 

Bir Gelecek 

Yaratma 
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 MüĢterilerinin deneyim ve algılamalarını sürekli olarak izler, gözden geçirir 

ve müĢteri geribildirimlerine uygun bir biçimde yanıt verir. 

 Performansını uygun kuruluĢların sonuçlarıyla karĢılaĢtırır ve müĢterileri için 

yarattıkları değeri en üst düzeye çıkarmak amacıyla güçlü yönlerinden ve 

iyileĢtirme fırsatlarından öğrenir (KalDer, 2013b: 5). 

2.2.2. Sürdürülebilir Bir Gelecek Yaratma 

Mükemmel kuruluĢlar performanslarını geliĢtirirken aynı zamanda iliĢki içinde 

oldukları toplum kesimlerinin ekonomik, çevresel ve toplumsal koĢulları iyileĢtirerek 

çevrelerinde olumlu bir etki yaratır. Uygulamada, mükemmel kuruluĢlar: 

 Vizyon, misyon, değerler, etik kurallar ve kurumsal davranıĢlarının esasını 

bir temel amaç çerçevesinde tanımlar ve bunu duyurarak geleceğini 

güvenceye alır. 

 Temel yetkinliklerini ve bu yetkinliklerinin daha geniĢ bir toplum kesimiyle 

paylaĢacağı değeri nasıl yaratabileceğini anlar. 

 Sürdürülebilirlik kavramlarını temel stratejileriyle, değer zinciriyle ve süreç 

tasarımlarıyla bütünleĢtirir ve bu hedeflere ulaĢmak için gereken kaynakları 

tahsis eder. 

 KarĢılaĢtıkları çeliĢkileri dengelerken “Ġnsan, Dünya ve Kazanç” 

kavramlarını dikkate alır. 

 PaydaĢlarını toplumun daha geniĢ bir kesimine katkı sağlayacak faaliyetlere 

katılmaları için cesaretlendirir. 

 Kısa vadeli kazançlardan çok uzun vadeli gereksinimleri karĢılayacak Ģekilde 

kaynaklarını ayırır ve böylelikle rekabetçi olur ve bu rekabetçiliğini sürdürür. 

 Ürün ve hizmet portföyünü tasarlar ve ürünlerini toplam yaĢam çevrimleri 

süresince sorumlu bir Ģekilde aktif olarak yönetir. 

 Faaliyetlerinin, ürün yaĢam çevrimlerinin ve hizmetlerinin toplum sağlığına, 

güvenliğe ve çevreye olan etkisini ölçer ve optimize eder. 

 Sektöründe ekonomik, çevresel ve sosyal standartların geliĢtirilmesine aktif 

biçimde destek olur (KalDer, 2013b: 5). 
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2.2.3. Kurumsal Yetenekleri GeliĢtirme 

Mükemmel kuruluĢlar organizasyonel sınırlarının içindeki ve ötesindeki değiĢimi 

etkin bir Ģekilde yöneterek yeteneğini geliĢtirir. Uygulamada mükemmel kuruluĢlar: 

 Mevcut ve potansiyel yeteneğini ve kapasitesini anlamak amacıyla 

operasyonel performans eğilimlerini analiz eder; stratejik hedeflere ulaĢmak 

için gereken geliĢim ihtiyacını belirler. 

 Etkili ve verimli bir değer zinciri yapısı geliĢtirerek söz verilen değer 

önermesinin tutarlı bir biçimde gerçekleĢtirilmesini sağlar. 

 Değer zincirinin tamamında iĢbirliği ve ekip çalıĢmasının etkililiğini sürekli 

artırmaya çalıĢan bir kültür geliĢtirir. 

 Kurumsal geliĢimi desteklemek üzere gerekli finansal, fiziksel ve teknolojik 

kaynakları sağlar. 

 Değer zinciri boyunca ortak değerler, hesap verebilirlik, etik kurallar ile 

birlikte güven ve açıklık kültürü yaratır. 

 ĠĢbirliği yapılan kuruluĢlarla karĢılıklı yarar elde etmek ve ilgili paydaĢlarına 

artan değer yaratmak üzere; uzmanlık, kaynak ve bilgi birikimi açısından 

birbirini destekleyerek çalıĢır. 

 Olası iĢbirliklerinin belirlenmesini kolaylaĢtıracak uygun iliĢki ağları 

oluĢturarak kendi yetenek ve becerilerini zenginleĢtirir ve paydaĢlarına artan  

değer sunulmasını sağlar (KalDer, 2013b: 6). 

2.2.4. Yaratıcılık ve YenileĢimden Yararlanma 

Mükemmel kuruluĢlar; paydaĢlarının yaratıcılıklarını harekete geçirerek 

sürekli iyileĢtirme ve sistematik yenileĢimle artan değer ve performans düzeyleri 

yaratır. Uygulamada, mükemmel kuruluĢlar: 

 Ġlgili paydaĢlarının katkılarını almak için gerekli yaklaĢımları oluĢturur ve 

ortak bilgi birikimlerini yeni fikirler yaratmak ve yenileĢimi geliĢtirmek için 

kullanır. 

 Yaratıcılık, yenileĢim ve iyileĢtirme fırsatlarını belirlemek üzere öğrenme ve 

iĢbirliği ağları kurar ve yönetir. 
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 YenileĢimin ürünlere, süreçlere, pazarlamaya, organizasyon yapısına ve iĢ 

modellerine uygulanabileceğinin bilincindedir. 

 Pazarı ve pazardaki fırsatları anlayarak yenileĢim için amaç ve hedeflerini 

açıkça tanımlar, uygun politika ve kaynaklarla destekler. 

 Yaratıcı fikirlerin geliĢtirilmesi ve önceliklendirilmesi için yapısal bir 

yaklaĢım kullanır. 

 En umut vadeden fikirleri test eder, geliĢtirir, uygun olduğunda hayata 

geçirmek için gerekli kaynakları ayırır. 

 Fikirleri, kazanılacak avantajları en üst seviyeye çıkaracak zaman diliminde 

gerçekleĢtirir (KalDer, 2013b: 6). 

2.2.5. Vizyoner Esin Veren ve Bütünsel Liderlik 

Mükemmel kuruluĢlar, geleceği Ģekillendiren ve gerçekleĢtiren, kuruluĢun 

değerleri ve etik anlayıĢı doğrultusunda örnek olan liderlere sahiptir. Uygulamada 

mükemmel kuruluĢların liderleri: 

 ÇalıĢanlarına esin verir; davranıĢları, faaliyetleri ve deneyimleri aracılığıyla, 

sahiplenme, yetkelendirme, iyileĢtirme ve hesap verebilirlik kültürü yaratır. 

 KuruluĢun itibarını artırmak amacıyla, kuruluĢ içinde ve dıĢında kuruluĢun 

değerlerinin yaĢama geçirilmesinde öncülük eder; bütünsellik, toplumsal 

sorumluluk ve etik davranıĢ konusunda örnek olur. 

 Açık bir yön ve stratejik odak belirler; bunu ilgili paydaĢlarına iletir, 

kuruluĢun misyon, vizyon ve hedeflerini paylaĢmak ve gerçekleĢtirmek üzere 

çalıĢanlarını bir arada tutar. 

 Esnektir; mevcut bilgileri, önceki deneyimlerini, bilgi birikimlerini ve 

kararlarının olası etkilerini de göz önünde bulundurarak, sağlam temelli ve 

zamanında kararlar alabileceğini gösterir. 

 Sürdürülebilir üstünlüğü korumanın, gerektiğinde çabuk öğrenme ve hızlı 

yanıt verme yeteneklerine bağlı olduğunun farkındadır. 

 YenileĢimi ve kurumsal geliĢimi özendirmek amacıyla yeni fikirlerin ve yeni 

düĢünce biçimlerinin geliĢtirildiği bir kültürü destekler. 
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 Performansı konusunda paydaĢlarına ve toplum geneline karĢı Ģeffaf ve hesap 

verebilir bir tutum izler, çalıĢanlarının etik ve sorumluluk bilinciyle 

bütünsellik içinde hareket etmelerini güvence altına alır (KalDer, 2013b: 7). 

2.2.6. Çeviklikle Yönetme 

Mükemmel kuruluĢlar fırsatları ve tehditleri belirler ve bunlara etkili ve 

verimli bir Ģekilde yanıt verme becerileriyle tanınır. Uygulamada, mükemmel 

kuruluĢlar: 

 DıĢ çevredeki değiĢimleri belirleyecek yöntemler kullanır ve bunları 

potansiyel gelecek senaryolarına yansıtır. 

 Stratejilerini birbiriyle uyumlu hale getirilmiĢ süreçlere, projelere ve 

kurumsal yapılara yansıtır; değer zinciri boyunca değiĢikliklerin uygun hızda 

uygulanmasını sağlar. 

 Temel süreçlerinin etkililiğini, verimliliğini ve stratejik amaçlara katkısını 

değerlendirmek üzere anlamlı süreç performans göstergelerini ve ilgili çıktı 

ölçümlerini tanımlar. 

 YenileĢim, yaratıcılık ve iyileĢtirmelerin itici gücü olarak süreçlerin mevcut 

performans ve yeteneklerine iliĢkin veriler ile birlikte uygun karĢılaĢtırmaları 

kullanır. 

 Bir proje yönetimi yaklaĢımı ile süreç iyileĢtirmeye odaklanarak değiĢimi 

etkili bir biçimde yönetir. 

 Stratejik amaçlarına ulaĢabilmek amacıyla organizasyonel yapısını hızlı bir 

Ģekilde düzenler. 

 Süreçlerin, projelerin ve kuruluĢun çevikliğini artırmak amacıyla teknoloji 

portföyünü değerlendirir ve geliĢtirir (KalDer, 2013b: 7). 

 

2.2.7. ÇalıĢanların Yetenekleriyle BaĢarma 

Mükemmel kuruluĢlar, çalıĢanlarına değer verir; kurumsal ve bireysel 

amaçlarını gerçekleĢtirmeye yönelik bir yetkelendirme kültürü yaratır. Uygulamada 

mükemmel kuruluĢlar: 
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 Misyon, vizyon ve stratejik amaçlarını gerçekleĢtirmek için gereken 

becerileri, yetkinlikleri ve çalıĢan performans düzeylerini tanımlar. 

 Bu gereksinimleri karĢılamak için gerekli olan yetenekleri cezbetmek, 

geliĢtirmek ve elinde tutmak için etkin planlama yapar. 

 Bireysel hedefler ve ekip hedeflerinin uyumunu sağlar, çalıĢanlarını gerçek 

bir iĢbirliği ruhu içinde tüm potansiyellerini hayata geçirmeleri için 

yetkelendirir. 

 7/24 eriĢim, artan küreselleĢme ve yeni çalıĢma biçimleri gerçeklerini dikkate 

alarak çalıĢanlarının sağlıklı bir iĢ / yaĢam dengesini kurabilmelerini sağlar. 

 Hizmet sunduğu pazarlar, topluluklar ve çalıĢanları arasında çeĢitliliğe saygı 

gösterir ve çeĢitliliği benimser. 

 ÇalıĢanlarının gelecekteki görev değiĢikliğini ve istihdama uygunluklarını 

güvence altına almak üzere becerilerini ve yetkinliklerini geliĢtirir. 

 ÇalıĢanları kuruluĢun imaj ve itibarının sözcüsü olmaya cesaretlendirir. 

 ÇalıĢanları iyileĢtirme ve yenileĢim sürecine katılmaya özendirir, çabalarını 

ve baĢarılarını takdir eder. 

 ÇalıĢanların iletiĢim gereksinimlerini anlar, uygun strateji ve araçlar 

kullanarak iletiĢimi sürdürür (KalDer, 2013b: 8). 

2.2.8. Mükemmel Sonuçları Sürdürme 

Mükemmel kuruluĢlar, faaliyet alanlarında, tüm paydaĢlarının kısa ve uzun 

vadeli gereksinimlerini karĢılayan sürdürülebilir mükemmel sonuçlar elde eder. 

Uygulamada mükemmel kuruluĢlar: 

 PaydaĢlarının gereksinim ve beklentilerini toplar; bunları stratejilerini ve 

stratejiyi destekleyen politikalarını oluĢturma ve gözden geçirme sürecinde 

girdi olarak kullanır ve değiĢikliklere karĢı sürekli hazır olur. 

 Misyonlarını gerçekleĢtirmek için hangi temel sonuçların gerekli olduğunun 

farkındadır; vizyon ve stratejik amaçlarına yönelik ilerlemeyi anlar. 

 Ġlerlemeyi gözden geçirmek, temel paydaĢlarının kısa ve uzun vadeli 

önceliklerini dikkate almak ve beklentilerini yönetmek amacıyla dengeli bir 

sonuçlar bütünü tanımlar ve kullanır. 
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 Açıkça tanımlanmıĢ “sebep-sonuç” iliĢkilerini kullanarak beklenen sonuçları 

gerçekleĢtirmek üzere strateji ve stratejiyi destekleyen politikaları sistematik 

bir biçimde yayar. 

 Hedeflerini belirlerken kendi performansı ile baĢka kuruluĢlarının 

performansının karĢılaĢtırma sonuçlarını, o kuruluĢların mevcut ve potansiyel 

kurumsal yeteneklerini ve stratejik amaçlarını esas alır. 

 Gelecekteki performansı iyileĢtirmek amacıyla elde edilen sonuçları 

değerlendirir ve tüm paydaĢlarına sürdürülebilir yarar sağlar. 

 Gelecekteki senaryoları anlamak ve stratejik, operasyonel ve finansal riskleri 

yönetmek amacıyla etkili yöntemler uygulayarak paydaĢlarda yüksek 

düzeyde güven oluĢturur. 

 Uygun yönetiĢim unsurları da dahil, ilgili paydaĢlarının beklentilerini 

karĢılamaya yönelik finansal ve finansal olmayan raporlamanın Ģeffaf bir 

biçimde yapılmasını güvence altına alır. 

 Liderlerin, zamanında karar verebilmelerini sağlamak üzere liderlerin doğru 

ve yeterli bilgi almasını güvence altına alır (KalDer, 2013b: 8). 

2.3.  MODELĠN KRĠTERLERĠ 

Yöneticilerin/liderlerin, kuruluĢlarının ne yaptığına ve hangi sonuçları elde 

ettiğine iliĢkin neden-sonuç iliĢkilerini anlamasını sağlar. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ġekil 4.Mükemmellik Modeli / Kriterler (KalDer, 2010b: 9) 
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Yukarıdaki Ģekilde gösterilen EFQM Mükemmellik Modeli 9 kriterden 

oluĢan ve zorunluluk içermeyen bir modeldir. Bu kriterlerin beĢi girdi kriterlerini, 

dördü sonuç kriterlerini oluĢturur. Girdi kriterleri bir kuruluĢun yaptığı faaliyetleri ve 

bunları nasıl yaptığını içerir. Sonuç kriterleri ise kuruluĢun neler gerçekleĢtirdiğini 

gösterir. Sonuçlar girdilerden kaynaklanır ve girdiler sonuçlardan elde edilen 

geribildirim ile iyileĢtirilir.  

ġeklin alt ve üst tarafındaki oklar modelin dinamik yapısını ortaya koyar. Bu 

oklar, girdilerdeki iyileĢtirmeleri sağlayan ve böylece sonuçlardaki iyileĢtirmelere 

yol açan öğrenme, yaratıcılık ve yenileĢim yaklaĢımını gösterir.  

Her kriterin genel anlamını açıklayan bir tanımı vardır. Her bir kriter, daha iyi 

anlaĢılmasını sağlamak amacıyla, çeĢitli sayıda alt kriterle desteklenmiĢtir. Alt 

kriterler; uygulamada mükemmel kuruluĢlarda tipik olarak görülebilecek ve bir 

değerlendirme sırasında dikkate alınması gereken ayrıntıları açıklayan ifadelerdir.  

Son olarak her alt kriterin altında ilgili alanlar bulunur. Bu maddelerin 

birçoğu daha önce açıklanmıĢ olan Temel Kavramlarla doğrudan iliĢkilidir. Ġlgili 

alanlar listesinin kullanımı zorunlu ya da değiĢmez değildir, alt kriterin daha iyi 

anlaĢılmasını amaçlar (KalDer, 2010b: 9). 

2.3.1. Liderlik 

Mükemmel kuruluĢlar; geleceği Ģekillendiren ve gerçekleĢtiren, kuruluĢun 

değerleri ve etik anlayıĢı doğrultusunda örnek olan ve sürekli güven aĢılayan 

liderlere sahiptir. Mükemmel kuruluĢların liderleri esnektir. KuruluĢun sürekli 

baĢarısını sağlayacak biçimde gerekenlerin zamanında öngörülmesini ve 

gerçekleĢtirilmesini güvence altına alır. 

1a. Liderler kuruluĢun misyon, vizyon, değerler ve etik kurallarını oluĢturur ve 

davranıĢlarıyla örnek olur. Uygulamada mükemmel kuruluĢların liderleri:  

 Açık bir yön ve stratejik odak belirler, bunu ilgili paydaĢlarına iletir, 

kuruluĢun temel amaç ve hedeflerinin paylaĢmak ve gerçekleĢtirmek üzere 

çalıĢanlarını bir arada tutar.  

 Vizyon, değerler etik kurallar ve kurumsal davranıĢlarının esasını oluĢturan 

bir temel amaç tanımlayarak ve duyurarak kuruluĢun geleceğini 

sağlamlaĢtırır.  
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 KuruluĢ içinde ve dıĢında kuruluĢun değerlerinin yaĢama geçirilmesinde 

öncülük eder; bütünsellik, toplumsal sorumluluk ve etik davranıĢ konusunda 

örnek olur.  

 Kurumsal geliĢimi; paylaĢılan değerler, hesap verebilme, etik güven açıklık 

kültürüyle besler.  

 ÇalıĢanlarının bütünsellik ve en yüksek etik standartlar çerçevesinde 

davranmasını sağlar.  

 KuruluĢ çapında paylaĢılan bir liderlik kültürü oluĢturur, kendi liderlik 

davranıĢlarının etkililiğini gözden geçirir ve iyileĢtirir.  

1b. Liderler kuruluĢun yönetim sistemi ve performansına iliĢkin iyileĢtirmeleri 

tanımlar, izler gözden geçirir ve yönlendirir. Uygulamada mükemmel kuruluĢların 

liderleri:  

 Ġlerlemeyi gözden geçirmek amacıyla, temel paydaĢlarının kısa ve uzun 

vadeli önceliklerini dikkate almalarını sağlayan ve iyi tanımlanmıĢ “neden-

sonuç” iliĢkisi içinde dengeli bir sonuçlar bütünü kullanır.  

 KuruluĢun yönetim sistemini, gelecekteki performansı iyileĢtirmek 

amacıyla, gerçekleĢtirilen sonuçların değerlendirilmesine ve paydaĢlara 

sürdürülebilir yararlar sağlanmasına olanak verecek biçimde oluĢturur ve 

iyileĢtirir.  

 Kararlarında gerçeklere dayalı güvenilir bilgileri esas alır, mevcut bütün 

bilgi birikimini ilgili süreçlerin gerçekleĢen ve öngörülen performansını 

yorumlamakta kullanır.  

 PaydaĢlarına ve topluma karĢı Ģeffaftır, hesap verebilir ve yasal 

gerekliliklere uyumun ötesine geçme arzusunu etkili bir biçimde destekler.  

 Süreçlerinin tümünde risklerin tanımlanmasını ve uygun biçimde 

yönetilmesini güvence altına alarak, paydaĢlara yüksek düzeyde güven 

oluĢturur.  

 KuruluĢun temelinde yatan yetenekleri anlar ve geliĢtirir.  

1c. Liderler dıĢ paydaĢlarla iliĢkileri yürütür. Uygulamada mükemmel kuruluĢların 

liderleri:  
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 Farklı dıĢ paydaĢ gruplarının kimler olduğunu bilir; onların farklı gereksinim 

ve beklentilerini anlamak, tahmin etmek yanıtlamak üzere yaklaĢımlar 

geliĢtirir.  

 ĠĢbirliği yapılan kuruluĢların, müĢterilerin ve toplumun fikir üretme ve 

yenileĢim faaliyetlerinde yer almaları için yaklaĢımlar oluĢturur.  

 YenileĢimi kuruluĢun itibar ve imajını pekiĢtirme doğrultusunda kullanır, 

yeni müĢterilerin, iĢbirliği yapılan kuruluĢların ve yeteneklerin ilgisini çeker.  

 Stratejik ve operasyonel iĢbirliklerini belirlerken kurumsal ve stratejik 

gereksinimleri, birbirini tamamlayıcı kuvvetli yönleri ve yetenekleri temel 

alır.  

 Uygun yönetim unsurları da dâhil, temel paydaĢlarının beklentilerini 

karĢılamaya yönelik raporlamaların Ģeffaf biçimde yapılmasını güvence 

altına alır.  

1d. Liderler mükemmellik kültürünü kuruluĢun çalıĢanlarıyla sağlamlaĢtırır. 

Uygulamada mükemmel kuruluĢların liderleri:  

 ÇalıĢanlarına esin verir; kuruluĢun tüm düzeylerinde katılım, sahiplenme, 

yetkilendirme, giriĢimcilik, iyileĢtirme ve hesap verebilirlik kültürü yaratır.  

 YenileĢimi ve kurumsal geliĢimi özendirmek amacıyla yeni fikirlerin ve yeni 

düĢünce biçimlerinin üretildiği ve geliĢtirildiği bir kültürü destekler.  

 ÇalıĢanların gerçek bir iĢbirliği ruhu ile kendilerinin ve kuruluĢun sürekli 

baĢarısına katkıda bulunabilmesini ve tüm potansiyellerini 

kullanabilmelerini güvence altına alır.  

 KuruluĢun bütününde çalıĢanlarını; kendi planlarını, amaçlarını ve 

hedeflerini gerçekleĢtirmeleri doğrultusunda destekler ve çabalarını 

zamanında ve uygun biçimde takdir eder.  

 Fırsat eĢitliliğini ve çeĢitliliği destekler ve cesaretlendirir.  

1e. Liderler kuruluĢun esnek olmasını ve değiĢimi etkili biçimde yönetmesini sağlar. 

Uygulamada Mükemmel KuruluĢların liderleri:  

 Kurumsal değiĢimin iç ve dıĢ belirleyici unsurlarını anlar.  

 Mevcut bilgileri, önceki deneyimlerini ve kararlarının olası etkilerini göz 

önünde bulundurarak, sağlam temelli ve zamanında kararlar alabileceğini 

gösterir.  
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 Esnektir, her zaman güven aĢılar; gerektiğinde kuruluĢun yönünü gözden 

geçirir, değiĢtirir veya yeniden belirler.  

 KuruluĢun sürdürülebilir baĢarısına ve bu baĢarıyı güvence altına almak 

üzere gerekli değiĢikliklere katkıda bulunması için, ilgili bütün paydaĢların 

katılımını ve kararlılığını sağlar.  

 Sürdürülebilir üstünlüğü korumanın ancak yeni çalıĢma tarzlarıyla, hızlı 

öğrenme ve çabuk yanıt verme yeteneğine bağlı olduğunu gösterir.  

 Kısa vadeli kazançlar yerine, uygun yerlerde, uzun vadeli gereksinimleri 

karĢılamak üzere kaynak ayırır ve rekabet gücünü sürdürür.  

2.3.2. Strateji 

Mükemmel kuruluĢlar misyon ve vizyonlarını, paydaĢ odaklı stratejiler 

oluĢturarak gerçekleĢtirir. Stratejiyi yaĢama geçirmek üzere; politikalar, planlar, 

amaçlar ve süreçler oluĢturur ve uygulamaya alır. 

2a. Strateji, paydaĢların ve dıĢ çevrenin gereksinim ve beklentilerinin anlaĢılmasını 

temel alır. Uygulamada mükemmel kuruluĢlar:  

 PaydaĢların gereksinim ve beklentilerini toplar; bunları stratejilerini ve 

stratejiyi destekleyen politikalarını oluĢturma ve gözden geçirme sürecinde 

girdi olarak kullanır ve değiĢikliklere karĢı sürekli hazır bulunur.  

 KuruluĢun dıĢ çevresinde oluĢabilecek geliĢmeleri belirler, anlar, tahmin 

eder.  

 Ekonomik veriler, pazara iliĢkin ve toplumsal eğilimler gibi kuruluĢu 

etkileyebilecek dıĢ göstergeleri belirler; analiz eder ve anlar.  

 DeğiĢimlerin ilgili siyasi, yasal düzenleyici kurallara, yönetmeliklere ve 

gerekliliklere kısa ve uzun vadeli olası etkilerini anlar ve tahmin eder.  

 PaydaĢ geri bildirimlerine ve diğer dıĢ bilgi ve analizlere dayanan fırsat ve 

tehditleri belirler, anlar ve tahmin eder.  

2b. Strateji, iç performans ve yeteneklerin anlaĢılmasını temel alır. Uygulamada 

mükemmel kuruluĢlar:  

 Mevcut ve olası kurumsal yetenekleri anlamak amacıyla operasyonel 

performans eğilimlerini, temel yetkinlikleri ve çıktıları analiz eder.  
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 KuruluĢun yetenekleri ile nasıl bütünlük sağlanabileceğini anlamak üzere 

mevcut ve olası iĢbirliği yapılan kuruluĢların temel yetkinlik ve 

yeteneklerine iliĢkin veri ve bilgileri analiz eder.  

 Yeni teknolojilerin ve iĢ modellerinin kuruluĢun performansına etkisini 

belirlemek amacıyla veri ve bilgileri analiz eder.  

 Görece kuvvetli yönlerini ve zayıflıklarını anlamak amacıyla performansını 

uygun kuruluĢlarla karĢılaĢtırır.  

2c. Strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar oluĢturur, gözden geçirilir ve 

güncellenir. Uygulamada mükemmel kuruluĢlar:  

 Misyonu ve vizyonu gerçekleĢtirmek amacıyla açıkça ifade edilmiĢ strateji 

ve stratejiyi destekleyen politikalar oluĢturur ve sürdürür.  

 Misyonlarını gerçekleĢtirmek için hangi temel sonuçlarının gerekli 

olduğunun farkındadır; vizyon ve stratejik amaçlarına yönelik ilerlemeyi 

anlar.  

 Toplum da dâhil olmak üzere tüm paydaĢlara yarar sağlamak için temel 

yetkinliklerini kullanır.  

 Geleceğe iliĢkin senaryoları anlamak için ve stratejik riskleri yönetmek 

amacıyla etkili mekanizmaları uygulamaya alır.  

 Faaliyet alanlarının temel belirleyici unsurlarını anlar. Mevcut ve 

gelecekteki amaçlara eriĢilmesinin planlanmasında kuruluĢun ve paydaĢların 

gereksinimlerini dengeler.  

 Ekonomik açıdan, toplumsal açıdan ve doğal çevre açısından 

sürdürülebilirliği güvence altına alır.  

2d. Strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar duyurulur, uygulanır ve izlenir. 

Uygulamada mükemmel kuruluĢlar:  

 Gerekli çıktıları ve bunlarla iliĢkili performans göstergelerini tanımlar; 

hedeflerini belirlerken kendi performansı ile baĢka kuruluĢların 

performansının karĢılaĢtırma sonuçlarını, misyon ve vizyonlarını esas alır.  

 Uzun ve kısa vadeli amaçlara eriĢmek ve gerekli sonuçları gerçekleĢtirmek 

üzere strateji ve stratejiyi destekleyen politikaları sistematik bir biçimde 

uygular.  
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 PaydaĢları için gerçek bir katma değer yaratmak amacıyla, stratejilerini 

yaĢama geçirecek bir organizasyon yapısı ve temel süreçler çerçevesi 

oluĢturur, aralarında uyum sağlar ve sürdürür. Böylece verimlilik ve etkililik 

açısından en uygun dengeyi gerçekleĢtirmeyi amaçlar.  

 Bireysel hedeflerin ve ekip hedeflerinin kuruluĢun amaçlarıyla uyumunu 

sağlar, katkılarını en üst düzeye çıkarabilmeleri için birey ve ekiplerin 

yetkilendirmesini güvence altına alır.  

 Strateji ve stratejiyi destekleyen politikaları paydaĢlara uygun biçimde 

duyurur.  

 YenileĢim için amaç ve hedeflerini açıkça tanımlar ve stratejilerini, 

gerçekleĢtirdiği yeniliklerle uyumlu olacak biçimde iyileĢtirir.  

2.3.3. ÇalıĢanlar 

Mükemmel kuruluĢlar çalıĢanlarına değer verir; bireysel ve kurumsal 

amaçların karĢılıklı yarar sağladığı bir kültür yaratır. ÇalıĢanların yeteneklerini 

geliĢtirir; adalet ve eĢitliği destekler. ÇalıĢanlarını gözetir, onlarla iletiĢim kurar, 

onları motive edecek biçimde tanır ve takdir eder, katılımlarını sağlar; yetenek ve 

bilgi birikimlerini kuruluĢa yarar sağlayacak yönde kullanmalarına olanak verir. 

3a. ÇalıĢanlara iliĢkin planlar kuruluĢun stratejisini destekler. Uygulamada 

mükemmel kuruluĢlar:  

 Stratejik amaçları gerçekleĢtirmek üzere çalıĢanlardan beklenen performans 

düzeylerini açıkça tanımlar.  

 ÇalıĢanlara iliĢkin planları; kuruluĢun stratejisi, organizasyon yapısı, yeni 

teknolojiler ve temel süreçlerle uyumlu hale getirir.  

 ÇalıĢanlar ve temsilcilerinin; çalıĢanlara iliĢkin stratejileri, politika ve 

planları geliĢtirme ve gözden geçirme, uygun olduğunda yaratıcı ve yenilikçi 

yaklaĢımları yaĢama geçirme çalıĢmalarına katkı sağlar.  

 Adalet ve fırsat eĢitliği sağlamak üzere; iĢe alma kariyer geliĢtirme, görev 

değiĢikliği ve terfi planlarına iliĢkin süreçleri, destekleyici politikalarla 

yönetir.  
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 ÇalıĢanlara yönelik stratejilerin, politikaların ve planların iyileĢtirilmesi 

amacıyla, çalıĢan memnuniyeti anketi ve benzeri geri bildirim araçlarını 

kullanır.  

3b. ÇalıĢanların bilgi birikimleri ve yetenekleri geliĢtirilir. Uygulamada mükemmel 

kuruluĢlar:  

 Misyon, vizyon ve stratejik amaçlarını gerçekleĢtirmek için gereken 

becerileri ve yetkinlikleri anlar.  

 Eğitim ve geliĢtirme planlarının, çalıĢanların kuruluĢun gelecekte gerek 

duyacağı yetenekleri ve becerileri kazanmalarını sağlayacak yönde olmasını 

güvence altına alır.  

 Bireysel hedefleri ve ekip hedeflerini zamanında gözden geçirerek ve 

güncelleyerek bunların kuruluĢun hedefleriyle uyumunu sağlar.  

 ÇalıĢanların performansını değerlendirir ve performanslarını iyileĢtirmeleri, 

görev değiĢikliğine ve istihdama uygunluklarını koruyabilmeleri için onlara 

yardımcı olur.  

 ÇalıĢanların katkılarını en üst düzeyde gerçekleĢtirmeleri için gerekli araçlar, 

yetkinlikler, bilgi ve yetkeye sahip olmalarını sağlar.  

3c. ÇalıĢanların yön birliği ve katılımı sağlanır, çalıĢanlar yetkilendirilir. 

Uygulamada mükemmel kuruluĢlar:  

 ÇalıĢanların bireysel düzeyde ve ekip düzeyinde kuruluĢ misyon, vizyon ve 

stratejik amaçlarıyla yön birliği içinde olmalarını sağlar.  

 ÇalıĢanların kendilerini iĢlerine verdiği; beceri, yetenek ve yaratıcılıklarının 

geliĢtirildiği ve değer gördüğü bir kültür yaratır.  

 ÇalıĢanlarını kuruluĢun sürekli baĢarısının yaratıcısı ve sözcüsü olmaları için 

cesaretlendirir.  

 ÇalıĢanların açık görüĢlü bir anlayıĢa sahip olmasına; yenileĢimi ve 

yaratıcılığı karĢılaĢtığı güçlükleri yenme doğrultusunda kullanmasına olanak 

sağlar.  

 KuruluĢun tüm alanlarında yenileĢimin yaĢama geçirilmesi için bir 

giriĢimcilik kültürü yaratır.  



56 

 

 ÇalıĢanların kendi süreçlerinin etkililiğini ve verimliliğini sürekli olarak 

gözden geçirme, iyileĢtirme ve en uygun düzeyde tutma çalıĢmalarına 

katılmalarını sağlar.  

3d. ÇalıĢanlar kuruluĢun tümünde etkili iletiĢim kurar. Uygulamada mükemmel 

kuruluĢlar:  

 ÇalıĢanların iletiĢim gereksinim ve beklentilerini anlar.  

 ĠletiĢim gereksinim ve beklentilerini temel alarak; iletiĢim stratejisi, 

politikalar planlar ve iletiĢim kanalları geliĢtirir.  

 Misyonu, vizyonu, değerleri ve amaçları anlamasını sağlamak üzere 

kuruluĢun açıkça ifade edilmiĢ yön ve stratejik odağını çalıĢanlara duyurur.  

 ÇalıĢanların kuruluĢun sürekli baĢarısını anlamasını ve bu baĢarıya katkıda 

bulunabilmesini güvence altına alır.  

 KuruluĢ çapında etkili iletiĢim yoluyla; çalıĢanların bilgi, bilgi birikimi ve en 

iyi uygulama deneyimlerini paylaĢmasını sağlar ve onları bu yönde 

cesaretlendirir.  

3e. ÇalıĢanlar takdir edilir, tanınır ve gözetilir. Uygulamada mükemmel kuruluĢlar:  

 ÇalıĢanların katılımını yetkelendirmesini özendirmek amacıyla; 

ücretlendirme, olanaklar yeniden yerleĢtirme ve iĢten çıkarma gibi istihdama 

iliĢkin konuların strateji ve politikalarla uyum içinde olmasını sağlar.  

 ÇalıĢanların sorumlu çalıĢma anlayıĢı ve yaĢam arasında bir denge 

kurabilmesi için uygun yaklaĢımları yaĢama geçirir.  

 ÇalıĢanlar arasında çeĢitliliği güvence altına alır ve benimser.  

 ÇalıĢanları için güvenli ve sağlıklı bir çalıĢma ortamı sağlar.  

 ÇalıĢanlarını topluma katkı faaliyetlerine katılmaları yönünde 

cesaretlendirir.  

 Bireyler ve ekipler arasında karĢılıklı desteği, tanımayı ve birbirini 

gözetmeyi içeren bir kültürü özendirir.  

2.3.4. ĠĢbirlikleri ve Kaynaklar 

Mükemmel kuruluĢlar; kuruluĢ dıĢı iĢbirliklerini, tedarikçilerini ve iç 

kaynaklarını strateji ve politikalarını destekleyecek biçimde, süreçlerinin etkili 
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çalıĢması doğrultusunda planlar ve yönetir. Çevresel ve toplumsal etkilerinin etkili 

bir biçimde yönetilmesini güvence altına alır. 

4a. ĠĢbirliği yapılan kuruluĢlar ve tedarikçiler sürdürülebilir yarar sağlama 

doğrultusunda yönetilir. Uygulamada mükemmel kuruluĢlar:  

 ĠĢbirliği yaptığı kuruluĢları ve tedarikçilerini, kuruluĢun stratejisi ile uyumlu 

olarak sınıflandırır ve onları etkili bir biçimde yönetmek üzere uygun 

politikalar ve süreçler uygular.  

 ĠĢbirliği yapılan kuruluĢlarla karĢılıklı güven, saygı ve açıklığa dayalı 

sürdürülebilir bir iliĢki kurar.  

 Olası iĢbirliklerinin belirlenmesini kolaylaĢtıracak yaygın iliĢki ağları 

oluĢturur.  

 ĠĢbirliklerinin uzun süre birlikte çalıĢmaya ve sürdürülebilir değer artırımına 

bağlı olduğunu anlar. Temel amaçlarının ne olduğunu bilir ve paydaĢlarına 

değer üretmek için yetenek ve becerilerini zenginleĢtirmek üzere iĢbirlikleri 

arayıĢındadır.  

 Ġlgili paydaĢları için; yetkinlikleri, sinerjiyi ve uyumlu süreçleri kullanarak 

artan değerin sistematik bir biçimde sunumunu sağlayan iĢbirlikleri kurar.  

 ĠĢbirliği yapılan kuruluĢlarla karĢılıklı yarar elde etmek ve ortak amaçlara 

eriĢmek üzere; uzmanlık, kaynak ve bilgi birikimi açısından birbirini 

destekleyerek çalıĢır.  

4b. Finansal kaynaklar sürdürülebilir baĢarıyı güvence altına alacak biçimde 

yönetilir. Uygulamada mükemmel kuruluĢlar:  

 KuruluĢun ana stratejisini desteklemek üzere finansal stratejiler, politikalar 

ve süreçler oluĢturur ve uygular.  

 Kaynakların en iyi biçimde etkili ve verimli kullanılması için; finansal 

planlama, kontrol, raporlama ve gözden geçirme süreçleri tasarlar.  

 KuruluĢun bütün uygun düzeyleriyle uyumlu biçimde oluĢturulmuĢ finansal 

yönetiĢim süreçleri kurar ve uygular.  

 Maddi ve maddi olmayan tüm varlıkları; uzun vadeli ekonomik, toplumsal 

ve doğal çevre açısından etkilerini dikkate alarak değerlendirir, seçer, 

onaylar veya elden çıkarır.  



58 

 

 Finansal riskleri belirleyerek ve uygun biçimde yönetilmesini güvence altına 

alarak, paydaĢlarda yüksek düzeyde güven oluĢturur.  

 Uzun vadeli amaçlarla kısa vadeli finansal planlama çevrimleri arasında 

uyum sağlar.  

4c. Binalar, donanım, malzemeler ve doğal kaynaklar sürdürülebilir bir biçimde 

yönetilir. Uygulamada mükemmel kuruluĢlar: 

 Binaları, donanımı ve malzemeleri yönetmek üzere, kuruluĢun ana 

stratejisini destekleyen strateji ve politikaları oluĢturur ve uygular.  

 Binaları, donanımı ve malzemeleri içeren maddi varlıkların en uygun 

biçimde kullanımını, yaĢam çevrimleri süresince etkili biçimde yönetimini 

ve fiziksel güvenliğini sağlar.  

 Etkinliklerin toplum sağlığına, güvenliğe ve çevreye olan etkisini aktif 

biçimde yönettiğini gösterir.  

 Etkinliklerinin toplum ve kendi çalıĢanları üzerindeki olumsuz etkilerini 

ölçer ve yönetir. 

 Yerel ve küresel çevreye etkilerini en az düzeye indirmek üzere; yasal 

standartları ve gereklilikleri de aĢan, zorlayıcı hedefler içeren uygun 

politikalar ve yaklaĢımlar geliĢtirir ve uygular.  

4d. Teknoloji, stratejinin yaĢama geçirilmesini destekleyecek biçimde yönetilir. 

Uygulamada mükemmel kuruluĢlar:  

 Teknoloji portföyünü yönetmek üzere kuruluĢun ana stratejisini destekleyen 

bir strateji ve bu stratejileri destekleyen politikaları oluĢturur.  

 Etkinliklerini desteklemek ve iyileĢtirmek üzere bilgi teknolojileri kullanan 

süreçler de dâhil çeĢitli teknolojiler kullanır.  

 Mevcut teknolojilerin en uygun biçimde kullanımı ve güncelliğini kaybeden 

teknolojilerin elde çıkarılması da dâhil olmak üzere teknoloji portföyünü 

yönetir.  

 Elde edilen yararın en üst düzeye çıkarılması için çalıĢanlarının ve uygun 

diğer paydaĢlarının yeni teknolojilerin geliĢtirilmesi ve yaygınlaĢtırılması 

çalıĢmalarına katılımı sağlar.  

 Alternatif ve yeni geliĢtirilen teknolojileri; kurumsal performans, yetenekler 

ve bunların çevreye olan etkilerini dikkate alarak belirler ve değerlendirir.  
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 Teknolojiyi yenileĢim ve yaratıcılığı destekleyecek doğrultuda kullanır.  

4e. Bilgi ve bilgi birikimi; etkili kararlar verebilmesine destek olacak ve kurumsal 

yetenekleri geliĢtirecek biçimde yönetilir. Uygulamada mükemmel kuruluĢlar:  

 Etkili ve zamanında karar verebilmelerini ve kuruluĢun gelecekteki 

performansını doğru tahmin edebilmelerini sağlamak üzere liderlerine doğru 

ve yeterli bilgi verilmesini güvence altına alır.  

 Verileri bilgiye uygun olan yerlerde, paylaĢılabilecek ve etkili biçimde 

kullanılabilecek bilgi birikimine dönüĢtürür.  

 ÇalıĢanlarının ve dıĢ kullanıcılarının uygun bilgi ve bilgi birikimine 

eriĢimini sağlar ve bunu izler. Aynı zamanda güvenliği güvence altına alır ve 

kuruluĢun fikri mülkiyetini korur.  

 Ġç ve dıĢ çevreden gelen uyarılardan yararlanarak, yenileĢim fırsatlarını 

belirlemek üzere iliĢki ağları kurar ve bunları yönetir.  

 YenileĢimi; teknik değiĢikliğin ötesine geçerek, müĢterilere değer önermesi 

sunmanın ve yeni çalıĢma tarzlarının ve iĢbirliklerini, kaynakları ve 

yetkinlikleri geliĢtirmenin yollarını ortaya çıkaracak biçimde kullanır.  

 YenileĢim fırsatlarının belirlenmesi ve yeniliklerin gerçekleĢtirilmesi 

amacıyla, süreçlerin mevcut performans ve yeteneklerine iliĢkin veri ve 

bilgileri kullanır.  

2.3.5. Süreçler Ürünler ve Hizmetler 

Mükemmel kuruluĢlar müĢterilerine ve diğer paydaĢlarına artan bir değer 

üretmek üzere süreçler, ürünler ve hizmetler tasarlar, bunları yönetir ve iyileĢtirir. 

5a. Süreçler paydaĢlara en uygun değeri sağlamak amacıyla tasarlanır ve yönetilir. 

Uygulamada mükemmel kuruluĢlar:  

 Süreçlerini, kuruluĢun yönetim sisteminin bir parçası olarak analiz eder; 

sınıflandırır, önceliklendirir ve uygun yaklaĢımları yaĢama geçirerek sınırları 

kuruluĢ dıĢında olanlar da dâhil olmak üzere, bu süreçleri etkili bir biçimde 

yönetir ve iyileĢtirir.  

 Süreç sahipliğini ve süreç sahiplerinin temel süreçler çerçevesini oluĢturma, 

kullanma ve iyileĢtirme konularındaki görev ve sorumluluklarını açık bir 

biçimde tanımlar.  
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 Stratejik amaçlarla bağlantılı olarak anlamlı süreç performans göstergelerini 

ve çıktı ölçümlerini tanımlar.  

 Yeni fikirleri; yenileĢimi yaĢama geçiren süreçlerle, yaratılacak değiĢiklerin 

doğası ve önemiyle uyumlu gerçeklere dönüĢtürür.  

 Yeniliklerin ve süreç iyileĢtirmelerinin etkisini ve katma değerini 

değerlendirir.  

5b. Ürün ve hizmetler müĢterilere en uygun değeri yaratmak amacıyla geliĢtirir. 

Uygulamada mükemmel kuruluĢlar:  

 MüĢterileri için yenileĢme ve değer yaratma yönünde çaba gösterir.  

 Ürün ve hizmet portföyünü zenginleĢtirmek amacıyla gerekli iyileĢtirmeleri 

tahmin etmek ve belirlemek üzere; pazar araĢtırmalarını, müĢteri anketlerini 

ve diğer geri bildirim araçlarını kullanır.  

 Mevcut ve yeni müĢteri grupları için yeni ve yenileĢimci ürün, hizmet ve 

deneyimlerin geliĢtirilmesinde; çalıĢanların, müĢterilerin, iĢbirliği 

ortaklarının ve tedarikçilerin katılımını sağlar.  

 Yeni teknolojilerin ürün ve hizmetler üzerindeki mevcut ve olası etkilerini 

anlar ve tahmin eder.  

 MüĢteriler, iĢbirliği yapılan kuruluĢlar ve diğer paydaĢlarla birlikte çalıĢarak 

yeni ve yenileĢimci ürün ve hizmetler tasarlamak ve geliĢtirmek için 

yaratıcılığı kullanır.  

 Ürün ve hizmetlerin yaĢam çevrimleri süresince ekonomik, toplumsal ve 

doğal çevre açısından sürdürülebilirliğe olası etkilerini dikkate alır.  

5c. Ürün ve hizmetler etkili bir biçimde tanıtılır ve pazarlanır. Uygulamada 

mükemmel kuruluĢlar:  

 Ġlgili tüm paydaĢlarının gereksinimlerini sürdürülebilir bir denge içinde 

sağlamak üzere değer önermelerini açık bir Ģekilde tanımlar.  

 ĠĢ modelini: temel yetenekler, süreçler, iĢbirliği yapılan kuruluĢlar ve değer 

önermesiyle ifade ederek tanımlar.  

 ĠĢ modelini ve değer önermesini; “ürün ve hizmetin ayırt edici özellikleri”, 

Pazar konumlandırması, hedef müĢteri grupları ve dağıtım kanallarıyla 

yaĢama geçirir.  
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 Ürün ve hizmetlerini hedef müĢterilere ve kullanıcı gruplarına etkili bir 

biçimde tanıtmak amacıyla pazarlama stratejileri oluĢturur.  

 Ürün ve hizmet portföyünü mevcut ve olası müĢterilerine etkili bir biçimde 

pazarlar.  

 Verdiği sözü yerine getirebilme yeteneğine sahip olduğunu gösterecek 

biçimde önlem alır.  

5d. Ürün ve hizmetler üretilir, sunulur ve yönetilir. Uygulamada mükemmel 

kuruluĢlar:  

 MüĢteri gereksinim beklentilerini karĢılayan veya aĢan ürün ve hizmetleri 

değer önermesi doğrultusunda üretir ve sunar.  

 ÇalıĢanlarının, müĢterilere yönelik deneyimlerini en üst düzeye 

çıkarabilmesi için; gerekli araç, yetkinlik, bilgi ve yetke ile donatılmasını 

güvence altına alır.  

 Ürün ve hizmetlerini yaĢam çevrimleri süresince; kamu sağlığını, güvenliği 

ve çevreye olabilecek tüm etkilerini dikkate alarak ve uygun yerlerde 

yeniden kullanımı ve geri dönüĢümünü de göz önünde bulundurarak yönetir.  

 Ürün ve hizmetin sunum performansını uygun kuruluĢlarla karĢılaĢtırır ve 

müĢteri için yaratılan değeri en üst düzeye çıkarmak üzere güçlü yönlerini 

anlar.  

 Değer zincirinin etkililik ve verimliğini en uygun biçimde gerçekleĢtirmek 

amacıyla çalıĢanlarının, müĢterilerinin, iĢbirliği yaptığı kuruluĢların ve 

tedarikçilerinin çalıĢmalara katılmasını sağlar.  

5e. MüĢteri iliĢkileri yönetilir ve geliĢtirilir. Uygulamada mükemmel kuruluĢlar:  

 Farklı müĢteri gruplarının kimler olduğunu bilir ve bu müĢteri gruplarının 

farklı gereksinim ve beklentilerini karĢılar ve tahmin eder.  

 MüĢterilerinin günlük ve uzun vadeli iletiĢim gereksinimlerini belirler ve bu 

gereksinimleri karĢılar.  

 Bütün müĢterileriyle açıklık, Ģeffaflık ve güvene dayalı iletiĢim kurar ve 

iletiĢimi sürdürür.  

 MüĢterilerinin deneyim ve algılamalarını sürekli olarak izler, gözden geçirir 

ve müĢteri geribildirimlerine hızlı ve etkili bir biçimde yanıt verir.  
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 MüĢterilere, ürün ve hizmetleri sorumluluk bilinci içinde kullanılması 

yönünde tavsiyede bulunur.  

2.3.6. MüĢterilerle Ġlgili Sonuçlar 

 Mükemmel kuruluĢlar:  

 MüĢterilerinin gereksinim ve beklentilerini esas alan stratejinin ve bu 

stratejiyi destekleyen politikalarının baĢarılı bir biçimde uygulanıp 

uygulanamadığını belirlemek amacıyla performans göstergeleri ve ilgili 

çıktıları tanımlar ve görüĢ birliği sağlar.  

 MüĢterilerinin gereksinim ve beklentilerini esas alan temel sonuçlar için 

belirlenmiĢ stratejiyle uyumlu ve açıkça ifade edilmiĢ hedefler belirler.  

 MüĢterilerle ilgili olarak en az üç yıldır olumlu veya sürekli iyi performans 

gösteren sonuçlar elde eder.  

 Sonuçların ortaya çıkardığı eğilimin temelindeki nedenleri ve belirleyici 

unsurları ve bu sonuçların diğer performans göstergeleri ve ilgili çıktılar 

üzerinde nasıl bir etki olacağını açıkça anlar.  

 Gelecekteki performansı ve sonuçları tahmin eder.  

 Elde edilen temel sonuçların benzer kuruluĢlara göre hangi düzeyde 

olduğunu anlar ve bu verileri ilgili alanlarda hedef belirleme amacıyla 

kullanır.  

 Farklı müĢteri gruplarının deneyim, gereksinim ve beklentilerini anlamak 

için sonuçları kırılımlandırılır.  

6a. Algılamalar  

 Bu veriler müĢterilerin kuruluĢ hakkındaki algılamalarıdır. Algılamalar; 

müĢteri anketleri, odak grupları, satıcı değerlendirmeleri, övgüler ve 

Ģikâyetler gibi çeĢitli kaynaklardan elde edilebilir.  

 Bu algılamalar; müĢteriler açısından kuruluĢun müĢterilere yönelik stratejisi, 

bu stratejiyi destekleyen politikalar ve süreçlerin uygulanmasının ve 

yayılımının etkililiğinin açıkça anlaĢılabilmesini sağlamalıdır.  

 KuruluĢun amacına bağlı olarak ölçümler aĢağıdaki konulara odaklanabilir:  

 Ġtibar ve imaj  

 Ürün ve hizmet değeri  
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 Ürün ve hizmet sunumu  

 MüĢteri hizmeti, iliĢkisi ve desteği  

 MüĢteri bağlılığı  

6b. Performans Göstergeleri  

 Bu veriler kuruluĢ tarafından kuruluĢun performansını izlemek, anlamak, 

öngörmek, iyileĢtirmek ve bu performansın dıĢ müĢterilerin algılamasına 

etkilerini öngörmek amacıyla kullanılan iç ölçümlerdir.  

 Bu göstergeler; kuruluĢun müĢterilere yönelik stratejisi, bu stratejiyi 

destekleyen politikalar ve süreçlerin uygulanmasının ve yayılımının 

verimliliği ve etkililiğinin açıkça anlaĢılabilmesini sağlamalıdır.  

 KuruluĢun amacına bağlı olarak ölçümler aĢağıdaki konulara odaklanabilir:  

 Ürünlerin ve hizmetlerin sunumu  

 MüĢteri hizmeti, iliĢkileri ve desteği  

 ġikâyetler ve övgüler  

 DıĢ kuruluĢlar tarafından tanınma  

2.3.7. ÇalıĢanlarla Ġlgili Sonuçlar 

Mükemmel kuruluĢlar:  

 ÇalıĢanlarının gereksinim ve beklentilerini esas alan stratejinin ve bu 

stratejiyi destekleyen politikalarının baĢarılı bir biçimde uygulanıp 

uygulanamadığını belirlemek amacıyla performans göstergeleri ve ilgili 

çıktıları tanımlar ve görüĢ birliği sağlar.  

 ÇalıĢanlarının gereksinim ve beklentilerini esas alan temel sonuçlar için 

belirlenmiĢ stratejiyle uyumlu ve açıkça ifade edilmiĢ hedefler belirler.  

 ÇalıĢanlarla ilgili olarak en az üç yıldır olumlu veya sürekli iyi performans 

gösteren sonuçlar elde eder.  

 Sonuçların ortaya çıkardığı eğilimin temelindeki nedenleri ve belirleyici 

unsurları ve bu sonuçların diğer performans göstergeleri ve ilgili çıktılar 

üzerinde nasıl bir etkisi olacağını açıkça anlar.  

 Gelecekteki performansı ve sonuçları tahmin eder.  

 Elde edilen temel sonuçların benzer kuruluĢlara göre ne düzeyde olduğunu 

anlar ve bu verileri ilgili alanlarda hedef belirleme amacıyla kullanır.  
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 Farklı çalıĢan gruplarının deneyim, gereksinim ve beklentilerini anlamak 

için sonuçları kırılımlandırır.  

7a. Algılamalar  

 Bu veriler çalıĢanların kuruluĢ hakkındaki algılamalardır. Algılamalar; 

anketler, odak grupları, görüĢmeler ve yapılandırılmıĢ performans 

değerlendirmeleri gibi çeĢitli kaynaklardan elde edilebilir.  

 Bu algılamalar; çalıĢanlar açısından kuruluĢun çalıĢanlara yönelik 

stratejileri, bu stratejileri destekleyen politikalar ve süreçlerin 

uygulanmasının ve yayılımının etkililiğinin açıkça anlaĢılabilmesini 

sağlamalıdır.  

 KuruluĢun amacına bağlı olarak, ölçümler aĢağıdaki konulara odaklanabilir:  

 Tatmin, katılım ve bağlılık  

 Gurur duyma ve potansiyelini kullanma  

 Liderlik ve yönetim  

 Hedef belirleme, yetkinlik ve performans yönetimi  

 Yetkinlik, eğitim ve kariyer geliĢtirme  

 Etkili iletiĢim  

 ÇalıĢma koĢulları  

7b. Performans Göstergeleri  

 Bu veriler kuruluĢ tarafından kuruluĢ performansını izlemek, anlamak, 

öngörmek, iyileĢtirmek ve bu performansın çalıĢanların algılamasına 

etkilerini öngörmek amacıyla kullanılan iç ölçümlerdir.  

 Bu göstergeler; kuruluĢun çalıĢanlara yönelik stratejisi, bu stratejiyi 

destekleyen politikalar ve süreçlerin uygulanmasının ve yayılımının 

verimliliği ve etkililiğinin açıkça anlaĢılabilmesini sağlamalıdır.  

 KuruluĢun amacına bağlı olarak ölçümler aĢağıdaki konulara odaklanabilir:  

 Katılım ve bağlılık  

 Hedef belirleme, yetkinlik ve performans yönetimi  

 Liderlik performansı  

 Eğitim ve kariyer geliĢtirme  

 Ġç iletiĢim  
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2.3.8. Toplumla Ġlgili Sonuçlar 

Mükemmel KuruluĢlar:  

 Ġlgili dıĢ paydaĢların gereksinim ve beklentilerini esas alan toplum ve 

çevreye iliĢkin stratejinin ve bu stratejiyi destekleyen politikaların baĢarılı 

bir biçimde uygulanıp uygulanamadığını belirlemek amacıyla performans 

göstergeleri ve ilgili çıktıları tanımlar ve görüĢ birliği sağlar.  

 DıĢ paydaĢlarının gereksinim ve beklentilerini esas alan temel sonuçlar için 

belirlenmiĢ stratejiyle uyumlu ve açıkça ifade edilmiĢ hedefler belirler.  

 Toplumla ilgili olarak en az üç yıldır olumlu veya sürekli iyi performans 

gösteren sonuçlar elde eder.  

 Sonuçların ortaya çıkardığı eğilimin temelindeki nedenleri ve belirleyici 

unsurları ve bu sonuçların diğer performans göstergeleri ve ilgili çıktılar 

üzerinde nasıl bir etkisi olacağını açıkça anlar.  

 Gelecekteki performansı ve sonuçları tahmin eder.  

 Elde edilen temel sonuçların benzer kuruluĢlara göre ne düzeyde olduğunu 

anlar ve bu verileri ilgili alanlarda hedef belirleme amacıyla kullanırlar.  

 Farklı paydaĢ gruplarının deneyim, gereksinim ve beklentilerini anlamak 

için sonuçları kırılımlandırır.  

8a. Algılamalar  

 Bu veriler toplumun kuruluĢ hakkındaki algılamasıdır. Algılamalar; anketler, 

raporlar, basın makaleleri, kamuya açık toplantılar, STK‟lar, kamuoyu 

temsilcileri ve resmi yetkililer gibi çeĢitli kaynaklardan elde edilebilir.  

 Bu algılamalar; toplum açısından kuruluĢun toplum ve çevreye yönelik 

stratejisi, bu stretejiyi destekleyen politika ve süreçlerin uygulanmasının ve 

yayılımının etkililiğinin açıkça anlaĢılabilmesini sağlamalıdır.  

 KuruluĢun amacına bağlı olarak ölçümler aĢağıdaki konulara odaklanabilir:  

 Çevresel etki  

 Ġmaj ve itibar  

 Topluma etki  

 ÇalıĢma ortamının etkisi  

 Ödüller ve basında yer alma  
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8b. Performans Göstergeleri  

 Bu veriler kuruluĢ tarafından kuruluĢun performansını izlemek, anlamak, 

öngörmek, iyileĢtirmek ve bu performansın toplumun algılamalarına 

etkilerini öngörmek amacıyla kullanılan iç ölçümlerdir.  

 Bu göstergeler; kuruluĢun toplum ve çevreye yönelik stratejisi, bu stratejiyi 

destekleyen politikalar ve süreçlerin uygulanması ve yayılımının verimliliği 

ve etkililiğinin açıkça anlaĢılabilmesini sağlamalıdır.  

 KuruluĢun amacına bağlı olarak, ölçümler aĢağıdaki konulara odaklanabilir:  

 Çevresel performans  

 Yasal düzenlemelere ve yönetiĢim ilkelerine uyum  

 Toplumla ilgili performans  

 Sağlık ve güvenlik performansı  

 Sorumlu kaynak temini ve satın alma performansı  

2.3.9. Temel Performans Sonuçları 

 Mükemmel KuruluĢlar: 

 Temel PaydaĢlarının gereksinim ve beklentilerini esas alan ve stratejinin 

baĢarılı bir biçimde uygulanıp uygulanamadığını belirlemek amacıyla 

finansal olan ve finansal olmayan temel sonuçları tanımlar ve görüĢ birliği 

sağlar.  

 Temel paydaĢlarının gereksinim ve beklentilerini esas alan temel sonuçlar 

için belirlenmiĢ stratejiyle uyumlu ve açıkça ifade edilmiĢ hedefler belirler.  

 En az üç yıldır olumlu veya sürekli iyi performans gösteren sonuçlar elde 

eder.  

 Sonuçların ortaya çıkardığı eğilimin temelindeki nedenleri ve belirleyici 

unsurları ve bu sonuçların diğer performans göstergeleri ve ilgili çıktılar 

üzerinde nasıl bir etkisi olacağını açıkça anlar.  

 Gelecekteki performansı ve sonuçları tahmin eder.  

 Elde edilen temel sonuçların benzer kuruluĢlara göre ne düzeyde olduğunu 

anlar ve bu verileri ilgili alanlarda hedef belirleme amacıyla kullanır.  

 KuruluĢun farklı alanlarında elde edilmiĢ olan performans düzeylerini ve 

stratejik çıktıların sonuçlarını anlamak için sonuçları kırılımlandırır.  
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9a. Temel Stratejik Çıktılar   

 Bu veriler kuruluĢun stratejisinin yaĢama geçirilmesinde ne ölçüde baĢarılı 

olduğunu gösteren finansal olan ve finansal olmayan temel çıktılardır. 

Ölçümler ve ilgili hedefler temel paydaĢlarla görüĢ birliği içinde birlikte 

belirlenir.  

 KuruluĢun amacına bağlı olarak ölçümler aĢağıdaki konulara odaklanabilir:  

 Finansal çıktılar  

 Bütçe performansı  

 Sunulan temel ürün ve hizmetlere iliĢkin çıktılar  

 Temel süreç çıktıları  

9b. Temel Performans Göstergeleri  

 Bu veriler kuruluĢun operasyonel performansını ölçmek amacıyla kullanılan 

finansal olan ve finansal olmayan temel göstergelerdir. Bu göstergeler 

kuruluĢun olası temel performans çıktılarını izlemeye, anlamaya, öngörmeye 

ve iyileĢtirmeye yardımcı olur.  

 KuruluĢun amacına bağlı olarak ölçümler aĢağıdaki konulara odaklanabilir:  

 Finansal performans göstergeleri  

 Proje yönetimi göstergeleri  

 Temel süreç performans göstergeleri  

 ĠĢbirliği yapılan kuruluĢlar ve tedarikçilerin performansı  

 Teknoloji, bilgi ve bilgi birikimine iliĢkin göstergeler  

2.4. MODELĠN DEĞERLENDĠRME VE TANIMA SĠSTEMLERĠ 

Bu kısımda modelin değerlendirme sistemleri olan, RADAR metodolojisi, öz 

değerlendirme ve dıĢ değerlendirme sistemleri ile modelin tanıma sistemlerine iliĢkin 

mükemmellikte kararlılık, mükemmellikte yetkinlik ve kalite ödülü aĢamalarından 

bahsedilecektir.  

2.4.1. Değerlendirme Sistemleri 

EFQM Mükemmellik Modelinde; kuruluĢun sahip olduğu kurumsal 

mükemmellik derecesini değerlendirmek adına RADAR yöntemi, faaliyetlerinin ve 
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iĢ sonuçlarının kapsamlı, sistematik ve düzenli olarak gözden geçirilmesi için öz 

değerlendirme ve kuruluĢun mevcut yönetim sisteminin EFQM Mükemmellik 

Modeli kriterlerine uygunluğunun değerlendirilmesi amacıyla da dıĢ değerlendirme 

sistemleri kullanılmaktadır. Bu sistemler sırasıyla aĢağıda açıklanmıĢtır. 

2.4.1.1. RADAR Değerlendirme Sistemi 

EFQM Mükemmellik Modeli yöneticilerin / liderlerin, kuruluĢlarının ne 

yaptığına ve hangi sonuçları elde ettiğine iliĢkin neden-sonuç iliĢkilerini anlamasını 

sağlar. RADAR kullanılarak, herhangi bir kuruluĢun sahip olduğu kurumsal 

mükemmellik derecesini sağlıklı bir biçimde değerlendirmek mümkündür. RADAR 

bir kuruluĢun performansını yapısal bir yaklaĢımla sorgulama olanağı sağlar. 

RADAR aynı zamanda EFQM Mükemmellik Ödülü ve diğer tanıma veya 

değerlendirme süreçlerinde puanlama yöntemi olarak da kullanılır. Ayrıca kuruluĢta 

gerçekleĢtirilecek değiĢimin yönlendirilmesine ve iyileĢtirme projelerinin 

yönetilmesine yardımcı olur. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

RADAR, herhangi bir kuruluĢun performansını sorgulamak amacıyla yapısal 

bir yaklaĢım sağlayan dinamik bir değerlendirme çerçevesi ve güçlü bir yönetim 

aracıdır. En genel bakıĢ açısıyla RADAR bir kuruluĢun ġekil 5‟te yer alan ve aĢağıda 

açıklanmıĢ olan boyutları dikkate alması gerektiğini belirtir. Mükemmelliğe doğru 

gerekli adımlar: 

 EFQM 

YaklaĢımları Planlama 

ve GeliĢtirme 

Y
ak

laĢım
ları                         

Y
ay

m
a 

G
er

ek
en

  

S
o

n
u

çl
ar

 

YaklaĢımları ve Yayılımı      

Değerlendirme ve ĠyileĢtirme 

ġekil 5.RADAR Değerlendirme Sistemi (KalDer, 2013a: 34) 
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 Stratejisinin bir parçası olarak gerçekleĢtirmesi gereken sonuçları belirlemek.  

 Gereken sonuçları hem mevcut durumda hem de gelecekte gerçekleĢtirmek 

amacıyla birbiriyle bütünleĢik yaklaĢımlar planlamak ve oluĢturmak. 

 Uygulamayı güvence altına almak üzere yaklaĢımları yaymak. 

 Elde edilen sonuçların izlenmesine, analizine ve sürekli öğrenme 

faaliyetlerine dayanarak değerlendirmek ve iyileĢtirmek (KalDer,2012: 35).  

 Sağlıklı bir değerlendirme yapılmasına yardımcı olmak üzere RADAR 

tablolarının her bir boyutu aĢağıda görülen unsurlara bölünmüĢtür: 

Tablo 2.Girdi Kriterlerinin Değerlendirilmesi 

GĠRDĠLERĠN DEĞERLENDĠRĠLMESĠ 

BOYUTLAR UNSURLAR 

YAKLAġIM:  

KuruluĢun yapmayı planladıklarını ve bunların 

nedenlerini kapsar. Sağlam temelli bir yaklaĢım; 

kuruluĢun mevcut ve geleceğe yönelik 

gereksinimlerine odaklanan anlaĢılır bir temele 

dayanır; iyi tanımlanmıĢ süreçler üzerinden 

yaĢama geçirilir ve yaklaĢımın paydaĢlarının 

gereksinim ve beklentilerini esas alır. Ek olarak 

yaklaĢımlar bütünleĢik olur; bütünleĢik bir 

yaklaĢım, temelini stratejiden alır ve uygun olan 

diğer yaklaĢımlarla iliĢki içindedir. YaklaĢımlar 

zaman içinde sürekli olarak iyileĢtirilir. 

 

 

 

 

 

 Sağlam Temelli 

 BütünleĢik 

 

YAYILIM:  

KuruluĢun bir yaklaĢımı yaymak için ne yapması 

gerektiğini içerir. Mükemmel bir kuruluĢta 

yaklaĢım ilgili alanlarda sistematik bir biçimde 

uygulanır. Sistematik uygulama iyi planlanır, 

yaklaĢıma ve kuruluĢa uygun bir biçimde 

gerçekleĢtirilir. YaklaĢımlar kapsamında 

değiĢikliklerin yönetilebilmesi de uygun bir 

zaman çerçevesi içinde gerçekleĢtirilir. 

 

 

 

 

 Uygulama 

 Sistematiklik 

DEĞERLENDĠRME VE ĠYĠLEġTĠRME:  

KuruluĢun hem yaklaĢımı hem de yaklaĢımın 

yayılımını iyileĢtirmek için ne yapması 

gerektiğini kapsar. Mükemmel bir kuruluĢta 

yaklaĢım ve yaklaĢımın yayılımı etkililik ve 

verimlilik açısından düzenli olarak ölçülür. 

Öğrenme faaliyetleri gerçekleĢtirilir, yeni veya 

iyileĢtirilmiĢ yaklaĢımlar, yeni fikirlerin 

üretilmesine olanak sağlayan yaratıcılığı ortaya 

çıkaran mekanizmalar mevcuttur. Ölçme, 

öğrenme ve yaratıcılığın çıktıları; iyileĢtirme ve 

yenileĢimi belirlemek, önceliklendirmek, 

planlamak ve uygulamak için kullanılır. 

 

 

 

 Ölçme 

 Öğrenme ve Yaratıcılık 

 ĠyileĢtirme ve YenileĢim 

Kaynak: KalDer (2010b) EFQM Mükemmellik Modeli Dokümanı 
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Tablo 3. Sonuç Kriterlerinin Değerlendirilmesi 

SONUÇLARIN DEĞERLENDĠRĠLMESĠ 

BOYUTLAR UNSURLAR 

ĠLGĠ VE UYGUNLUK:  

Sonuç verileri kapsamlı, zamanında, güvenilir, 

doğru, uygun biçimde kırılımlandırılmıĢ, strateji 

ve ilgili paydaĢların gereksinim ve beklentileri 

ile uyum içinde olmalıdır. Birbiriyle ilgili 

sonuçlar arasındaki iliĢki anlaĢılmıĢ olmalıdır. 

Temel sonuçlar belirlenmiĢ ve 

önceliklendirilmiĢ olmalıdır. 

 

 

 

 Kapsam ve Ġlgi 

 Bütünsellik 

 Kırılım 

PERFORMANS ÇIKTILARI:  

Mükemmel bir kuruluĢta sonuçlar olumlu eğilim 

ve/veya sürdürülen iyi bir performans gösterir. 

Temel sonuçlar için uygun hedefler belirlenir, 

hedeflere eriĢilir veya hedefler aĢılır. Aynı 

zamanda, temel sonuçlara iliĢkin performans, dıĢ 

kuruluĢlarla karĢılaĢtırılır; kuruluĢun temel 

sonuçları dıĢ kuruluĢların sonuçlarına ve 

özellikle sektörde ve/veya dünya çapında en 

iyilere göre daha iyi durumdadır. Temel 

girdilerle temel sonuçlar arasındaki iliĢkinin 

belirgin olması, kuruluĢun olumlu 

performansının gelecekte de sürdürüleceğine 

iliĢkin güven verir. 

 

 

 

 

 

 Eğilimler 

 Hedefler 

 KarĢılaĢtırmalar 

 YaklaĢımdan Kaynaklanma 

Kaynak: KalDer (2010b) EFQM Mükemmellik Modeli Dokümanı 

2.4.1.2. Öz Değerlendirme Sistemi 

Öz değerlendirme, bir kuruluĢun faaliyetlerinin ve iĢ sonuçlarının bir yönetim 

modelini esas alarak kapsamlı, sistematik ve düzenli olarak gözden geçirilmesidir. 

Günümüzün geliĢen kalite ve yönetim yaklaĢımları doğrultusunda kurumsal 

mükemmellik anlayıĢını benimseyen ülkeler bu çağdaĢ yaklaĢımı çeĢitli 

ulusal/uluslararası modellerle teĢvik etmektedir. Japonya'da Deming, ABD'de 

Malcolm Baldrige ve Avrupa'da EFQM modelleri en tanınmıĢ ve yaygın kullanım 

zemini bulmuĢ kurumsal mükemmellik modelleridir.  

 Ülkemizde de EFQM kriterlerini esas alan Mükemmellik Modeli 

benimsenmiĢtir. 9 ana kriterden oluĢan model; müĢteri, çalıĢan ve toplum 

mutluluğunun, politika ve stratejilerin, çalıĢanların, kaynakların ve süreçlerin etkin 

bir liderlik yaklaĢımı ile yönlendirilerek sağlanabileceği; neticede kuruluĢların 

mükemmel iĢ sonuçları elde edeceği mantığı üzerine kurulmuĢtur. Modeli bir öz 
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değerlendirme aracı olarak benimseyen kuruluĢlar kuvvetli yönlerini ve iyileĢtirmeye 

açık alanlarını belirlemekte, bu doğrultuda hazırladıkları eylem planları ile yönetim 

yaklaĢımlarını iyileĢtirme fırsatı elde etmektedir (http://www.kalder.org). 

 Öz değerlendirmenin yararları Ģunlardır: 

 Kuvvetli yönler ve iyileĢtirmeye açık alanlar belirlenir. 

 GeliĢmelerin düzenli ölçülmesi için somut verilere dayalı bir sistemdir. 

 ÇalıĢanları Mükemmelliğin Temel Kavramları konusunda eğitir. 

 KuruluĢu hem kurum hem de iĢ birimi düzeyinde değerlendirir. 

 Ġyi uygulamaların ortaya çıkmasını sağlar. 

 Avrupa genelinde kabul görmüĢ kriterlerin kullanılması ile benzer veya farklı 

nitelikteki baĢka kuruluĢlar ile karĢılaĢtırılma yapılmasını sağlar. 

 ĠĢ planı ve stratejilerin oluĢturulmasını iyileĢtirir. 

 KuruluĢu Ulusal ve/veya Avrupa Kalite Ödülü baĢvurusuna hazırlar (KalDer, 

2013c: 8). 

2.4.1.3. DıĢ Değerlendirme Sistemi 

DıĢ değerlendirme, kuruluĢun mevcut yönetim sisteminin EFQM 

Mükemmellik Modeli kriterlerine uygunluğunun değerlendirilmesi amacıyla yapılan 

bir durum tespiti çalıĢmasıdır. 

Bu hizmetle; bu mükemmellik yolculuğuna yeni baĢlamıĢ Ulusal Kalite 

Hareketi üyelerinin, geliĢim yol haritalarının belirlenmesi veya ilerleme kaydetmiĢ 

kuruluĢların öz değerlendirme çalıĢmalarına hassas ve kapsamlı destek verilmesi 

hedeflenmektedir. 

DıĢ değerlendirme kapsamı kuruluĢ talebi doğrultusunda belirlenmekte, 

mükemmellik modelinin 9 ana kriteri ya da 32 alt kriteri bazında deneyimli ve 

tarafsız ekipler tarafından yürütülmektedir. 

DıĢ Değerlendirme Hizmetinden Kimler Faydalanabilir: 

 Mükemmellik yolculuğunun henüz baĢında bulunan veya ilerleme kaydetmiĢ 

kuruluĢlar, 

 Toplam kalite yönetimi olgunluk aĢamasının tarafsız, deneyimli bir ekip 

tarafından değerlendirilmesini ve kapsamlı bir Ģekilde raporlanmasını 

isteyen kuruluĢlar, 

http://www.kalder.org/
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 Öz değerlendirme çalıĢmalarına destek talep eden kuruluĢlar, 

 Stratejik planlama dönemi öncesi kuvvetli yönlerini ve geliĢme fırsatlarını 

görmek isteyen kuruluĢlar, 

 Değerlendirme sonrasında geliĢim yol haritasının belirlenmesini talep eden 

kuruluĢlar. 

Hizmet AĢamaları: 

 Hizmeti talep eden kuruluĢlara mükemmellik modeli, RADAR 

değerlendirme sistemi ve dıĢ değerlendirme süreci tanıtılır. 

 KuruluĢtan genel firma bilgilerini içeren (organizasyon yapısı, çalıĢan kiĢi 

sayısı, performans göstergeleri, süreç yapısı v.b.) “KuruluĢ Profili ve 

Performans Raporu”nu hazırlaması beklenir. 

 KalDer tarafından belirlenen değerlendirme ekibi, alınan bilgilerle saha 

ziyaret planını hazırlar. 

 Değerlendirme ekibi, kuruluĢa planladığı saha ziyaretini gerçekleĢtirir. 

GörüĢmeler ve doküman inceleme yoluyla toplanan bilgilerin mükemmellik 

modeli kriterlerine uygunluğu değerlendirilir ve puanlanır. 

 Değerlendirme sonucunda; kuruluĢun kuvvetli yönlerinin ve iyileĢtirmeye 

açık alanlarının yer aldığı kapsamlı bir “Geri Bildirim Raporu” hazırlanır. 

 Değerlendirme ekibi hazırladığı raporu kuruluĢ yönetimine sunar. 

 KuruluĢ ile birlikte değerlendirme raporu sonuçlarına uygun geliĢim planı 

hazırlanır. 

DıĢ değerlendirme hizmeti sonucunda kuruluĢların olgunluk seviyesi; EFQM 

Mükemmellik AĢamaları programında yer alan “Yetkinlik Belgesi” seviyesini 

karĢılıyor ise; kuruluĢlara “Mükemmellikte Yetkinlik” belgesi de önerilebilmektedir. 

2.4.2. Tanıma Sistemleri 

Mükemmellik aĢamaları programı, mükemmellik modeline bir yönetim aracı 

olarak benimseyen ve mükemmel olma yolunda ilerleyen kuruluĢların hangi aĢamada 

olduklarını göstermek, her aĢamadaki kuruluĢun tanınmasını sağlamak amacıyla 

Avrupa Kalite Yönetim Vakfı   (EFQM) tarafından geliĢtirilmiĢ uluslararası bir 

tanıma programıdır. Programın bir diğer hedefi de mükemmellik modeli 
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uygulamalarının yaygınlaĢtırılmasıdır. Modelin aĢamaları ġekil 6‟da Ģematik olarak 

sunulmuĢtur. 

 

  ġekil 6. Mükemmellik Modeli AĢamaları (KalDer, 2010a: 31) 

2.4.2.1. Mükemmellikte Kararlılık 

Mükemmellik yolculuğunun baĢında olan kuruluĢlar için tasarlanan 

mükemmellikte kararlılık aĢamasına baĢvuran kuruluĢlar mükemmellik modelinin 

dokuz kriterinin esas alındığı bir değerlendirme sürecinden geçerler. KuruluĢtan öz 

değerlendirme sonrasında çıkan geliĢmeye açık alanlarını önceliklendirmesi ve ilk 

üçünü 6-9 aylık süre içinde iyileĢtirmek üzere projelendirmesi beklenir.  

KuruluĢlar projelendirdikleri iyileĢtirme çalıĢmalarını tamamladıktan sonra öz 

değerlendirme sonuçları ile iyileĢtirmelerinin yer aldığı 12 sayfalık bir raporu 

KalDer‟e gönderirler. Bir veya iki değerlendirici tarafından kuruluĢa yapılan bir 

günlük saha ziyaretinde çalıĢmalar değerlendirilir ve raporlanır. Saha ziyaretinde 

baĢarısız olan kuruluĢlar üç ay içinde eksik çalıĢmalarını tamamlayarak tekrar saha 

ziyareti talebinde bulunabilirler. Belgelendirme için özel bir takvim uygulanmaz, 

kuruluĢların talebine uygun saha ziyareti planlaması yapılır.  

Mükemmellikte kararlılık süreci ve bu süreçten elde edilen çıktılar:  

 KuruluĢun bütünsel bir portresini ortaya koyar. 

 KuruluĢların iyileĢtirme önceliklerini belirlemelerine ve hangi iyileĢtirme 

konularına odaklanacaklarına karar vermelerine yardımcı olur. 

 EFQM Mükemmellik Modeli ve öz değerlendirmenin, iyileĢtirme 

konularının belirlenmesi ve iyileĢtirme sürecinin yönetiminde bir pratik ve 

kullanımı kolay bir araç olarak kullanılmasını sağlar. 

 KuruluĢların iyileĢtirme planlarını oluĢturmaları ve mükemmellik yolunda 

ilerleyebilmeleri için bir çıkıĢ noktası niteliği taĢır. 

 

Kalite  

Ödülü 

Mükemmellikte 
Yetkinlik 

Mükemmellikte Kararlılık 
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 KuruluĢa mükemmellikteki kararlılığının, EFQM/KalDer tarafından 

eğitilmiĢ deneyimli bir değerlendirici tarafından onaylanması olanağını tanır. 

 Mevcut ve potansiyel müĢterilere kuruluĢ içinde iyileĢtirmeler yapıldığına 

dair kanıt sunarak, pazarlama potansiyelini artırır. 

 KuruluĢa, EFQM Mükemmellik Modelini kullanan, yönetilen baĢarılı 

kuruluĢlarla etkili bir diyaloğa girebilmesini sağlayacak ortak bir dil sunar 

(KalDer, 2011a: 11). 

2.4.2.2. Mükemmellikte Yetkinlik 

Program, mükemmellik modelini kullanarak öz değerlendirme yapmak 

konusunda deneyim kazanmıĢ kuruluĢlar için tasarlanmıĢtır. Bu kuruluĢların baĢarılı 

bir biçimde yönetildikleri ve mükemmel olma yolunda ilerledikleri düĢünülür. 

EFQM Mükemmellik Modelinin 32 alt kriterini temel alan bir öz değerlendirme 

süreci gerçekleĢtirilir. BaĢvuran kuruluĢların kuvvetli yönlerini ve iyileĢtirmeye açık 

alanlarını belirlemelerini sağlar. Bu aĢamanın önemi,  mükemmelliği uygulamadaki 

baĢarılı çabaları ve iyi uygulamaları tanımaktır. 

BaĢvuran kuruluĢlar, Avrupa ve Ulusal Kalite Ödülü baĢvurusuna benzer bir 

sürece girmiĢ olur, dilerlerse belirlenmiĢ olan daha kısa bir formatta bir baĢvuru 

dokümanı hazırlarlar. KuruluĢa, üç gün sürecek saha ziyareti için iki-beĢ kiĢilik 

eğitimli değerlendirme ekibi belirlenir. Değerlendirme ekibi baĢvuru dokümanını 

gözden geçirerek, kuvvetli yönler ile iyileĢtirmeye açık alanlar için geri bildirim 

raporu hazırlamaktadır ve kriter bazında puanlama yapmaktadır. Geri bildirim 

raporu, sürekli iyileĢme ile daha yüksek bir mükemmellik için gerekli bilgiyi 

sağlamaktadır. Değerlendirme ekibinin saha ziyaretini tamamlamasından sonra puanı 

300 ve üstü olan kuruluĢlar Mükemmellikte Yetkinlik ile ödüllendirilmektedir. 

KuruluĢun değerlendirme sonrasında elde ettiği puan aralığına uygun olacak 

Ģekilde üç yıldız, dört yıldız veya beĢ yıldız olmak üzere mükemmellikte yetkinlik 

belgesi verilir. KuruluĢlar bulundukları aĢamayı gösteren mükemmellikte yetkinlik 

logolarını, ticari ve tanıtım faaliyetlerinde kullanabilirler. Bu aĢama için baĢvuran 

kuruluĢların mükemmellikte kararlılık belgesini almıĢ olmaları bir ön Ģart değildir. 

Mükemmellikte yetkinlik için baĢvuracak kuruluĢun kazanımları Ģunlar 

olacaktır:  
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 Değerlendirme ve hazırlanacak geri bildirim raporu, yöneticilik deneyimi 

olan ekip tarafından yapılır. Geri bildirim raporu geliĢtirme faaliyetlerine 

odaklanma imkânı verir.  

 KuruluĢa belli bir standartta tanıma sağlayarak kuruluĢun rakiplerinden 

farkını ortaya koyar ve çalıĢanlarını motive etmede bir araç olur.  

 Puanlandırma ile kuruluĢa, benzer olgunluk seviyesindeki kuruluĢlarla 

kıyaslama imkânı verir. 

 Örnek model kuruluĢlarca kullanılan süreç ve metodoloji baz alınır, fakat 

ödül baĢvurusundaki kadar kaynağa ihtiyaç duyulmaz. 

 Büyük kuruluĢların alt birimlerinde veya bağlı kuruluĢlarında da 

kullanılabilecek, tutarlı sistematik bir yaklaĢım sağlar.  

 Mükemmellikte yetkinlik sürecine değerlendiricilerle kuruluĢun bu konudaki 

deneyimi ve geliĢme kapasitesi artacaktır.   

En önemli faydası, değerlendirici ekibinin hazırlayacağı geri bildirim 

raporudur. Rapor kriter bazında önemli mesajlar içerir.  EFQM Mükemmellik 

Modeli bazında kuvvetli yönler ve iyileĢtirmeye açık alanların listesi verilir. BaĢ 

değerlendirici, kuruluĢla belirleyeceği bir tarihte toplantı yaparak geri bildirim 

raporunu tartıĢabilmektedir (KalDer, 2011b: 6).  

2.4.2.3. Kalite Ödülü 

Mükemmellik uygulamasında olgunluk seviyesine ulaĢmıĢ kuruluĢlar için 

yüksek prestijli Avrupa Kalite Ödülü veya Ulusal Kalite Ödülleri önemli bir 

özendirici unsur olmaya devam etmektedir. Mükemmellik modeli kullanıcıları 

mükemmellik, öz değerlendirme ve sürekli iyileĢtirme konularında kararlı 

kuruluĢlardır.  

Ulusal Kalite Ödülüne baĢvuru için ödül takvimine uygun tarihte 75 sayfalık 

detaylı bir baĢvuru dokümanının teslim edilmesi gerekmektedir. BaĢvuru dokümanı, 

çeĢitli endüstri konularında yöneticilik deneyimi olan ödül değerlendiricileri 

tarafından değerlendirilir ve puanlandırılır. Değerlendirici ekibindeki değerlendirici 

sayısı, kuruluĢun yapısına ve büyüklüğüne bağlı olarak 4-8 arasında değiĢir. BaĢvuru 

dokümanı incelenmesi sonucunda, kuruluĢun aldığı puan, Kalite Ödülü Yürütme 
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Kurulu (KÖYK) tarafından belirlenen baraj puana ulaĢırsa, değerlendirici ekibi 

baĢvuran kuruluĢa saha ziyareti düzenler. 

Saha ziyaretinde değerlendirici ekibi baĢvuru dokümanındaki bilgilere ait 

kanıtlara görüĢme ve doküman inceleme yoluyla ulaĢmaya çalıĢır ve değerlendirme 

sonuçlarını içeren detaylı bir geri bildirim raporu hazırlar. KÖYK, kuruluĢa ait 

raporu gözden geçirir ve görüĢlerini Ulusal Kalite Ödülü Jüri‟sine sunar. Bundan 

sonra, jüri, her bir baĢvuran kuruluĢa ait raporu gözden geçirerek nihai kararını verir. 

Puanlarına göre kuruluĢlar Finalist, BaĢarı Ödülü ve Avrupa Kalite Büyük Ödülü ile 

ödüllendirilir. 

Ulusal Kalite Ödülleri‟ne büyük ölçekli kuruluĢlar, büyük ölçekli kuruluĢlara 

bağlı operasyonel birimler, kobiler, kamu ve sivil toplum kuruluĢları baĢvurabilirler. 

Bunların her biri ayrı bir kategori olarak değerlendirilmektedir ve her kategoriye 

baĢvuranlar kendi içinde değerlendirilir. 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

KARABÜK ÜNĠVERSĠTESĠNDE EFQM MÜKEMMELLĠK MODELĠ 

UYGULAMALARININ ARAġTIRILMASI 

 ÇalıĢmanın bu bölümünde 2013 yılı baĢından itibaren Karabük 

Üniversitesinde uygulanmakta olan EFQM Mükemmellik Modeline yönelik yapılan 

araĢtırmaya iliĢkin bilgiler sunulmaktadır.  

3.1. ARAġTIRMANIN TANITIMI 

Bu kısımda araĢtırmanın alanı, amacı, problemleri, hipotezleri, modeli ve 

yönteminden bahsedilecektir. 

3.1.1. AraĢtırmanın Alanı 

Cumhuriyetin sanayileĢme programı çerçevesinde, 3 Nisan 1937 tarihinde 

Demir Çelik Fabrikası ile birlikte Karabük‟ün de bir Ģehir olarak kuruluĢunun 

temelleri atılmıĢtır. Türkiye‟nin ilk ağır sanayi iĢletmesinin kurulduğu Karabük, hızlı 

bir geliĢim sürecinin ardından 1995 yılında il olmuĢtur. Cumhuriyet ve sanayi kenti 

olan Karabük, sahip olduğu zengin tarihi ve kültürel mirasının yanı sıra doğal yapısı 

ve nitelikli insan kaynakları ile de ülkemizde ve Batı Karadeniz bölgesinde önemli 

bir konuma sahiptir. Karabük‟ün geliĢim sürecinde, ilçelerinin barındırdığı 

zenginliklerin önemli katkısı olmuĢtur. 

 KüreselleĢmenin ve stratejik değiĢikliklerin yoğun yaĢandığı günümüz 

dünyası, sanayi toplumu Ģartlarının yanı sıra bilgi toplumu olmayı gerekli 

kılmaktadır. Bu kapsamda, bilgi toplumu olmanın çok farklı boyutları olmakla 

birlikte, bilim ve teknoloji alanında yapılacak çalıĢmalar önceliklidir. 

 Bilim ve teknoloji alanında ki geliĢmeler, bir bölgenin kalkınması hususunda 

da önemli bir yer teĢkil eder. Bilimsel bilgi birikiminin sağlanması ve kalkınma 

amaçlı kullanılacak teknolojilere dönüĢtürülmesinde ise üniversitelerin önemi 

yadsınamaz. Bölgesel kalkınma sürecinde önemli bir rol oynayan üniversitelerden 
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birisi olan Karabük Üniversitesi, mevcut alt yapısını geliĢtirerek bölgede ve dünyada 

tanınan bir üniversite olmayı hedeflemektedir. 

 Karabük Üniversitesi, 29 Mayıs 2007 tarihli ve 26536 sayılı Resmi Gazetede 

yayınlanan 5662 sayılı kanun ile kurulmuĢtur. Ülkemizin en genç üniversitelerinden 

birisi olan Karabük Üniversitesinin kuruluĢu ve bugünkü durumunu anlatan 

karĢılaĢtırmalı veriler Tablo 4‟te sunulmuĢtur:  

Tablo 4. Karabük Üniversitesi KarĢılaĢtırmalı Verileri 

KarĢılaĢtırma Verileri 2007 Yılı Verileri 2014 Yılı Verileri 

Akademik Birim Sayısı 6 29 

Öğrenci Sayısı 5.062 42.275 

Personel Sayısı 251 1.259 

Yıllık Bütçe 14.234.000 TL
1
 101.561.000 TL 

Kaynak: http://www.karabuk.edu.tr 

 Karabük Üniversitesi kuruluĢunun hemen ardından bünyesine eklediği ve 

yakın gelecekte eklemeyi planladığı yeni birimleri ile bölgesinin ve ülkemizin önde 

gelen yükseköğretim kurumlarından birisi olmayı, dünyada tanınır olmayı 

hedeflemektedir. Karabük Üniversitesi, eğitim - öğretim hizmetlerinin yanı sıra, 

toplumsal sorumluluk bilinci içerisinde gerçekleĢtirdiği sosyal ve kültürel 

etkinliklerle sosyal paydaĢlarına çok yönlü hizmetler sunmayı amaç edinmiĢtir. 

 Karabük Üniversitesinin misyonu: “Üniversitemiz, evrensel değerler ıĢığında, 

kentimiz ve ülkemizin kalkınmasına yönelik olarak; insani değerlere saygılı, sosyal 

yönü geliĢmiĢ, değiĢen koĢullara uyum sağlayabilen, bilgiyi etkin ve yaygın 

kullanabilen, araĢtırmacı, giriĢimci, katılımcı ve yurtsever bireyler yetiĢtirmeyi 

amaçlayan „ÇağdaĢ Eğitim Yuvası‟dır.” 

 Vizyonu: “Bilim ve teknolojiden sanat ve spora kadar uzanan geniĢ bir 

yelpazede; araĢtırma, öğretim, üretim, yayın, danıĢmanlık ve topluma hizmet 

alanlarında ki özgün çalıĢmalar ile ulusal ve uluslararası düzeyde rekabet edebilir, 

saygın ve tercih edilen, „iddiaları ve idealleri‟ olan bir üniversite olmaktır.”  

                                                 
1
 Karabük Üniversitesi 2007 yılında kurulduğu için sunulan bütçe 2008 yılına aittir. 
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 Karabük Üniversitesinde kalitenin gerekliliğini zorunlu sayılarak, kaliteyi 

yakından ilgilendiren çalıĢmalar belirli bir öncelik sırasına göre uygulamaya 

koyulmuĢtur. Bu süreçte Karabük Üniversitesinde, mevcut durumunun oluĢumunda 

ve gelecekteki yerinin belirlenmesinde önemli etkileri olmakla birlikte, kalite alt 

yapısını destekleyen projeler oluĢturulmaktadır. Karabük Üniversitesi Safranbolu 

Meslek Yüksek Okulunda 2005 yılından itibaren TSE - EN - ISO 9001:2008 Kalite 

Yönetim Sistemi uygulanmaktadır.  

 Karabük Üniversitesinde, uzun süreli geliĢim sürecinde, geleceğin neden 

olabileceği risk ve belirsizlikleri en aza indirebilmek, neticesinde de geliĢim 

faaliyetlerinin baĢarısını artırabilmek amacıyla “2009-2025 Karabük Üniversitesi 

GeliĢim Planı” hazırlanarak öncelikler belirlenmiĢtir. Hazırlanan geliĢim planı, 

Karabük Üniversitesine 2009-2025 yılları arasında neyi, nerede, nasıl, hangi 

kaynaklarla yapacağını gösterecek ve yöneticilerine bir kılavuz iĢlevi görecek 

niteliktedir. 

 Karabük Üniversitesi, 2011-2015 dönemi Stratejik Planı hazırlanarak 

uygulamaya konulmuĢtur. Stratejik planda belirlenen performansların gerçekleĢme 

düzeyleri altıĢar aylık periyotlarla izlenmektedir. Ġzleme süreci raporlarına göre 

performanslar büyük oranda olumlu yönde eğilim göstermektedir. 

 Karabük Üniversitesinde, faaliyetlerinin rasyonel kaynak kullanımıyla 

sürdürülmesi, mevzuata uygunluk, raporların tam ve güvenilir olması, varlıkların 

korunması gibi önlemlerin alınmasıyla; kalite ve mükemmellik yolculuğunda 

stratejik amaç ve hedeflere ulaĢmada önemli olan “iç kontrol” çalıĢmaları da 

yapılmaktadır.  

 Karabük Üniversitesinde Akademik Değerlendirme ve Kalite GeliĢtirme 

Kurulu (ADEK) oluĢturulmuĢtur ve yıllık düzenli raporlamalar 

gerçekleĢtirilmektedir. Ayrıca Bologna sürecinin gerekliliklerini uygulayabilmek 

amacıyla Bologna EĢgüdüm Komisyonu (BEK) oluĢturularak özellikle Avrupa Kredi 

Transfer Sistemi (AKTS) çalıĢmaları sürdürülmektedir. 

 Bologna süreci kapsamında Karabük Üniversitesi kurulduğu 2007 yılında 

“UluslararasılaĢma ve Tanınırlık” çalıĢmalarına baĢlamıĢ olup, 2011 yılı itibari ile 

Karabük Üniversitesinin, “Diploma Eki” belgesi artık tüm dünyada tanınmaktadır. 
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 Bir üniversitenin mezun öğrencisine verdiği Diploma Eki belgesinin 

uluslararası tanınırlığı olması için Avrupa Komisyonu tarafından onaylanması 

gerekmektedir. BEK ile AKTS ve Diploma Eki Koordinatörlüğü tarafından koordine 

edilen ve tüm üniversite olarak yapılan çalıĢmalar sonucu Karabük Üniversitesi 15 

Mayıs 2011 tarihinde Diploma Eki için Türk Ulusal Ajansına müracaat etmiĢtir. 

2011 Haziran ayında yapılan ön değerlendirmede Karabük Üniversitesi Diploma 

Eki‟nin uluslararası standartlara uygun olduğu onaylanmıĢtır. Ön onaydan geçen 

diploma eki daha sonra Türk Ulusal Ajansı tarafından nihai onay için Avrupa 

Komisyonu‟na gönderilmiĢtir. Avrupa Komisyonu uzmanlarınca yapılan 

değerlendirmenin sonucu Karabük Üniversitesi, Diploma Eki Etiketi ile 

ödüllendirilmiĢtir. Bu ödülle birlikte Karabük Üniversitesi, diploma eki verme 

açısından, Avrupa Komisyonu tarafında akredite edilmiĢtir.  

 Ġsviçre‟nin Montreux Ģehrinde 30 Haziran – 2 Temmuz 2013 tarihleri 

arasında 21. si gerçekleĢtirilen Liderler Zirvesinde, Avrupa ĠĢ Konseyi (EBA) 

Socrates Komitesi tarafından Karabük Üniversitesine  “En Ġyi Üniversite” 

ödülü, Rektörü olarak Prof. Dr. Burhanettin Uysal‟a da “Yılın En Ġyi Rektörü” ödülü 

verilmiĢtir. Avrupa ĠĢ Konseyi tarafından verilen Uluslararası Socrates Ödülü kendi 

alanlarında yaptıkları çalıĢmalarla uluslararası toplumun sosyal, ekonomik, kültürel 

geliĢimine ve uluslararası iĢbirliğine katkı sağlayan Ģahıs, kurum ve kuruluĢlara 

verilmektedir. 

 Karabük üniversitesi, Avrupa ĠĢ Konseyi Socrates Komitesi tarafından; 

bölgedeki güçlü konumu, devlet eğitim sistemi için yüksek önem taĢıması,  eğitim 

düzeyindeki yüksek kalite, eğitim sürecinde ki organizasyonu ve kalitesi Avrupa'daki 

yüksek öğrenim süreçlerinin örgütlenmesinde en iyi örnekleri ortaya koyma, 

akademik profesyonellik, kaliteli araĢtırmacılık, uluslararası programların geliĢtirilip 

gerçekleĢtirilmesi yönünde en güzel örnek olması sebebiyle bu ödüle layık 

görülmüĢtür.  

 Dünya ĠĢ Konfederasyonu (WORLDCOB)  tarafından, 29 Eylül 2013 

tarihinde Dubai Emirliği‟nde düzenlenen „BIZZ ARABIC 2013‟ ödül 

töreninde, eğitim” alanında Türkiye‟de ilk defa Karabük Üniversitesine  “Alanında 

ve Bölgesinde En Ġyi Kurum” ödülü,  Karabük Üniversitesi Rektörü Prof. Dr. 

Burhanettin Uysal‟a da “En BaĢarılı Yönetici” ödülü verilmiĢtir. 
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 Dünya ĠĢ Konfederasyonu tarafından verilen bu ödüller, 5 kıtada alanlarında 

önde gelen Ģirketlere, kurum kuruluĢlara ve liderlerine teĢvik amacıyla dünyanın en 

önemli BIZZ (ĠĢ Mükemmelliği Uluslararası Tanıma) ödülleridir. 

 31 Mart 2014 tarihinde Almanya‟nın Berlin kentinde 5 kıtadan gelen 

yenilenebilir enerji firmaları, çevre kuruluĢları ve yeĢil Ģirketlerinin katılımıyla 

gerçekleĢtirilen Küresel YeĢil Ödül & YeĢil Ekonomi Forum‟unda, Dünya çapında 

Ģirketleri, küresel ve yeĢil ekonomiye katkıları ve sürdürülebilirlik performansı 

açısından değerlendiren yönetim tarafından üstün çevresel baĢarıları ve sürdürülebilir 

uygulamalarından dolayı Karabük Üniversitesine “Küresel YeĢil Ödülü” verilmiĢtir. 

 Karabük Üniversitesi; biyogaz enerjisine yaptığı yatırımlar, Yenilenebilir 

Enerji Mühendisliği AraĢtırma ve Uygulama Merkezi faaliyetleri kapsamında 

yapılan güneĢ enerjisi panelleri ve güneĢ enerjisi ile çalıĢan GüneĢ Aracı imalatı ve 

kampüs alanı içerisinde bölgenin ekolojik koĢulları düĢünülerek, çevre ve hava 

kirliliği gibi çevre ve insan sağlığını tehdit edebilecek unsurların etkilerini azaltmaya 

ve önlemeye yönelik çalıĢmalar ve yerleĢkedeki erozyon riski taĢıyan bölgelerin 

tespit edilerek, bu riski ortadan kaldırmaya yönelik olarak yapılan peyzaj, rekreasyon 

ve ağaçlandırma çalıĢmaları kapsamında çevreci yatırımları, çevreye duyarlı, bilinçli 

ve sorumlu bireyler yetiĢtirerek, çocuklar ve gençler arasında sürdürülebilirlik 

bilincini artıran eğitim kurumu olarak bu ödüle layık görülmüĢtür. 

 Uluslararası aylık ekonomi ve iĢ dünyası dergisi Ekovitrin‟in 5 Temmuz 

2014‟teĠstanbul‟da 13.'sünü düzenlediği, siyaset, iĢ ve bürokrasi dünyasını bir araya 

getiren Yılın Starları Ödül Töreni kapsamında “Yılın Üniversitesi Ödülü”nü Karabük 

Üniversitesi almıĢtır. 

 17 Aralık 2014 tarihinde düzenlenen Avrupa Kredi Transfer Sistemi (AKTS), 

Diploma Eki (DE) Etiketi ve Erasmus Kalite Belgesi Ödül Töreninde;  Karabük 

Üniversitesi, Avrupa Komisyonu, Erasmus Üniversite Beyannamesi'ne sahip olan, 

lisans ve yüksek lisans programlarında AKTS'yi uygun Ģekilde uygulayan kurumlara 

yaptıkları baĢvurunun baĢarılı olması halinde verilen “AKTS Etiketi” ödülünü 

almıĢtır. 

 BaĢarılarını almıĢ olduğu ödüllerle taçlandıran Karabük Üniversitesi 2014-

2015 Eğitim Öğretim Yılı itibari ile 4 enstitü, 14 fakülte, 4 yüksekokul, 7 meslek 

yüksek okulu, 8 araĢtırma ve uygulama merkezi ile 42.275 öğrenci, 842 akademik 

http://www.milliyet.com.tr/berlin/
http://egitim.milliyet.com.tr/
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personel ve 417 idari personel kadrosuyla eğitim ve öğretim ile çok yönlü sosyal 

hizmetlerini sunmaya devam etmektedir. 

3.1.2. AraĢtırmanın Amacı 

Bu araĢtırmanın amacı, Karabük Üniversitesinde EFQM Mükemmellik 

Modeli uygulamalarına yönelik değerlendirmeler yapmaktır. Bu değerlendirme 

kapsamında, Karabük Üniversitesinde EFQM Mükemmellik Modeli uygulamalarının 

etkinliği ve kurumda kalite alt yapısını destekleyen hizmetler incelenecektir. 

AraĢtırmanın alt amaçları ise aĢağıda ifade edilmiĢtir:  

 Üniversitesinin EFQM Mükemmellik Modeli kriterleri kapsamında 

incelenmesi. 

 Üniversitede modele yönelik oluĢturulan projelerin incelenmesi. 

 Ülkemizin önde gelen eğitim kurumlarından biri olan Karabük Üniversitesi, 

kurulduğu ilk yıldan itibaren eğitim ve öğretimin yanı sıra verdiği sosyal hizmetlerle 

de bütün paydaĢları için özelliklede bölgenin kalkınması açısından önemli bir yer 

teĢkil etmektedir. Karabük Üniversitesi, günümüzde eğitim kurumlarında da öne 

çıkan rekabet gücünü artırmakta ve üstün bir kalite yönetimi anlayıĢıyla hizmetlerini 

sunmaya yönelik atılımlarını büyük bir kararlılıkla sürdürmektedir. 

 Bu bağlamda birçok konuda ilklerin üniversitesi olma yolunda ilerleyen 

Karabük Üniversitesinin, baĢta öğrenciler olmak üzere, tüm çalıĢanlarına ve 

paydaĢlarına sunduğu bütün hizmetlerde kalitenin önemini vurgulayan bir liderlik 

anlayıĢına sahip olması açısından, kalite uygulamalarının etkinliğinin tespit edilmesi 

önemli görülmüĢtür. 

3.1.3.AraĢtırmanın Problemleri ve Hipotezleri 

Bu kısımda, araĢtırmaya iliĢkin problemlere ve oluĢturulan hipotezlere yer 

verilecektir.   

 AraĢtırmanın ana problemi, aĢağıdaki Ģekilde ifade edilmiĢtir: 

 AP1: Karabük Üniversitesinde EFQM Mükemmellik Modeli yetkinlikle 

uygulanmakta mıdır? 



83 

 

 AraĢtırmanın alt problemleri ise modelin kriterleri ve modele yönelik 

gerçekleĢtirilen projeler kapsamında belirlenmiĢ olup aĢağıda sunulmuĢtur. 

Modelin kriterlerine iliĢkin alt problem cümleleri Ģu Ģekildedir: 

 Liderlik ile ilgili olarak 

L1: Karabük Üniversitesi liderleri tarafından kuruluĢun misyonu, vizyonu, değerleri 

ve etik kuralları oluĢturulmakta mıdır? 

L2: Üniversitede liderlerin davranıĢları örnek bir tutum sergilemekte midir? 

L3: Liderler kuruluĢun yönetim sistemi ve performansına iliĢkin iyileĢtirmeleri 

tanımlayıp, yönlendirmekte midirler?    

L4: Kurumun liderleri dıĢ paydaĢlarla iliĢkileri yürütebilmekte midirler? 

L5: Liderler mükemmellik kültürünü kuruluĢun çalıĢanlarıyla sağlamlaĢtırmakta 

mıdırlar?  

L6: KuruluĢta liderler esnekliği sağlayıp, değiĢimi etkili biçimde yönetebilmekte 

midirler? 

 Strateji ile ilgili olarak 

S1: Karabük Üniversitesinin stratejisi, paydaĢların ve dıĢ çevrenin gereksinim ve 

beklentilerinin anlaĢılmasını temel almakta mıdır? 

S2: Kurum stratejisinin temelinde, iç performans ve yeteneklerin anlaĢılması yer 

almakta mıdır? 

S3: Strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar oluĢturulup; gerektiğinde 

güncellenmekte midir?  

S4: Kurumda strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar duyurulup; uygulamalar 

izlenmekte midir? 

 ÇalıĢanlar ile ilgili olarak 

Ç1: Karabük Üniversitesinde çalıĢanlara iliĢkin planlar kuruluĢun stratejisini 

destekler nitelikte midir? 

Ç2: Kurumda çalıĢanların bilgi birikimleri ve yetenekleri geliĢtirilmekte midir?  
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Ç3: Kurumda çalıĢanların yön birliği ve katılımı sağlanıp;  çalıĢanlar 

yetkilendirilmekte midirler?  

Ç4: KuruluĢun tümünde çalıĢanlar etkili iletiĢim kurmakta mıdırlar?  

Ç5: ÇalıĢanlar takdir edilip; tanınmakta ve gözetilmekte midirler?  

 ĠĢbirlikleri ve kaynaklar ile ilgili olarak 

Ġ1: Karabük Üniversitesi iĢbirliği yaptığı kuruluĢları ve tedarikçilerini sürdürülebilir 

yarar sağlayacak Ģekilde yönetebilmekte midir?  

Ġ2: Kurumda finansal kaynaklar sürdürülebilir baĢarıyı güvence altına alacak biçimde 

yönetilmekte midir?  

Ġ3: Kuruma ait binalar, donanım, malzemeler ve doğal kaynaklar sürdürülebilir 

biçimde yönetilmekte midir?  

Ġ4: Kurumda teknoloji, stratejinin yaĢama geçirilmesini destekleyecek biçimde 

yönetilmekte midir?  

Ġ5: Kurumda bilgi ve bilgi birikimi; etkili kararlar vermeye destek sağlayıp, kurumsal 

yetenekleri geliĢtirecek biçimde yönetilmekte midir?  

 Süreçler, ürünler ve hizmetler ile ilgili olarak 

Ü1: Karabük Üniversitesinde süreçler, paydaĢlara en uygun değeri sağlayacak 

biçimde tasarlanıp; yönetilmekte midir?  

Ü2: KuruluĢun ürün ve hizmetleri müĢterilere en uygun değeri yaratmak amacıyla 

geliĢtirilmekte midir?  

Ü3: Kurumda ürün ve hizmetler üretilip; sunulmakta ve yönetilmekte midir? 

Ü4: Kurumda ürün ve hizmetler etkili biçimde tanıtılmakta ve pazarlanmakta mıdır?  

Ü5: Üniversitede müĢteri iliĢkileri yönetimi ve geliĢimi sağlanmakta mıdır?  

 MüĢterilerle ilgili sonuçlara iliĢkin 

MS1: Kurum itibar ve imajını değerlendirmek için müĢteri algılamaları ölçülmekte 

midir? 
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MS2: Kurumda ürünlerin ve hizmetlerin sunumuna ve müĢteriler açısından değerine 

yönelik algılamalar ölçülmekte midir? 

MS3: MüĢteri hizmetlerine ve iliĢkilerine dair algılamalar izlenmekte midir? 

MS4: Üniversitede müĢteri bağlılığına iliĢkin algılamalar izlenmekte midir? 

MS5: Hizmetlerin sunumuna dair müĢteri Ģikâyet ve övgüleri ile ilgili performans 

göstergeleri değerlendirilmekte midir? 

MS6: Üniversitenin dıĢ kuruluĢlar tarafından tanınmasına yönelik performans 

göstergeleri izlenmekte midir? 

 ÇalıĢanlarla ilgili sonuçlara iliĢkin 

ÇS1: ÇalıĢanların tatminlerini ve kuruma bağlılıklarını değerlendirmek için 

algılamalar ve performans göstergeleri ölçülmekte midir? 

ÇS2: ÇalıĢanların potansiyelini kullanma ve kariyer geliĢtirmelerine yönelik 

algılamalar izlenmekte midir? 

ÇS3: ÇalıĢanların yönetim ile ilgili görüĢlerine iliĢkin algılamalar ölçülmekte midir? 

ÇS4:Kurum çalıĢanlarının çalıĢma koĢulları ile ilgili algılamaları ölçülmekte midir? 

ÇS5: ÇalıĢanların yetkinlik ve performanslarına iliĢkin göstergeler izlenmekte midir? 

ÇS6: Üniversitede çalıĢanlar arasında iletiĢimin etkililiğine dair göstergeler 

ölçülmekte midir? 

 Toplumla ilgili sonuçlara iliĢkin 

TS1: Üniversitenin çevresel etkisine iliĢkin algılamalar ölçülmekte midir? 

TS2: Üniversitenin toplumsal imaj ve itibarına yönelik algılamalar izlenmekte midir? 

TS3: Üniversite ortamının etkisine yönelik değerlendirmeler yapılmakta mıdır? 

TS4: Üniversitenin ödüllerine ve basında yer almasına yönelik algılamalar izlenmekte 

midir? 

TS5: Kurumda yasal düzenlemelere yönelik performans göstergeleri ölçülmekte 

midir? 
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TS6: Kurumun kaynak temini ve satın alma iĢlemlerine dair performans göstergeleri 

izlenmekte midir? 

 Temel performans sonuçlara iliĢkin 

PS1: Kurumun finansal çıktıları stratejik açıdan ölçülmekte midir? 

PS2: Kurumda bütçe performansı stratejik plan doğrultusunda izlenmekte midir? 

PS3: Üniversitede sunulan temel ürün ve hizmetlere iliĢkin çıktıların ölçümleri 

yapılmakta mıdır? 

PS4: Kurum performansını tahmin etmeye yönelik proje yönetimi göstergeleri 

izlenmekte midir? 

PS5: Üniversitenin iĢbirliği yaptığı kuruluĢlara ve tedarikçilerine iliĢkin performans 

göstergeleri değerlendirilmekte midir? 

PS6: Kurumun teknolojik imkânlarına, bilgi ve bilgi birikimine dair performans 

göstergeleri ölçülmekte midir? 

Model kapsamında Üniversite’de oluĢturulan projelere iliĢkin alt problem 

cümleleri Ģu Ģekildedir: 

P1: Karabük Üniversitesinde oluĢturulan öneri sistemi etkili bir biçimde 

kullanılmakta mıdır? 

P2: Stratejik plan performans değerleme sistemi, elektronik ortamda izlenmekte 

midir? 

P3: Kurumda hazırlanan memnuniyet ölçülmesine yönelik anketler bütün paydaĢları 

kapsamakta mıdır? 

P4: Karabük Üniversitesi görev yetki ve sorumluluk yönergesi oluĢturulmuĢ mudur? 

P5: Karabük Üniversitesi hizmet içi eğitim yönergesi oluĢturulmuĢ mudur? 

 AraĢtırmanın problem cümlesi ve alt problemlerine göre hipotezler 

oluĢturulmuĢtur. Bu çerçevede belirlenen her bir soru, bir hipoteze denk gelmektedir. 

 AraĢtırmanın problem cümlesine iliĢkin oluĢturulan hipotez, aĢağıdaki 

Ģekilde ifade edilmiĢtir: 
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 APH1: Karabük Üniversitesinde EFQM Mükemmellik Modeli yetkinlikle 

uygulanmaktadır. 

Modelin kriterlerine iliĢkin hipotezler Ģu Ģekildedir: 

 Liderlik ile ilgili olarak 

LH1: Karabük Üniversitesi liderleri tarafından kuruluĢun misyonu, vizyonu, değerleri 

ve etik kuralları oluĢturulmaktadır. 

LH2: Üniversitede liderlerin davranıĢları örnek bir tutum sergilemektedir. 

LH3: Liderler kuruluĢun yönetim sistemi ve performansına iliĢkin iyileĢtirmeleri 

tanımlayıp, yönlendirmektedirler.    

LH4: Kurumun liderleri dıĢ paydaĢlarla iliĢkileri yürütebilmektedirler. 

LH5: Liderler mükemmellik kültürünü kuruluĢun çalıĢanlarıyla 

sağlamlaĢtırmaktadırlar.  

LH6: KuruluĢta liderler esnekliği sağlayıp, değiĢimi etkili biçimde 

yönetebilmektedirler. 

 Strateji ile ilgili olarak 

SH1: Karabük Üniversitesinin stratejisi, paydaĢların ve dıĢ çevrenin gereksinim ve 

beklentilerinin anlaĢılmasını temel almaktadır. 

SH2: Kurum stratejisinin temelinde, iç performans ve yeteneklerin anlaĢılması yer 

almaktadır. 

SH3: Strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar oluĢturulup; gerektiğinde 

güncellenmektedir.  

SH4: Kurumda strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar duyurulup; uygulamalar 

izlenmektedir. 

 ÇalıĢanlar ile ilgili olarak 

ÇH1: Karabük Üniversitesinde çalıĢanlara iliĢkin planlar kuruluĢun stratejisini 

destekler niteliktedir. 

ÇH2: Kurumda çalıĢanların bilgi birikimleri ve yetenekleri geliĢtirilmektedir.  
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ÇH3: Kurumda çalıĢanların yön birliği ve katılımı sağlanıp;  çalıĢanlar 

yetkilendirilmektedirler. 

ÇH4: KuruluĢun tümünde çalıĢanlar etkili iletiĢim kurmaktadırlar. 

ÇH5: ÇalıĢanlar takdir edilip; tanınmakta ve gözetilmektedirler. 

 ĠĢbirlikleri ve kaynaklar ile ilgili olarak 

ĠH1: Karabük Üniversitesi iĢbirliği yaptığı kuruluĢları ve tedarikçilerini sürdürülebilir 

yarar sağlayacak Ģekilde yönetebilmektedir. 

ĠH2: Kurumda finansal kaynaklar sürdürülebilir baĢarıyı güvence altına alacak 

biçimde yönetilmektedir. 

ĠH3: Kuruma ait binalar, donanım, malzemeler ve doğal kaynaklar sürdürülebilir 

biçimde yönetilmektedir. 

ĠH4: Kurumda teknoloji, stratejinin yaĢama geçirilmesini destekleyecek biçimde 

yönetilmektedir. 

ĠH5: Kurumda bilgi ve bilgi birikimi; etkili kararlar vermeye destek sağlayıp, 

kurumsal yetenekleri geliĢtirecek biçimde yönetilmektedir. 

 Süreçler, ürünler ve hizmetlerle ilgili olarak 

ÜH1: Karabük Üniversitesinde süreçler, paydaĢlara en uygun değeri sağlayacak 

biçimde tasarlanıp; yönetilmektedir. 

ÜH2: KuruluĢun ürün ve hizmetleri müĢterilere en uygun değeri yaratmak amacıyla 

geliĢtirilmektedir. 

ÜH3: Kurumda ürün ve hizmetler üretilip; sunulmakta ve yönetilmektedir. 

ÜH4: Kurumda ürün ve hizmetler etkili biçimde tanıtılmakta ve pazarlanmaktadır. 

ÜH5: Üniversitede müĢteri iliĢkileri yönetimi ve geliĢimi sağlanmaktadır. 

 MüĢterilerle ilgili sonuçlara iliĢkin 

MSH1: Kurum itibar ve imajını değerlendirmek için müĢteri algılamaları 

ölçülmektedir. 
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MSH2: Kurumda ürünlerin ve hizmetlerin sunumuna ve müĢteriler açısından 

değerine yönelik algılamalar ölçülmektedir. 

MSH3: MüĢteri hizmetlerine ve iliĢkilerine dair algılamalar izlenmektedir. 

MSH4: Üniversitede müĢteri bağlılığına iliĢkin algılamalar izlenmektedir. 

MSH5: Hizmetlerin sunumuna dair müĢteri Ģikâyet ve övgüleri ile ilgili performans 

göstergeleri değerlendirilmektedir. 

MSH6: Üniversitenin dıĢ kuruluĢlar tarafından tanınmasına yönelik performans 

göstergeleri izlenmektedir. 

 ÇalıĢanlarla ilgili sonuçlara iliĢkin 

ÇSH1: ÇalıĢanların tatminlerini ve kuruma bağlılıklarını değerlendirmek için 

algılamalar ve performans göstergeleri ölçülmektedir. 

ÇSH2: ÇalıĢanların potansiyelini kullanma ve kariyer geliĢtirmelerine yönelik 

algılamalar izlenmektedir. 

ÇSH3: ÇalıĢanların yönetim ile ilgili görüĢlerine iliĢkin algılamalar ölçülmektedir. 

ÇSH4: Kurum çalıĢanlarının çalıĢma koĢulları ile ilgili algılamaları ölçülmektedir. 

ÇSH5: ÇalıĢanların yetkinlik ve performanslarına iliĢkin göstergeler izlenmektedir. 

ÇSH6: Üniversitede çalıĢanlar arasında iletiĢimin etkililiğine dair göstergeler 

ölçülmektedir. 

 Toplumla ilgili sonuçlara iliĢkin 

TSH1: Üniversitenin çevresel etkisine iliĢkin algılamalar ölçülmektedir. 

TSH2: Üniversitenin toplumsal imaj ve itibarına yönelik algılamalar izlenmektedir. 

TSH3: Üniversite ortamının etkisine yönelik değerlendirmeler yapılmaktadır. 

TSH4: Üniversitenin ödüllerine ve basında yer almasına yönelik algılamalar 

izlenmektedir. 

TSH5: Kurumda yasal düzenlemelere yönelik performans göstergeleri ölçülmektedir. 

TSH6: Kurumun kaynak temini ve satın alma iĢlemlerine dair performans 

göstergeleri izlenmektedir. 
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 Temel performans sonuçlara iliĢkin 

PSH1: Kurumun finansal çıktıları stratejik açıdan ölçülmektedir. 

PSH2: Kurumda bütçe performansı stratejik plan doğrultusunda izlenmektedir. 

PSH3: Üniversitede sunulan temel ürün ve hizmetlere iliĢkin çıktıların ölçümleri 

yapılmaktadır. 

PSH4: Kurum performansını tahmin etmeye yönelik proje yönetimi göstergeleri 

izlenmektedir. 

PSH5: Üniversitenin iĢbirliği yaptığı kuruluĢlara ve tedarikçilerine iliĢkin performans 

göstergeleri değerlendirilmektedir. 

PSH6: Kurumun teknolojik imkânlarına, bilgi ve bilgi birikimine dair performans 

göstergeleri ölçülmektedir. 

Model kapsamında Üniversitede oluĢturulan projelere iliĢkin hipotezler Ģu 

Ģekildedir: 

PH1: Karabük Üniversitesinde oluĢturulan öneri sistemi etkili bir biçimde 

kullanılmaktadır. 

PH2: Stratejik plan performans değerleme sistemi, elektronik ortamda izlenmektedir. 

PH3: Kurumda hazırlanan memnuniyet ölçülmesine yönelik anketler bütün 

paydaĢları kapsamaktadır. 

PH4: Karabük Üniversitesi görev yetki ve sorumluluk yönergesi oluĢturulmuĢtur. 

PH5: Karabük Üniversitesi hizmet içi eğitim yönergesi oluĢturulmuĢtur. 

3.1.4. AraĢtırmanın Modeli ve Yöntemi 

Karabük Üniversitesi açısından eldeki problemler ile EFQM Mükemmellik 

Modeli arasındaki iliĢkinin ele alındığı; araĢtırmanın modeli ġekil 7‟de Ģematik 

olarak sunulmuĢtur. 
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 AraĢtırmada bir örnek olayın kendi çerçevesi içinde tam anlamıyla 

sunulmasını amaçlayan tanımlayıcı araĢtırma modeli kullanılmıĢtır (AltunıĢık vd., 

2005: 246). Bu araĢtırma modelinde amaç belirli bir ana kütlenin ilgi duyulan 

niteliklerini belirlemektir (Seyidoğlu, 2003: 25). Bu çerçevede Karabük 

Üniversitesinin EFQM Mükemmellik Modeli ile ilgili uygulamalarına ve kalite alt 

yapısını destekleyen hizmetlerine ait veriler doküman inceleme, mülakat ve gözlem 

yöntemleriyle elde edilmiĢtir. 

AraĢtırma kapsamında EFQM Mükemmellik Modeli tanıtım ve eğitim 

kitaplarına, Karabük Üniversitesi Kalite Kurullarının modele iliĢkin toplantı ve 

eğitim tutanaklarına ve Karabük Üniversitesi EFQM Mükemmellik Modeli öz 

değerlendirme ve dıĢ değerlendirme raporlarına iliĢkin dokümanlar incelenmiĢtir. 

 Üniversite bünyesinde oluĢturulan Kalite Yönetim Üst Kurulu, Kalite 

Yönetim Kurulu ve Kalite Yönetim Alt Kurulu Üyeleri ile çeĢitli mülakatlar 

gerçekleĢtirilmiĢtir. Ayrıca bu kapsamda oluĢturulan Proje Takımları Üyeleri ile de 

görüĢmeler yapılmıĢtır. 

 2013 yılında gerçekleĢtirilen 22. Kalite Kongresine, Karabük Üniversitesine 

KalDer tarafından verilen model eğitimlerine, Üniversite Kalite Yönetim Kurulu 

tarafından haftalık olarak yapılan ve bunun dıĢında Kurulun personele yapmıĢ olduğu 

bilgilendirme toplantıları ile Kalite Yönetim Alt Kurulu çalıĢmalarına katılarak 

Mükemmellik Modeline iliĢkin çeĢitli gözlemler ve tespitler yapılmıĢtır.    

3.2. ARAġTIRMA VERĠLERĠNĠN ANALĠZĠ 

 Karabük Üniversitesi, kurulduğundan bu yana sürdürülen kalite 

çalıĢmalarında etkinliğini artırabilmek ve tüm paydaĢlarına ulaĢan bir kalite 

anlayıĢına sahip olabilmek için 21.11.2012 tarihinde oluĢturulan kalite kurulları ile 

 ġekil 7. AraĢtırmanın Modeli 

EFQM 

MÜKEMMELLĠK  

MODELĠ 

 

KARABÜK 

ÜNĠVERSĠTESĠ 

Modele Yönelik 

Projeler 

DEĞERLENDĠRME 

RADAR 

Öz Değerlendirme 

DıĢ Değerlendirme 

Modelin 

Kriterleri 
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EFQM mükemmellik yolculuğuna baĢlamıĢtır. Bunun ilk aĢaması olarak da 

22.02.2013 tarihinde Türkiye Kalite Derneği (KalDer)  tarafından üniversitenin 

üyeliğini onaylanmıĢtır. 

 KalDer sürecin iĢleyiĢi çerçevesinde, Karabük Üniversitesi Kalite Kurulu 

Üyeleri ile akademik ve idari personele 04.03.2013 tarihinde kapsamlı tanıtım, 

bilgilendirme ve etkileĢim toplantısı düzenlemiĢtir. Sonrasın da Karabük 

Üniversitesine gönderilmiĢ olan, öz değerlendirme çalıĢmalarına yönelik “Olgunluk 

AĢaması Belirleme Anketi” akademik ve idari personele uygulanmıĢtır. 

 ÇalıĢanların olgunluk aĢaması anketine verdikleri cevaplar doğrultusunda 

KalDer‟in 2 Nisan 2013 tarihinde göndermiĢ olduğu sonuçlara göre; Karabük 

Üniversitesi EFQM Mükemmellik Modeli çerçevesinde toplam kalite uygulamaları 

bakımından olgunluk seviyesi;  “199-299” puan aralığı seviyesinde olduğu 

görülmüĢtür. Bu seviye ise değerlendirme baĢlıklarına göre “BaĢlamıĢ ve Ġlerleme 

KaydetmiĢ” olarak belirlenmiĢtir.  

 Bu sonuçlara göre KalDer ile karĢılıklı görüĢmeler yapılarak, üniversiteye 

verilecek olan eğitim programları belirlenmiĢtir. Alınan eğitimler sonrasında 

mükemmellik modeli kriterlerine uygun çalıĢma grupları oluĢturulmuĢ ve bu gruplar 

tarafından projeler hazırlanmıĢtır. Hazırlanan projeler ise öz değerlendirme raporu 

olarak EFQM‟in Türkiye ortağı olan KalDer‟e iletilmiĢtir.  

 Karabük Üniversitesi 10-13 Haziran 2014 tarihleri arasında KalDer 

değerlendirme ekibi tarafından yapılan saha ziyaretinde liderlik, stratejiler,   

çalıĢanlar, iĢbirlikleri, ürünler, hizmetler ve süreçler, öğrenci algılamaları, çalıĢan ve 

toplum algılamaları ve temel performans sonuçları konularında değerlendirmeye 

alınmıĢtır. Yapılan bu dıĢ değerlendirmenin sonucunda Karabük Üniversitesi  “3 

Yıldız Mükemmellikte Yetkinlik” belgesini almaya hak kazanmıĢtır. 

DıĢ değerlendirme, EFQM Mükemmellik Modeli kapsamında ve RADAR 

değerlendirme metodolojisine göre yapılmıĢtır. Geri bildirim raporu da bu çerçevede 

oluĢturulmuĢtur. KalDer tarafından oluĢturulan raporda yer alan puanlama Tablo 5 ve 

Tablo 6‟da sunulmaktadır. 
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Tablo 5. Puan Tablosu 

Alt  

Kriter 
0-10 11-20 21-30 31-40 41-50 51-60 61-70 71-80 81-90 91-

100 

1a    X       

1b    X       

1c     X      

1d   X        

1e     X      

2a    X       

2b   X        

2c    X       

2d    X       

3a   X        

3b   X        

3c   X        

3d    X       

3e   X        

4a   X        

4b     X      

4c    X       

4d     X      

4e     X      

5a   X        

5b     X      

5c    X       

5d     X      

5e     X      

6a    X       

6b    X       

7a   X        

7b   X        

8a  X         

8b   X        

9a   X        

9b    X       

Kaynak: Karabük Üniversitesi KalDer EFQM DıĢ Değerlendirme Geri Bildirim 

Raporu 

Tablo 6. Toplam Puan Tablosu 

 0-

50 

51-

100 

101-

150 

151-

200 

201-

250 

251-

300 

301-

350 

351-

400 

401-

450 

451-

500 

501-

550 

551-

600 

Toplam 

Puan 

      
X 

     

Kaynak: Karabük Üniversitesi KalDer EFQM DıĢ Değerlendirme Geri Bildirim 

Raporu 

 Karabük Üniversitesi KalDer ile Türk Sanayicileri ve ĠĢadamları Derneği 

(TÜSĠAD) tarafından Ġstanbul Kongre Merkezinde 19 Kasım 2014 tarihinde 
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gerçekleĢtirilen 23. Kalite Kongresi‟nde düzenlenen ödül töreninde, EFQM 

tarafından baĢarılı bir biçimde yönetilen ve mükemmel olma yolunda ilerleyen 

kurum/kuruluĢlara verilen “3 Yıldız Mükemmellikte Yetkinlik” Belgesini almıĢtır. 

AĢağıda EFQM Mükemmellik Modeli kriterleri ile Karabük Üniversitesinde 

modele yönelik gerçekleĢtirilen projelere iliĢkin yapılan analizlere yer verilecektir. 

3.2.1. Modelin Kriterlerine ĠliĢkin Analizler 

 Liderlik Kriterine ĠliĢkin Analizler 

 Karabük Üniversitesinde liderliğe iliĢkin veriler Ģu Ģekildedir: 

 Kurum 2011- 2015 stratejik plan çalıĢmaları kapsamında 2009 yılında 

vizyon, misyon ve değerlerini birimlerin katılımı ile belirlemiĢ ve web 

ortamında tüm paydaĢları ile paylaĢmıĢtır.  

 Kurumda Rektörün güçlü bir liderlik sergilediği, çalıĢanlarına örnek olduğu 

ve esin verdiği gözlenmektedir.  

 Kurumda etik kurul oluĢturulmuĢ olup çalıĢanlara etik sözleĢme 

imzalatılmaktadır.  

 Kurumun stratejik odakları farkındalık yaratacak bölümleri kurmak olarak 

belirlenmiĢtir. Örneğin, raylı sistemler mühendisliği, ulaĢtırma mühendisliği, 

tıp mühendisliği bölümleri açılmıĢtır.  

 Stratejik planlama kurulu ve alt kurulu öncülüğünde 2011-2015 stratejik planı 

ve hedeflerin belirlenmesi amacıyla liderlerden oluĢan bir yapı kurulmuĢtur.  

 Safranbolu Meslek Yüksek Okulunda ISO 9001:2008 standardı 

uygulanmaktadır. 

 Kurum tarafından Avrupa AKTS etiketi, diploma eki etiketi alınmıĢtır.  

 Kurumda stratejik plan kapsamında hedefler tanımlanmaktadır.  

 Kurumda liderler ulusal ve uluslararası iĢbirliği faaliyetlerinde yer 

almaktadır. Örneğin, diğer üniversitelerle, Kardemir A.ġ. ve sivil toplum 

kuruluĢları ile iĢbirlikleri yürütülmektedir. 

 Kurum faaliyetlerine iliĢkin raporlamalar web sayfasında Ģeffaf bir biçimde 

paylaĢılmaktadır.  
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 Öğrenciler kulüpler aracılığı ile topluma katkı sağlayacak faaliyetlere 

katılmaları için cesaretlendirilmektedir.  

 Liderler kurum kültürü yaratma yolunda çaba harcamaktadırlar.  

 ÇalıĢanlar liderlere kolaylıkla ulaĢabilmektedirler.  

 Kurum liderleri fırsat eĢitliğini desteklemektedirler.  

 Meslek yüksekokullarında ki akademik çalıĢanların kariyer geliĢtirmeleri 

teĢvik edilmektedir.  

 Rektörün çalıĢanları ödüllendirdiğine yönelik örnekler görülmektedir. 

 Kurum liderlerinin, idari çalıĢanları eğitim fırsatlarından yararlanma 

konusunda desteklediğine iliĢkin örnekler bulunmaktadır. 

 Rektörün liderliğinde kurumun kuruluĢundan bu yana fiziksel alt yapının 

stratejik odak doğrultusunda geliĢtirilmesi ve fark yaratan bölümlerin devreye 

alınması gibi pek çok değiĢim hayata geçirilmiĢtir.  

  Strateji Kriterine ĠliĢkin Analizler 

 Karabük Üniversitesinde stratejiye iliĢkin veriler Ģu Ģekildedir: 

 Kurum; stratejilere girdi oluĢturmak için iç ve dıĢ paydaĢlarını belirlemiĢ olup 

bu paydaĢları kapsayan bir paydaĢ analizi çalıĢması gerçekleĢtirmiĢtir.  

 Kurum, stratejilerini geliĢtirirken baĢka üniversitelerde olmayan ve fark 

yaratabilecek branĢları dikkate almıĢtır.  

 Ġç paydaĢlardan öğrencilerin beklentileri anketler yolu ile toplanmıĢtır. 

 Yeni teknolojilerin, kurumun performansına etkisinin dikkate alındığına ve 

bu doğrultuda uygulamalar yapıldığına dair,  Demir Çelik Enstitüsü 

kurulması gibi örnekler mevcuttur. 

 Kurum; fakülteler ve MYO kapsamında operasyonel performans 

göstergelerini tanımlamıĢtır.  

 Kurum, 2009 yılında misyon, vizyon, değerler ve temel amaçlarını belirlemiĢ 

ve 2011-2015 stratejik planını oluĢturmuĢtur.  

 Kurumun temel yetkinliklerini paydaĢlarına yarar sağlamak için daha etkili 

kullandığına yönelik örnekler vardır.  
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 Üniversite eğitiminde geleceğe yönelik geliĢmelerin dikkate alınarak 

stratejilerin belirlendiği ve bunlara iliĢkin faaliyetlerin gerçekleĢtirildiği 

anlaĢılmaktadır.  

 Kurumda bölgenin kalkınması için toplumsal sorumluluk kapsamında çeĢitli 

faaliyetler düzenlenmektedir.  

 Üniversite eğitiminde geleceğe yönelik geliĢmelerin dikkate alınarak 

stratejilerin belirlendiği ve bunlara iliĢkin faaliyetlerin gerçekleĢtirildiği 

anlaĢılmaktadır.  

 Stratejik planın hazırlanması aĢamasında tüm birimlerden bilgi toplanmıĢtır. 

 Stratejiler web sayfasında paydaĢlara duyurulmaktadır.  

 Stratejik hedefler yıllık olarak hazırlanan performans programı ile izlenmekte 

ve faaliyet raporu ile duyurulmaktadır.  

 Kurumun anketler oluĢturarak iç ve dıĢ paydaĢların görüĢlerine dayalı bir 

SWOT analizi yöntemi uygulamaktadır 

 Stratejik amaçların gerçekleĢtirilmesini sağlamak amacıyla çeĢitli stratejik 

hedefler belirlenmiĢtir.  

 Türkiye‟de ilk olan bölümlerin açılmasıyla Karabük Üniversitesi tercih edilen 

üniversiteler listesinde ilk sıralara çıkmıĢtır. 2013 ÖSYS‟de 322.922 tercih ile 

Türkiye‟de en çok tercih edilen 7. Üniversite olmuĢtur.  

 Kurum öğrenci odaklı bir eğitim yaklaĢımı geliĢtirmektedir. Bunun 

sonucunda öğrenci sayıları tahmin edilenin üzerine çıkmıĢ olup; 2014-2015 

Eğitim Öğretim yılı itibariyle 42.275 öğrenci mevcuttur.    

 ÇalıĢanlar Kriterine ĠliĢkin Analizler 

 Karabük Üniversitesinde çalıĢanlara iliĢkin veriler Ģu Ģekildedir: 

 ĠĢe alma, iĢten çıkarma, görevde yükselme, atama, terfi ve görevlendirmeye 

yönelik faaliyetler ilgili kanun ve yönetmelikler çerçevesinde 

yürütülmektedir.  

 ÇalıĢan algılamalarını öğrenmek amacıyla 2012 ve 2013 yılında çalıĢan 

memnuniyeti anketi yapılmıĢtır.  

 Stratejik planda, çalıĢanlara iliĢkin stratejiler bulunmaktadır.  
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 Ġdari çalıĢanların kariyer geliĢimine yönelik, lisans ve yüksek lisans eğitimleri 

desteklenmekte ve buna yönelik örnekler görülmektedir.  

 ÇalıĢanların ihtiyaçlarına yönelik hizmet içi eğitimler gerçekleĢtirilmiĢtir.  

 ÇalıĢanların geliĢtirilmesi amacıyla yurt içi ve yut dıĢı görevlendirmeler 

yapılmaktadır.  

 ÇalıĢanlar kurumun imajını ve geliĢimlerini artırmak için, kongre, seminer 

düzenleme ve bunlara katılma, bildiri verme gibi konularda 

cesaretlendirilmektedir. 

 ÇalıĢanların yaratıcı fikirlerinin alınmasına iliĢkin öneri sistemi 

oluĢturulmuĢtur.  

 Kurumda iletiĢim UBYS, EBYS, toplantılar, e-posta ve web sayfası gibi 

iletiĢim araçları ile sağlanmaktadır.  

 ÇalıĢanlar arasında etkili bir iletiĢim ortamının varlığı gözlenmiĢtir.  

 ÇalıĢanların bilgi, bilgi birikimi ve en iyi uygulamaların/deneyimlerin 

paylaĢılmasına yönelik konferanslar ve seminerler düzenlenmektedir.  

 ÇalıĢanlara indirimli kreĢ olanağı, spor ve sosyal alanlardan yararlanma 

olanakları sağlanmaktadır.  

 ÇalıĢanların ücretlendirmesi, kanun ve yönetmelikler çerçevesinde 

yapılmaktadır.  

 ÇalıĢanların tanınması ve takdir edilmesine yönelik doğum günü kutlama, 

çalıĢan adına ağaç dikme Ģeklinde örnekler verilebilir. 

 Kurumda çalıĢanların sağlıklı ve güvenli bir ortamda çalıĢmaları 

sağlanmaktadır. 

 ĠĢbirlikleri ve Kaynaklar Kriterine ĠliĢkin Analizler 

 Karabük Üniversitesinde iĢbirlikleri ve kaynaklara iliĢkin veriler Ģu 

Ģekildedir: 

 Kurum Karabük‟te bulunan sanayi tesisleriyle ve Ģehrin en önemli sanayi 

kuruluĢu olan Kardemir A.ġ.  ile pek çok farklı alanda iĢbirlikleri 

gerçekleĢtirmektedir. 
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 Kurum, Erasmus, Farabi ve Mevlana değiĢim programları, elektronik 

kütüphaneler, Batı Karadeniz Üniversiteler Birliği gibi farklı alanlarda ulusal 

ve uluslararası iliĢki ağlarına dâhil olmuĢtur. 

 TÜBĠTAK, SANTEZ ve diğer kurum/kuruluĢlarla proje destek programları 

yapılmaktadır. 

 Kurumda finans, muhasebe ve bütçe yönetimleri; elektronik bütçe 

enformasyon sistemi, harcama yönetim sistemi, döner sermaye mali yönetim 

sistemi programları Ģeklinde çeĢitli araçlar üzerinden izlenmektedir.  

 Kurumda strateji planlama dairesi gelir gider bütçesi, ödenekler ve bütçe 

gerçekleĢme oranları ile ilgili bilgileri haftalık finans raporu içerisinde 

Üniversite Rektörü ile paylaĢılmaktadır.  

 Kurum finansal, muhasebe ve bütçe uygulamalarını kamu kurumlarının mali 

yönetim sistemleri üzerinden yönetmekte ve finansal stratejisini 

oluĢturmaktadır. 

 Kurumda etkili kontrol mekanizmalarının oluĢturulması adına finansal 

denetim SayıĢtay ve Maliye Bakanlığı tarafından gerçekleĢtirilmektedir. 

 Kurum fiziki tesislerinin ve alanlarının güvenliğini, güvenlik görevlileri ve 

kamera sistemleri ile sağlamaktadır.  

 Kurumda yenilenebilir enerji kullanımı amacıyla trafik iĢaretlerinde ve su 

kuyusunun kullanımında güneĢ enerjisi kullanılmaktadır.  

 Kurumda bina, donanım ve malzemelerin arızi bakımları yapılmaktadır.  

 Kurumda iĢçi sağlığı ve iĢ güvenliği uygulamalarının risk analizleri 

yapılmaktadır. 

 Kurumda en yeni ve güncel teknolojiler, kurumsal çevikliği artıracak Ģekilde 

kullanılmaktadır. Örneğin, Demir Çelik Enstitüsü laboratuvarları açılmıĢtır ve 

21 MW gücündeki güneĢ enerjisi sistemleri kurulmuĢtur. 

 Kurumun yeni teknolojilerin geliĢtirilmesi ve yaygınlaĢtırılması çalıĢmalarına 

Karabük ve çevresindeki sanayi kuruluĢlarının katılımını sağlanmaktadır.  

 Kurum yeni ve alternatif teknolojilerin izlenmesi ve değerlendirmesini, ulusal 

ve uluslararası düzeyde kongre, sempozyum, fuar, kuruluĢ ziyaretleri ve 

araĢtırma projeleri gibi faaliyetlerle gerçekleĢtirmektedir.  
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 Üniversitede bilgiye eriĢim için web sayfaları, Elektronik Bütçe Enformasyon 

Sistemi, Harcama Yönetim Sistemi, Döner Sermaye Mali Yönetim Sistemi 

gibi programlar kullanılmaktadır. 

 Üniversite dıĢardan satın alma yerine, kendi Üniversite Bilgi Yönetim 

Sistemi (UBYS) ve yine kendi Elektronik Belge Yönetim Sistemi (EBYS)‟ ni 

kurmuĢtur. 

 Kurumda bilginin güvence altına alınması için günlük yedeklemeler 

yapılmaktadır, firewall ve anti virüs programları kullanılmaktadır.  

 Kurumda öğrencilerin uygun bilgiye eriĢiminin sağlanması için KABUZEM 

(Karabük Üniversitesi Uzaktan Eğitim Merkezi), UBYS gibi web tabanlı 

uygulamalar geliĢtirilmiĢtir.  

 Süreçler Ürünler ve Hizmetler Kriterine ĠliĢkin Analizler 

 Karabük Üniversitesinde süreçler, ürünler ve hizmetlere iliĢkin veriler Ģu 

Ģekildedir:  

 Üniversitede YÖDEK(Yükseköğretim Akademik Değerlendirme ve Kalite 

GeliĢtirme Komisyonu) modeli kapsamında ADEK, Bologna EĢgüdüm 

Süreci, DS Label, ECTS Label ve Safranbolu MYO‟ da ISO 9001:2008 

kapsamında süreçler belirlenmiĢtir ve bu faaliyetlere yönelik komisyonlar 

oluĢturulmuĢtur. 

 Karabük Üniversitesinin öğrencilere değer yaratma yönünde GiriĢimcilik, Tıp 

Mühendisliği, Aktüerya ve Risk Yönetimi, UlaĢtırma Mühendisliği, Raylı 

Sistemler Mühendisliği ve demir çelik endüstrisinin ihtiyacı olan Demir Çelik 

Enstitüsü‟nü yaĢama geçirdiği görülmüĢtür.  

 Akademik ve idari hizmetlerin, programların zenginleĢtirilmesi amacıyla 

akademik ve idari personel yurtiçi - yurtdıĢı kongrelere, sempozyumlara, 

etkinliklere ve değiĢim programlarına katılmaktadırlar ve sanayicilerle 

toplantılar, ziyaretler yapılarak geri bildirimler alınmaktadır.  

 AraĢtırma projelerinde ve öğrenci kulüplerinde akademisyenler ve öğrenciler 

birlikte çalıĢarak yeni ürünler, hizmetler ve deneyimler geliĢtirmektedirler. 

 Karabük Üniversitesinde öğrenci ve sanayicilere verilen hizmetler, değiĢen 

ihtiyaçlara uygun olarak düzenlenmektedir. Örneğin ders programlarının 
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içeriklerinin güncellenmesine iliĢkin lisans eğitiminde Değerler Eğitimi ile 

yüksek lisans eğitiminde GiriĢimcilik dersleri müfredatlara eklenmiĢtir.  

 Öğrenciler belge taleplerini UBYS üzerinden Öğrenci ĠĢleri Daire 

BaĢkanlığına iletmektedirler.    

 Sanayi kuruluĢlarına hizmet vermek üzere Demir Çelik Enstitüsünde 

laboratuvarlar kurulmuĢtur.  

 Kardemir A.ġ., Karabük Üniversitesi Eğitim ve AraĢtırma Hastanesi ve 

Safranbolu Konukevi baĢta olmak üzere, öğrenciler için yapılandırılmıĢ 

uygulama merkezleri mevcuttur. 

 Yeni ve yenileĢimci hizmet geliĢtirilmesinde sanayi kuruluĢlarının 

temsilcilerinin katılımlarının sağlandığı ortamların varlığı görülmektedir. 

Örneğin, uluslararası boyutlarda Raylı Sistemler Sempozyumu, Demir Çelik 

Sempozyumu gerçekleĢtirilmiĢtir. 

 Karabük Üniversitesinin tanıtımı baĢta dershaneler, okullar olmak üzere 

çeĢitli kurumlar tarafından düzenlenen kariyer günlerinde, fuarlarda, 

televizyon programlarında yapılmaktadır. Bunun dıĢında kurum tercih 

döneminde gazete ve dergilerin hazırladığı eklerde yer alarak da 

tanıtılmaktadır.  

 Karabük ili içinde yer alan Cihan, Doğan, AA, Ġhlas haber ajansları aracılığı 

ile yerel ve ulusal basında baĢarıların, sosyal, kültürel etkinliklerin 

duyurulması ile Üniversite tanıtımı yapılmaktadır.  

 Üniversite tanıtım faaliyetleri için web sayfası güncel tutulmaktadır, öğrenci 

inisiyatifinin önde olduğu etkinlikler, öğrenci kulüplerinin baĢarıları ve 

etkinlikleri üniversite tanıtımında kullanılmaktadır.  

 Kurumun değer önermesi farklı alanlarda faaliyet göstermek ve ilklerin 

üniversitesi olmak Ģeklindedir. 

 Karabük Üniversitesi, kendi konularında yetkin uzmanlar, değiĢim 

programları, kapsamlı ve yaygın laboratuvar ve uygulama alanları, teknolojik 

ve kültürel olanaklar sunma Ģeklinde sektörünün ve iĢbirliği içinde bulunduğu 

paydaĢlarının gereksinim ve beklentilerini karĢılayan, zaman zaman da aĢan 

hizmetler gerçekleĢtirmektedir. 
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 Kurumda, yurt içi ve yurt dıĢında kongrelere, etkinliklere, değiĢim 

programlarına katılma, bildiri sunma, proje yazma ve değerlendirme 

yetkinliğini artırma eğitimi gibi akademik personelin öğrenci ve sanayicilerle 

ilgili deneyimlerini en üst seviyeye çıkarabilmeleri için gerekli kaynaklar 

sağlanmaktadır. 

 Karabük Üniversitesi Sürekli Eğitim Merkezi (KABÜSEM), ĠĢ Güvenliği ve 

Sağlığı Eğitim Uygulama ve AraĢtırma Merkezi ve diğer araĢtırma ve 

uygulama merkezlerinde, planlı ve müĢteri ihtiyaçlarına göre eğitimler 

düzenlenmekte ve bu eğitimlerde fakültelerde çalıĢan öğretim elemanlarının 

yeteneklerinden yararlanılmaktadır. 

 Kurumda yapılan hizmetler için hizmet standartları ve hizmet tamamlama 

süreleri belirlenmiĢtir.  

 Karabük Üniversitesinin öğrencileri ile ve sanayi kuruluĢları ile açık ve Ģeffaf 

iletiĢim kurmaktadır. 

 Öğrenci algılamalarının izlenmesi amacıyla öğrenci memnuniyet anketleri ve 

ders anketleri yapılmaktadır. 

 Öğrencilerle ilgili istek, Ģikâyet ve öneriler öğrenci konseyi aracılığı ile 

yönetime iletilmektedir. Buna yönelik, ikinci öğretim öğrencilerine yemek 

hizmeti verilmesi, kırtasiye ihtiyaçları için bir ofis açılması ve Ģehir içi ulaĢım 

araçlarının yerleĢke içinde hizmet vermesi Ģeklinde örnekler mevcuttur.  

 Sayıları 54‟e ulaĢan öğrenci kulüpleri etkili bir biçimde çalıĢmaktadırlar. 

 Üniversite‟de çevreyi kirletene 10 fidan dikme veya gün boyu bitkilerle 

ilgilenme cezası verilmektedir. 

 Türkiye‟nin ilk ay yıldız Ģeklinde stadı Karabük Üniversitesinde spor 

faaliyetlerine hizmet amacıyla açılmıĢtır. 

 MüĢterilerle Ġlgili Sonuçlar Kriterine ĠliĢkin Analizler 

 Karabük Üniversitesinde müĢterilerle ilgili sonuçlara iliĢkin veriler Ģu 

Ģekildedir: 

 Karabük Üniversitesinde temel müĢteriler öğrenciler ve çalıĢanlar olarak 

belirlenmiĢtir. 
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 Üniversitede itibar ve imajı açısından, bölüm kontenjanlarının doluluk 

oranları algılama göstergesi olarak kabul edilmektedir. 

 Ürün ve hizmetleri müĢteri açısından değerlendirmek için anketler ve 

mülakatlar yapılmaktadır ayrıca toplantılar düzenlenmektedir. 

 Lisans öğrencilerinin mezuniyet sonrası yüksek lisans ve doktora eğitimlerine 

Üniversitede devam etme sayıları, yatay geçiĢ yoluyla yerleĢtirme esnasında 

kuruma gelen ya da ayrılan öğrenci sayıları ve personel kurum değiĢtirme 

oranları; müĢteri bağlılığı ile ilgili göstergeler olarak değerlendirilmektedir.  

 Üniversite yemekhanesinden yararlanan öğrenci sayıları, sosyal faaliyet 

alanlarında yıllara göre artıĢ oranları gibi ölçümler ürün ve hizmet sunumu ile 

ilgili performans göstergeleridir. 

 MüĢteri Ģikâyet ve övgülerine iliĢkin olarak memnuniyet anketleri performans 

göstergeleri olarak değerlendirilmektedir.  

 ÇalıĢanlarla Ġlgili Sonuçlar Kriterine ĠliĢkin Analizler 

 Karabük Üniversitesinde çalıĢanlarla ilgili sonuçlara iliĢkin veriler Ģu 

Ģekildedir: 

 Akademik ve idari personelin katılımları ile gerçekleĢen toplantılarda 

hizmetler, faaliyetler ve kurumun geleceği ile ilgili hedefler üzerinde 

tartıĢılarak, ortaya çıkan görüĢler stratejik plana yansıtılmıĢtır.  

 Üniversitede idari personele eğitim olanaklarından yararlanma imkânı 

verilmesi, akademik personele yurt içi ve yurt dıĢı görevlendirmeler 

yapılması kariyer geliĢtirmelerine yönelik göstergelerdir. 

 Kurumda hizmet içi eğitimler düzenlenmeden önce personelin görüĢ ve 

önerileri alınarak bu talepler doğrultusun da bir akıĢ oluĢturulmuĢtur. 

 ÇalıĢanların istifa oranları, raporlu gün sayıları, eğitimlere katılım oranları 

kuruma bağlılıklarına ve katılımlarına iliĢkin performans göstergeleridir. 

 Yönetim kadrolarına atamalarda kiĢilerin eğitim durumlarının ve iĢ 

deneyimlerinin yer aldığı kiĢisel bilgileri incelenerek görev tanımına uygun 

yerleĢtirmeler yapılmaktadır. 
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 Akademik personelin hazırlamıĢ olduğu bilimsel yayın sayısı, katılmıĢ 

oldukları yurt içi ve yurt dıĢı kurs, seminer, konferans v.b. etkinlik sayıları 

eğitim ve kariyer geliĢtirmeye yönelik performans göstergeleridir. 

 Kurum çalıĢanları arasında elektronik belge yönetim sisteminin aktif 

kullanımı ve resmi e-mail adreslerinden yararlanmaları hızlı ve etkili bir 

iletiĢim göstergesidir. 

 Toplumla Ġlgili Sonuçlar Kriterine ĠliĢkin Analizler 

 Karabük Üniversitesinde toplumla ilgili sonuçlara iliĢkin veriler Ģu Ģekildedir: 

 Üniversitenin imaj ve itibarına iliĢkin değerlendirme yapabilmek adına 

Webometrics World ve Webometrics Turkey sıralaması takip edilmektedir. 

 Topluma etki ile ilgili olarak algılama ile ilgili olarak özel ve devlet 

yurtlarının sayıları, Üniversite‟ye Ģehir içi ulaĢım ücretleri ve ev fiyatları ile 

kiralarda artıĢ oranları değerlendirilmektedir. 

 Kurumda lise öğrencilerine yönelik Üniversite ortamını tanıtmak amaçlı 

kampüs içinde geziler düzenlenmesi, dıĢ paydaĢların konferanslara, 

sempozyumlara katılmalarına imkân tanınması; toplumun algılamaları 

yönünde ölçüt olabilmektedir. 

 Karabük Üniversitesinde alınmıĢ olan birçok ödülün yanı sıra kulüplerin 

almıĢ olduğu ve spor müsabakaları sonucunda çeĢitli alanlarda alınan ödüller, 

basında da ilgi görerek bu konuya iliĢkin algılama göstergelerini 

oluĢturmaktadır. 

 Üniversitedeki birimlere ve bölümlere ait kamu hizmet standartları ve kamu 

hizmet envanterleri, yönetmelik, yönerge ve genelgelere iliĢkin çalıĢmalar ile 

Hukuk MüĢavirliğine intikal eden ve takibi yapılan davaların türleri ve 

sayıları yasal düzenlemelere ve yönetiĢim ilkelerine yönelik performans 

göstergeleridir. 

 Ġdari Mali ĠĢler Daire BaĢkanlığı verileri, tahmini bütçe oranları, birimlere 

verilen ödenek tutarları, yatırım programı izleme ve değerlendirme raporları, 

kurumsal mali durum ve beklentiler raporları ve dıĢ paydaĢların Üniversiteye 

yapmıĢ oldukları hibe ve bağıĢ miktarları; sorumlu kaynak temini ve satın 

almaya iliĢkin performans göstergelerini oluĢturmaktadır. 
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 Temel Performans Sonuçları Kriterine ĠliĢkin Analizler 

 Karabük Üniversitesinde temel performans sonuçlarına iliĢkin veriler Ģu 

Ģekildedir: 

 Karabük Üniversitesinde finansal performans stratejik plan dâhilinde, 

hedefler ile gerçekleĢen tutarlar karĢılaĢtırılarak değerlendirilmektedir.  

 Kurumda öğrenci baĢına düĢen ödenek tutarı, öğretim elemanı baĢına düĢen 

döner sermaye geliri, öğretim üyesi baĢına düĢen araĢtırma geliĢtirme geliri 

ve toplam bütçe tutarı finansal performans göstergelerini oluĢturmaktadır. 

 Stratejik plan ve ilgili birimlerin ihtiyaçlarına göre, kamu kaynaklarının 

tahsisine göre belirlenen tutarlara iliĢkin bütçe göstergeleri yıllar itibari ile 

kıyaslanarak izlenmektedir. 

 Sunulan temel ürün ve hizmetlere yönelik, mezun öğrenci sayıları, kampüs 

alan ölçümü, derslik, atölye ve laboratuvar sayıları, sosyal, temizlik, yemek 

ve güvenlik hizmetlerinin memnuniyet ölçümleri, personel unvan düzeyleri, 

öğrenci kulüp ve etkinlik sayıları, sertifika eğitimleri ve değiĢim 

programlarındaki hareketlilik temel performans göstergeleri olarak 

kullanılmaktadır. 

 Temel süreç çıktılarına yönelik, mezun öğrenci sayıları, makale, yayın ve 

proje sayıları, düzenlenen konferans, sempozyum sayıları, öğrenci ve 

akademik personelin etkinliklere katılım sayıları ve öğrenci memnuniyet 

anketleri performans göstergeleri olarak değerlendirilmektedir. 

 Üniversitenin bütünsel performansını tahmin etmeye yönelik olarak, 

sanayilerle iĢbirliği proje sayıları, öğretim elemanları tarafından hazırlanan 

projeler ve KABUSEM aracılığıyla verilen eğitimler temel proje göstergeleri 

olarak kullanılmaktadır. 

 Üniversitenin Bologna uyum düzeyi, iç kontrol önlem ve yöntemlerinin 

belirlenmesi ve uygulanmasına iliĢkin yapılan faaliyetler, iç denetim 

biriminin faaliyetleri ile birimlerde kurulan kurul ve komisyon sayıları temel 

süreç göstergeleri olarak değerlendirilmektedir. 

 Üniversitenin temel iĢbirliği yapılan kuruluĢlara ve tedarikçilerine yönelik 

göstergeler, değiĢim programlarındaki sayılar, dıĢ paydaĢların yaptığı nakdi 

ve ayni yardımlar, baĢta Kardemir A.ġ. olmak üzere sanayi kuruluĢları ile 
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gerçekleĢtirilen projeler ve anlaĢmalar, yemek, güvenlik v.b. hizmetlerin 

sağlandığı tedarikçiler ile karĢılıklı memnuniyet düzeylerinin ölçümleri 

olarak belirlenmiĢtir. 

 Kurumun teknoloji, bilgi ve bilgi birikimine iliĢkin kullandığı temel 

göstergeler, bilgisayar, laboratuvar sayıları, kütüphanedeki dokümanlar ile 

üye olunan veri tabanları sayıları, proje ve yayın sayıları, web sayfası 

kullanıcı sayıları, uzaktan eğitimle yoluyla verilen programların ve katılan 

öğrencilerin sayıları olarak değerlendirilmektedir. 

3.2.2. Modele Yönelik GerçekleĢtirilen Projelere ĠliĢkin Analizler 

Karabük Üniversite‟sinde EFQM Mükemmellik Modeli eğitimleri sonrasında 

oluĢturulan gruplar tarafından ortaya konulan projelere iliĢkin analizler Ģu Ģekildedir: 

 EFQM ölçütleri çerçevesinde kurumsal geliĢimin temelini oluĢturan 

çalıĢanların katılımcı, yenilikçi, değiĢimci, düzeltici, önleyici ve iyileĢtirici 

düĢüncelerin değerlendirip ödüllendirilmesi amacıyla oluĢturulan kalite 

kurulu öneri sistemine Üniversitenin web sayfasından ulaĢılabilmektedir ve 

etkin bir biçimde kullanımı sağlanmaktadır. 

 Üniversitenin stratejini belirlemede faydalanacağı,  gerekli verilere daha 

kolay ulaĢabilmesinin yanı sıra akademik ve idari birimlerin verilerini hızlı ve 

güvenli bir Ģekilde girebilecekleri, verilerin değerlendirilebileceği, diğer 

birimlerle karĢılaĢtırılabileceği, gerekli görülecek güncellemelerin rahatlıkla 

yapılabileceği ve yetkili kiĢiler tarafından ulaĢılabilecek nitelikte ilgili grup 

tarafından stratejik plan performans değerleme sistemi oluĢturulmuĢtur. 

ÇalıĢmaları süren proje elektronik ortamda kullanıma hazırlanmaktadır ve 

yazılım web ortamında çalıĢacağından istenilen her yerden online olarak 

verilere ulaĢılabilecektir.  

 Üniversitenin ilgili proje grubu tarafından oluĢturulan memnuniyet anketleri 

öğrenciler, çalıĢanlar olmak üzere iç paydaĢlarının ve toplum ile diğer dıĢ 

paydaĢlarının tamamını kapsayacak Ģekilde oluĢturulmuĢtur ve gerektiğinde 

kullanılmak üzere hazır bulunmaktadır. 

 Karabük Üniversitesinin bütün çalıĢanlarını kapsayacak Ģekilde, görev ve 

sorumluluklar, yetkiler, en yakın yöneticisi, altındaki bağlı iĢ unvanları, bu 
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iĢte çalıĢanda aranan nitelikler ve sorumluluklarının yer aldığı Karabük 

Üniversitesi Görev Yetki ve Sorumluluk Yönergesi ilgili proje grubu 

tarafından oluĢturulmuĢtur. 

 Karabük Üniversitesinde görevli personelin günün koĢullarına uygun olarak 

yetiĢtirilmelerini, görevinin gerektirdiği bilgi, beceri ve davranıĢlara sahip 

tutum kazanmalarını sağlamak, etkinlik ve tutumluluk bilinci ile yetiĢtirilerek 

verimliliğini artırmak ve daha ileriki görevlere hazırlanmaları için 

uygulanacak hizmet içi eğitimin hedeflerini, ilkelerini, planlama esaslarını ve 

değerlendirme usulleri ile diğer hususları belirlemek amacıyla ilgili proje 

grubu tarafından Karabük Üniversitesi Hizmet Ġçi Eğitim Yönergesi taslağı 

hazırlanmıĢtır. Gerekli düzenlemelerden sonra yönerge web sayfasında 

yayınlanacaktır. 

3.3. ARAġTIRMANIN BULGULARI 

Bu kısımda EFQM Mükemmellik Modeli kriterleri ile Karabük 

Üniversitesinde modele yönelik gerçekleĢtirilen projelere iliĢkin bulgulara yer 

verilecektir. 

3.3.1. Modelin Kriterlerine ĠliĢkin Bulgular 

Liderlik Kriterine İlişkin Bulgular, Karabük Üniversitesinde Üst Yönetim 

kuruluĢun misyon, vizyon, değerler ve etik kurallarını belirlemiĢtir ve örnek 

davranıĢlar sergilemektedirler. Yönetim tarafından kuruluĢun yönetim sistemi ve 

performansına iliĢkin iyileĢtirmeleri tanımlanmaktadır ve yönlendirilmektedir. 

Üniversitede liderler dıĢ paydaĢlarla iliĢkileri yürütmekte olup, mükemmellik 

kültürünü çalıĢanlarla sağlamlaĢtırmakta ve değiĢimi etkili bir Ģekilde 

yönetmektedirler. 

  Strateji Kriterine İlişkin Bulgular, Karabük Üniversitesi stratejisi; iç ve dıĢ 

paydaĢlarla, toplumun ihtiyaçlarını bunun yanı sıra iç performans ve yeteneklerin 

anlaĢılmasını temel almaktadır. Strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar 

oluĢturulmuĢtur ve gözden geçirilerek gerektiğinde güncellemeler yapılmaktadır. 

Strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar tüm çalıĢanlara duyurulmuĢtur ve 

bunlarla ilgili uygulamalar yapılmakta aynı zamanda da izlenmektedir. 
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 Çalışanlar Kriterine İlişkin Bulgular, Karabük Üniversitesinde çalıĢanlara 

iliĢkin kuruluĢun stratejisini destekleyen planlar yapılmaktadır. Üniversitede 

akademik ve idari personelin bilgi birikimleri ve yetenekleri geliĢtirilmektedir. 

ÇalıĢanlar yön birliği içindedir, gerekli yetkiler verilmiĢtir ve verilen hizmetlere 

katılımları sağlanmaktadır. Karabük Üniversitesi çalıĢanları arasında etkili bir 

iletiĢim vardır. Kurum genelinde çalıĢanlar takdir edilmekte, tanınmakta ve 

gözetilmektedir.  

 İşbirlikleri ve Kaynaklar Kriterine İlişkin Bulgular, Karabük Üniversitesi 

iĢbirliği yaptığı kuruluĢları ve tedarikçilerini sürdürülebilir yarar sağlama 

doğrultusunda yönetmektedir. Kurumda finansal kaynaklar sürdürülebilir baĢarıyı 

güvence altına alacak biçimde kamu kurumlarına uygun bir Ģekilde yönetilmektedir. 

Binalar, donanım, malzemeler ve doğal kaynaklar sürdürülebilir bir biçimde 

yönetilmektedir. Teknoloji, stratejinin yaĢama geçirilmesini destekleyecek biçimde 

yönetilmektedir. Bilgi ve bilgi birikimi; etkili kararlar verebilecek ve kurumsal 

yetenekleri geliĢtirecek biçimde yönetilmektedir. 

 Süreçler, Ürünler ve Hizmetler Kriterine İlişkin Bulgular, Karabük 

Üniversitesinde süreçler paydaĢların ihtiyaç ve taleplerine uygun faydayı sağlamak 

amacıyla tasarlanıp, yönetilmektedir. Kurumda ürün ve hizmetler iç ve dıĢ 

müĢterilere en uygun değeri yaratmak amacıyla geliĢtirilmektedir. Üniversitenin ürün 

ve hizmetlerinin etkili bir biçimde tanıtımı yapılmaktadır. Üretilen hizmetler 

sunulmakta ve yönetilmektedir. MüĢterilerle iliĢkiler etkili bir biçimde sürdürülmekte 

ve geliĢtirilmektedir. 

Müşterilerle İlgili Sonuçlar Kriterine İlişkin Bulgular, Karabük 

Üniversitesinde müĢterilere yönelik oluĢturulan stratejilerin uygulanmasına, 

yayılımına ve bunların etkililiğine dair müĢteri anketlerinden, müĢterilerden gelen 

övgü ve Ģikâyetlerden elde edilen algılama sonuçları dıĢ değerlendirme raporuna 

göre; modelin beklentilerinin yaklaĢık 3/5‟ini kapsamaktadır. Kurumun müĢterilere 

yönelik oluĢturmuĢ olduğu stratejilerin uygulanmasına, yayılımına; bunların verimli 

ve etkili olmasına dair kendi performansını izlemesi, anlaması, iyileĢtirmeler 

yapabilmesi, dıĢ müĢterilerin algılamalarına etkisini öngörebilmesi açısından yapmıĢ 

olduğu iç ölçümlere ait performans göstergeleri, modelin beklentilerinin yaklaĢık 
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yarısını kapsamaktadır. Sonuçlar eğitim birimleri temelinde kırılımlı olarak 

sunulmuĢtur. 

Çalışanlarla İlgili Sonuçlar Kriterine İlişkin Bulgular, Karabük 

Üniversitesinde çalıĢanlara yönelik oluĢturulan stratejilerin uygulanmasının ve 

yayılımının etkililiğine dair çalıĢanlarla yapılan görüĢmelerden ve çalıĢan 

anketlerinden elde edilen algılama sonuçları dıĢ değerlendirme raporuna göre; 

modelin beklentilerinin 5/7‟sini kapsamaktadır. Bu sonuçlar, akademik ve idari 

personel temelinde kırılımlı olarak sunulmuĢtur. Kurumun çalıĢanlarına yönelik 

oluĢturmuĢ olduğu stratejilerin uygulanmasına, yayılımına; bunların verimli ve etkili 

olmasına dair kendi performansını izlemesi, anlaması, iyileĢtirmeler yapabilmesi, 

çalıĢanların algılamalarına etkisini öngörebilmesi açısından yapmıĢ olduğu iç 

ölçümlere ait performans göstergeleri, modelin beklentilerinin yaklaĢık 3/5‟ini 

kapsamaktadır. Sunulan sonuçların dörtte birinde üç yıllık, dörtte üçünde iki yıllık 

olumlu eğilim bulunmaktadır. Sonuçların yarısında hedef bilgisi bulunmaktadır ve 

hedeflere eriĢilmiĢtir. 

Toplumla İlgili Sonuçlar Kriterine İlişkin Bulgular, Karabük 

Üniversitesinde toplum ve çevreye yönelik oluĢturulan stratejilerin uygulanmasının 

ve yayılımının etkililiğine dair algılama sonuçları basında yer alma ölçümleri 

kapsamındadır. DıĢ değerlendirme raporuna göre; basında yer alma sonuçları üç 

yıllık eğilim göstermektedir. Kurumun toplum ve çevreye yönelik oluĢturmuĢ olduğu 

stratejilerin uygulanmasına, yayılımına; bunların verimli ve etkili olmasına dair 

kendi performansını izlemesi, anlaması, iyileĢtirmeler yapabilmesi, toplumun 

algılamalarına etkisini öngörebilmesi açısından yapmıĢ olduğu iç ölçümlere ait 

performans göstergeleri, modelin çevresel konulardaki beklentilerini kapsamaktadır. 

Sunulan sonuçlarının yarısında üç yıllık olumlu eğilim bulunmaktadır. 

Temel Performans Sonuçlarına İlişkin Bulgular, Karabük Üniversitesinin 

stratejisinin yaĢama geçirilmesinde ne ölçüde baĢarılı olduğunu gösteren müĢteriler, 

çalıĢanlar, toplumla ilgili sonuçlar dıĢında sunmuĢ olduğu temel stratejik çıktılar 

vardır. DıĢ değerlendirme raporuna göre; bu çıktılardan olan mezun sayıları ve bütçe 

ödenekleri üç yıllık olumlu eğilim göstermektedir, sonuçlar kırılımlı olarak 

sunulmuĢtur. Bu sonuçların yarısında hedef bilgisi bulunmaktadır ve hedeflere 
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eriĢilmiĢtir. Kurumun operasyonel performansını ölçmek amacıyla kullandığı 

finansal olan veya olmayan, olası temel performans çıktılarını izlemesine, 

anlamasına, öngörülerde ve iyileĢtirmelerde bulunmasına yardımcı olan temel 

göstergelerine iliĢkin sonuçların dıĢ değerlendirme raporuna göre; yarısında iki yıllık 

olumlu eğilim bulunmaktadır. Sunulan bu sonuçların pek çoğunda hedef 

belirlenmiĢtir. 

3.3.2. Modele Yönelik GerçekleĢtirilen Projelere ĠliĢkin Bulgular 

 Karabük Üniversitesinde EFQM Mükemmellik Modeline iliĢkin beĢ proje 

grubu oluĢturulmuĢtur. Bu gruplar tarafından ilgili kiĢilerle görüĢ birliği sağlanarak 

oluĢturulan projeler aĢağıda ifade edilmektedir: 

 Öneri sistemi oluĢturma projesi. 

 Stratejik plan performans değerleme sistemi oluĢturma projesi. 

 Memnuniyet ölçülmesine yönelik anketler oluĢturma projesi. 

 Görev yetki ve sorumluluk yönergesi hazırlama projesi. 

 Hizmet içi eğitim yönergesi hazırlama projesi. 

Hazırlanan projelere ilişkin bulgular, Üniversite öneri sistemine yönelik 

yazılım oluĢturulmuĢ ve web sayfasında Kalite Kurulu biriminde eriĢime açılmıĢtır. 

Stratejik plan performans değerleme sisteminin yazılımı tamamlanma aĢamasındadır 

ve sonrasında elektronik ortamda kullanıma açılacaktır. Memnuniyet ölçülmesine 

yönelik anketler bütün paydaĢları kapsayacak Ģekilde kullanıma hazırlanmıĢtır. 

Görev yetki ve sorumluluk yönergesi hazırlanmıĢtır fakat henüz Üniversitenin 

yönergeleri arasında yayınlanmamıĢtır. Hizmet içi eğitim yönergesi gerekli 

düzenlemeler sonrasında yayınlanacaktır. 
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SONUÇ VE ÖNERĠLER 

Karabük Üniversitesinde, iç ve dıĢ paydaĢların gereksinimleri yöneticiler 

tarafından tahmin edilerek, uygun çeĢitli hizmetler geliĢtirilmektedir. MüĢterilerle 

çoğunlukla Ģeffaflığa dayalı iletiĢim kurulmaktadır. ÇalıĢanlar, bir diğer müĢteri 

grubu olan öğrencilerin isteklerine yönelik gerekli kaynaklara ve yetkinliğe sahiptir. 

DıĢ paydaĢlardan olan sanayi kuruluĢları da üniversitenin sürekli eğitim merkezi, 

öğretim hizmetleri ve Ar-Ge baĢta olmak üzere birçok proje hizmetinden 

yararlanmaktadırlar.  

 Karabük Üniversitesinin geleceğe iliĢkin esaslarını belirlemesi, uzun vadeli 

gereksinimlerine yönelik kaynaklarını ayırması, faaliyetlerinde toplum sağlığını, 

güvenliği ve çevreyi önemsemesi, sosyal standartların geliĢiminde aktif rol alması ve 

üniversiteler arasında farklılaĢma eğilimleri göstermesi; sürdürülebilir bir gelecek 

yaratmaya önem verildiğini göstermektedir.  

 Kurumun iĢbirliği yapacağı kurum kuruluĢları belirlemesi, iĢbirliklerinin 

gerçekleĢtirilmesi, karĢılıklı yarar sağlaması ve ilgili paydaĢlarına artan değer 

yaratmak üzere; uzmanlık, kaynak ve bilgi birikimi açısından desteklerin sağlandığı 

görülmektedir. Bunun yanı sıra olası iĢbirliklerinin belirlenmesini kolaylaĢtıracak 

uygun iliĢki ağlarının oluĢturulduğu, kendi yetenek ve becerilerini zenginleĢtirdiği de 

saptanmıĢtır.  

 Kurum yenileĢimi fark yaratmak için kullanırken içinde bulunduğu Ģehrin ve 

sanayinin imkânlarından faydalanmaktadır. Ayrıca yaratıcılık, yenileĢim, iyileĢtirme 

fırsatlarını belirlemek üzere iĢbirliği ağları kurmakta ve yönetmektedir. Üniversite 

yaratıcı fikirlere iliĢkin yapısal bir yaklaĢım içerisindedir.  

 Kurum geleceği Ģekillendiren, esin veren ve kuruluĢun değerleri ile etik 

anlayıĢı doğrultusunda örnek olan liderlik anlayıĢına sahiptir. BaĢta Rektör olmak 

üzere liderler kuruluĢun itibarını artırmak amacıyla toplumsal fayda sağlayan birçok 

alanda öncülük etmektedirler. Üst Yönetim sürdürülebilir üstünlüğü korumanın,  

çabuk öğrenme ve hızlı yanıt verme yeteneklerine bağlı olduğunun farkındadır. 

Yönetim, yenileĢimi ve kurumsal geliĢimi özendirmek amacıyla yeni fikirlerin 

geliĢtirildiği bir kültürü desteklemektedir.  

 Kurumda fırsatlar belirlenmektedir. Ayrıca dıĢ çevredeki değiĢimleri 

belirleyecek yöntemler kullanılarak, potansiyel gelecek senaryolarına 



111 

 

yansıtılmaktadır. Üniversitenin stratejileri birbiriyle uyumlu hale getirilmiĢtir. 

Süreçlerin, projelerin ve kuruluĢun çevikliğini artırmak amacıyla teknoloji portföyü 

değerlendirilmekte ve geliĢtirilmektedir.  

 Üniversitede çalıĢanlarına değer verilmektedir. Kurumsal ve bireysel 

amaçlarını gerçekleĢtirmeye yönelik bir yetkelendirme kültürü bulunmaktadır. 

Kurum gereksinimlerini karĢılamak için gerekli olan yetenekleri cezbetmek, 

geliĢtirmek ve elinde tutmak için etkin planlamalar yapmaktadır. ÇalıĢanlarının 

gelecekteki görev değiĢikliğini ve istihdama uygunluklarını güvence altına almak 

üzere becerileri ve yetkinlikleri geliĢtirilmektedir. ÇalıĢanların iletiĢim ihtiyaçları 

için uygun araçlar kullanılmaktadır.  

 Üniversite faaliyet alanlarında, tüm paydaĢlarının kısa ve uzun vadeli 

gereksinimlerini karĢılayan sürdürülebilir mükemmel sonuçlar elde etmektedir. 

PaydaĢların gereksinim ve beklentilerine yönelik stratejiler gerçekleĢtirilir. Kurum 

misyonlarını gerçekleĢtirmek için nelere ihtiyacı olduğunun farkındadır. Temel 

paydaĢların kısa ve uzun vadeli öncelikleri dikkate alınarak sonuçlar 

gerçekleĢtirilmektedir. Kurum rekabet gibi stratejik riskleri yönetmek adına etkili 

sistemler kullanmaktadır.  

 Karabük Üniversitesi EFQM Mükemmellik Modeli dıĢ değerlendirme puan 

tablosunda, sonuç kriterlerinin puanları girdi kriterleri puanlarına göre daha düĢüktür. 

Sonuçlarda model kapsamında iyileĢtirmeler yapmak için, sonuç kavramı ve yapılan 

iĢin performansının izlenmesi modelin tanımladığı biçimde olmalıdır. Böylece sonuç 

kriterleri için sunulan göstergelerin tamamı değerlendirilmeye alınacaktır. Ayrıca, 

performans göstergelerine uygun hedefler verilmelidir ve elde edilen sonuçlar dıĢ 

kuruluĢlarla karĢılaĢtırılmalıdır. 

 Karabük Üniversitesinde öğrencilere devamlı olarak yapılan anket sonuçları 

kurum genelinde iyileĢtirme amacıyla etkili biçimde kullanılmalıdır. Topluma 

yönelik katkı faaliyetlerine çalıĢanlarında katılması ve toplumun kurum hakkındaki 

görüĢlerinin düzenli olarak ölçülmesi kurumun toplum gözünde imajının artmasını 

sağlayacaktır.  

 Üniversitenin stratejik planı hazırlanırken ya da gözden geçirilirken, dıĢ 

çevrede oluĢan değiĢimler plana yansıtılmalıdır. GeçmiĢte yapılan bütün anketlerin 

sonuçları bir sonraki stratejik plan oluĢturulurken girdi olarak kullanılmalıdır. 
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Üniversitenin tercih edilirliğinin hızla çoğalması ve bu oranda öğrenci sayılarının 

artıĢına yönelik risk analizleri yapılmalı ve önleyici yaklaĢımlar geliĢtirilmelidir. 

Üniversitenin bütün hedefleri stratejik plan doğrultusunda belirlenmelidir. Finansal 

kaynakların daha etkili kullanılmasına yönelik raporlama yapılması ve bunların 

gözden geçirilmesi faydalı olacaktır. 

 Kurumda hedeflerin gerçekleĢtirilmesine iliĢkin süreçler yönetilmelidir. 

DeğiĢimin proje yönetimi yaklaĢımıyla ele alınması ve önceliklerin belirlenmesi 

yararlı olacaktır. Stratejilerin çalıĢanlar tarafından benimsenmesini sağlayacak 

yöntemler artırılmalıdır.  Verilen eğitimlerin etkililiğinin değerlendirilmesi için 

yaklaĢımlar geliĢtirilmelidir. ÇalıĢanlara yönelik sosyal faaliyetlerin belirli bir plan 

dâhilinde yürütülmesi çalıĢanların moral ve motivasyonu açısından kuruma katkı 

sağlayacaktır. Tedarikçilerin seçilmesi, değerlendirilmesi ve sınıflandırılmasına 

yönelik yapısal bir yaklaĢım oluĢturulması faydalı olacaktır. 

  Üniversitenin bina, donanım ve malzemelerinin arızi bakımlarının planlı 

bakım faaliyetleri çerçevesinde yönetilmesi yarar sağlayacaktır. Kurumda acil durum 

eylem planları hazırlanmalı ve tatbikine yönelik bir yaklaĢım sergilenmelidir. 

Üniversitenin tanıtımının etkililiği düzenli olarak gözden geçirilmelidir. 

 Kurumun müĢterilerine iliĢkin sunduğu sonuçlar itibar, imaj ve müĢteri 

bağlılığını kapsamalıdır. Bunların dıĢ kuruluĢlarla karĢılaĢtırılması ve hepsine iliĢkin 

hedeflerin belirlenmiĢ olması yararlı olacaktır. ÇalıĢanlara iliĢkin sunulan sonuçların 

tatmin, yetkinlik, motivasyon ve yetkelendirme alanlarını kapsaması, yine dıĢ 

kuruluĢlarla karĢılaĢtırılması ve hepsine ait hedef bilgilerinin belirlenmesi kuruma 

fayda sağlayacak çalıĢmalardır. Ġç iletiĢim ve liderlik performansına iliĢkin 

göstergeler artırılmalı ve tamamı kırılımlı olarak sunulmalıdır. Toplumla ilgili 

sonuçlarda basında yer alma ve çevresel konular dıĢında diğer konulara da yer 

verilmesi faydalı olacaktır. ĠĢ paydaĢlarının algılamalarına ve finansal göstergelere 

de sonuçlarda yer verilmelidir. 

 Karabük Üniversitesinde Toplam Kalite Yönetimi kapsamında EFQM 

Mükemmellik Modeli etkili bir biçimde uygulanmakta olup, gerekli 

iyileĢtirmelerinde sağlanmasıyla rekabet anlamında daha fazla üstünlük 

sağlanacaktır. Böylece kurum baĢta öğrenciler olmak üzere tüm paydaĢlarına yönelik 

faydalı ve nitelikli ürünler ve hizmetler sunmaya devam edebilecektir. 
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ÖZET 

 Ülkemizde son yıllarda büyük mesafe kateden yükseköğretim alanı, günden 

güne büyümeye ve geliĢmeye devam etmektedir. KüreselleĢme ve demokratikleĢme 

eğilimlerinin hız kazanması, toplumsal talepler ile sektörel beklentiler yükseköğretim 

arzının artırılmasını gerektirmiĢ ve neticesinde yeni yükseköğretim kurumları 

açılmıĢtır. Bu durum üniversiteler arasında rekabeti artırırken, üniversitelerin iĢbirliği 

gereksinimlerini de beraberinde getirmiĢtir. Bu süreç doğrultusunda kalite sürekli ön 

plana çıkmaktadır ve kalitenin etkili biçimde yönetilmesine ihtiyaç duyulmaktadır. 

 Güncel kalite yönetim sistemlerinden olan EFQM Mükemmellik Modeli, 

örgütsel öğrenme, yaratıcılık, yenileĢim, liderlik, strateji, performans, müĢteriler, 

paydaĢlar, süreçler, ürünler, hizmetler ve çeviklikle yönetme gibi temel kavramları 

ön planda tutarak, iĢbirliği ve rekabet avantajı konularında üniversite yönetimlerine 

istenen katkıyı sağlayacak niteliktedir. 

 Bu çalıĢmanın amacı, Karabük Üniversitesinde kalitenin geliĢtirilmesi, 

belgelendirilmesi ve sürdürülmesinde uygulanmakta olan EFQM Mükemmellik 

Modeli ile ilgili çalıĢmaların; söz konusu modelin baĢlatılması, süreci, sonuçları ve 

gelecek beklentileri kapsamında değerlendirilmesidir. Karabük Üniversitesindeki 

EFQM Kalite Yönetim Sistemi uygulamaları örnek olay çerçevesinde araĢtırılmıĢtır 

ve konuya iliĢkin veriler; doküman inceleme, mülakat ve gözlem yöntemleriyle elde 

edilmiĢtir. Verilerin analizi sonucunda Karabük Üniversitesinin Üç Yıldız 

Mükemmellikte Yetkinlik belgesi aldığı saptanmıĢtır.  
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ABSTRACT 

 Having advanced considerably recently in our country, the field of higher 

education keeps growing and improving. The acceleration of globalization and 

democratization tendencies and public demands and field-related expectancies have 

entailed the increase of higher education provision and consequently new higher 

education institutions have been founded. This situation has not only increased the 

competition between the universities but also has brought the requirement for them 

to be cooperative with each other. With this process, quality has become prominent 

so it is necessary to manage it effectively. 

 EFQM Excellence Model, one of the current quality management systems, 

prioritizes some basic concepts such as organizational learning, creativity, 

innovation, leadership, strategy, performance, clients, stakeholders, processes, 

products, services and management with agility; therefore, it has the quality to make 

the desired contribution of cooperation and competitive edge to university 

administrations. 

 The aim of this work is for the works related to EFQM Excellence Model, 

which is applied for improving, certifying and maintaining the quality in Karabük 

University, to be evaluated within the context of initiating, process, outcomes and 

future expectancies of the model in question. EFQM Quality Management System 

practices in Karabük University have been researched based on a case study and the 

relevant data has been gathered by document reviewing, interviewing and observing. 

As a result of analysis of the data, Karabük University was stated to get competency 

certificate in excellence of three stars. 
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