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ONSOZ
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GIRIS

Giliniimiiz diinyasiin bir gerekliligi olarak; insana deger verme ve siirekli
gelisimin bir pargasi olmakla esdeger diyebilecegimiz kalite kavrami, kiiresellesme
ve neticesinde ortaya ¢ikan rekabete uyum saglayabilmek i¢in vazgecilmez bir unsur
olmustur. Kalitenin saglamis oldugu avantajlar sebebiyle neredeyse biitiin
kurumlarda kalite yonetim sistemleri uygulanmaya baslamistir. Bu sistemler iginde
ise Toplam Kalite Yonetimi yaygin kullanim alanina sahiptir. Kalite uygulamalarinin
doniim noktas1 diyebilecegimiz TKY anlayisinin etkili bir bicimde uygulanabilmesi,
her seyden dnce TKY kavraminin anlasilabilmesine baglidir.

TKY baslangigta 06zel sektor igin uygulanabilen bir yaklagim olarak
goriilmekte iken, giinimiizde hem kamu alaninda hem de 6zel isletmelerde basart ile
uygulanabilmektedir. Toplam kalite yonetiminin isletmelerde uygulanmasina yonelik
olusturulmus araglardan biri olan EFQM Kalite Miikkemmellik Modeli ile kuruluslar
TKY konusunda bilgi seviyelerini arttirarak kurum genelinde kalite kavraminin
benimsenmesi ve siirekli iyilestirme olgusunun gelismesini saglamaktadirlar. Siirekli
lyilestirmenin en ¢ok ihtiya¢ duyuldugu alanlardan biri ise egitim kurumlaridir.
Egitim kurumlarinda toplam kalitenin benimsenmesi, bu kurumlarin toplumun
gelismislik seviyesine etkisinden dolayr olduk¢a onemlidir. Isletmelere TKY nin
kolay bir uygulama cergevesini sunan EFQM Miikemmellik Modelinin egitim
kurumlarinda uygulanmasi, egitim sisteminde yasanan sorunlarin iyilestirilmesinde
onemli bir adim olacaktir.

EFQM Mikemmellik modelinin temelinde toplam kalite yOnetiminin
prensipleri yer almaktadir. Miikemmellik modeli, kalite yonetimini kullanarak
organizasyonlarin nasil degisecegi konusunda yonetime yardimecr olmaktadir.
Miikemmelligin 6ziinii kalite olusturmaktadir ve kalite yeni anlamlar kazanarak
stirekli olarak degisen ve gelisen bir kavramdir. Kalite; tiim paydaslari, kaynaklart,
siiregcleri ve ftrlinleri dengeli bi¢cimde yoneterek basarili sonuglara ulagsmay1
kapsamaktadir. Yonetsel rasyonelligin bir sonucu olarak miikemmellik ise iiriin ve
hizmetlerin miisteri ihtiyaglarmi karsilamak igin sistemin bir biitiin olarak amaca

yonelik caligtirilmasidir.



Karabiik Universitesi EFQM Miikemmellik Modeli siirecinin incelendigi bu
caligma ii¢ boliimden olugsmaktadir. Birinci boliimde, yogun rekabetin yasandig is
diinyasinda kurumlar i¢in 6nemli stratejik iistlinliikler saglayabilecek kalite yonetim
sistemlerine iliskin literatiir bilgileri sunulmustur.

Calismanin ikinci boliimiinde, kalite yonetim sistemlerine yonelik uygulama
modellerinden biri olan EFQM Miikemmellik Modeli, c¢alismanin kisitlar1 ve
literatiirde yer alan bilgiler kapsaminda tanitilmistir. Bu kisimda modelin amaglari,
temel kavramlari, kriterleri, degerlendirme Olgiitleri ve miikemmellik modeli tanima
sistemlerinin asamalarina iligkin bilgiler sunulmustur.

Ucgiincii béliimde ise Karabiik Universitesinde EFQM Miikemmellik Modeli
uygulamalarma ydnelik alan arastirmasi yer almaktadir. Universitede uygulanmakta
olan s6z konusu model, kurumda kalite alt yapisin1 destekleyen hizmetler agisindan
incelenmistir. Bu kapsamda arastirmanin alani, amaci, sorunsali, hipotezleri, modeli
ve yontemine iliskin bilgiler sunulmustur. Ayrica arastirma bulgulari, sonug ve

Onerilere de bu boliimde yer verilmistir.



BIRINCI BOLUM
KALITE YONETIMI

19. yiizyilin sonlar1 ve 20. ylizyilin bagindan itibaren hizla gelisen teknoloji
ve bununla beraber globallesen diinyada her alanda artan rekabet, iiretici-tiiketici
iligkilerinin ve miisterilerinin se¢imlerinin degismesinde etkili olmustur. Bu
degisimler, kalite ve kalite yonetimine degisik boyutlar kazandirmistir.

Kalite yoOnetimi, miisterilerin beklentilerine cevap verebilmek veya
beklentilerinde {iizerine c¢ikabilmek amaciyla kurumsal siirecte siirekli iyilesme
saglayan, kurum calisanlarinin tamamina sorumluluk yiikleyen ve bir takim degerleri
kapsayan bir yonetim sistemidir. Bu sistemde; insan, silire¢, i¢ ve dis miisteri
unsurlari bir araya getirilmektedir.

Orgiitler yogun rekabet ortamia ayak uydurabilmek ve basariya ulasabilmek
icin yenilik¢i, yaratict ve degisimci olmak zorundadirlar. Giliniimiiziin sartlar
kaynaklarini; siirecler, fonksiyonlar ve teknoloji ile bir araya getiren, {iriinle siireci
uyumlastirabilen ve miisteriye mal ve hizmet saglayarak deger yaratabilen orgiitleri
gerektirmektedir. Tiim bu gerekliliklerin yerine getirilmesi de, kuruluslarda etkin bir

kalite yonetimi uygulanmasina baglidir.

1.1. KALITE KAVRAMI

Kalite anlayisinin insanligin varolusu ile birlikte basladigini soyleyebiliriz.
Insanoglu yeryiiziinde var oldugu giinden beri yaptig1 isleri siirekli daha iyi yapma
yoniinde ¢abalamistir. ilk ¢aglarda daha ilkel kosullarda yapilan bu iyilestirmeler,
insanli@in gelisimine paralel olarak ¢esitlenmis ve ozellikle sanayi devrimi sonucu
cok onemli agamalar kaydetmistir.

Kalite ile ilgili kayitlarin Hammurabi’ye uzandigi bilinmektedir. Hammurabi
kanunlarindaki “Eger bir ingaat ustasi bir ev yapar ve yapilan ev yeterince saglam
olmayip ev sahibinin listiine ¢okerek OSliimiine sebep olursa, o ingaat ustasinin basi
ucurulur” maddesi ilkel de olsa kalitenin milattan 6nce bile 6nem tasidiginin bir

gostergesi olarak sik sik dile getirilen bir 6rnektir. Tarith boyunca kalite farklh



cografyalardan farkli medeniyetler i¢in ayni 6nemi teskil etmistir (Kizildag, 2011:
63).

1.1.1. Kalitenin Tanim ve Onemi

Kalite sozciigii Latince “Qualitas” kokenli bir terimden gelmekte olup,
Fransizcaya “qualité” olarak yerlesmis ve Fransizcadan Tiirkgeye cevirisinde sozciik
aynen Fransizca okunusu olan kalite olarak ge¢mistir. Kalitenin sozliik anlami
niteliktir. Niteligin s6zliikk anlami ise varliklar arasinda var olan ve niceliksel
olmayan ayrimlar1 olarak agiklanmaktadir. Kalite bakis agilarina bagh olarak farkl
sekillerde tanimlanmaktadir. Kullanim amacina gore de degisik anlamlara
gelmektedir (Top, 2009:9).

Onceleri diinya kaynaklarinin plansizca kullanilmasi, cagimizda birgok
alanda ciddi sorunlarin yasanmasina ve kaynaklarin sonsuz olmadiginin
anlagilmasina neden olmustur. Bu gercekle gegte olsa yiizlesmemiz ile birlikte
kaynaklarin nasil verimli kullanilacagi karsimiza énemli bir sorun olarak ¢ikmustir.
Kaynak sikintisinin yani1 sira insan ihtiyaclarinin siirekli olarak artmasi ve
cesitlenmesi, temel ihtiyaclarin 6nemli oranda karsilanabiliyor olmasima ragmen
yeni isteklerin ortaya ¢ikmasi ve biitiin bunlari elde ederken de en iyiyi arar duruma
gelmeleri sonucunda kalite kavrami daha da 6n plana ¢ikmaya baslamistir.

Kalite, ge¢miste de var olan bir olgu olmasina karsin, giinlimiizde insanlarin
ve kurumlarin en fazla deger bigtikleri konulardan birisi olmustur. Bugiiniin kiiresel
rekabet ortaminda, gerek 6zel gerekse de kamu kuruluglarinin 6ncelikli hedeflerini
kalite diizeylerini ve standartlarini gelistirmek olusturmaktadir. Bunda etkili olan en
onemli olan etkenler siiphesiz, kurumlarin {iriin ve hizmetlerini siirekli gelisime
odakli bigimde gelistirmeleri ve artan yogun rekabet ortamidir (Ozgakar, 2010:107).

Kalite kavramini ele alan kalite gurulari, kavramin farkli boyutlarina vurgu
yapmislardir. Herkesin iizerinde anlasacagi bir kalite tanim1 yapmak olduk¢a zordur.
Bu nedenle kalite, kullanim amaglarina gore degisen farkli bakis agilariyla zaman
icinde oldukca c¢esitli sekillerde tanimlanmistir. Bazi kalite Onciilerinin ve
kuruluslarinin kalite kavramina iligkin goriisleri ise su sekildedir.

Deming: Kalitenin tanimlanmasindaki temel zorluk miisterilerin gelecekteki

ithtiyaclarinin dlgiilebilir karakteristikler haline getirilmesidir der ve kaliteyi: “Amaca



uygunluk ve en diisiik maliyetle, pazara uygun sekilde tahmin edilebilir, giivenilir
istikrar diizeyidir” seklinde tanimlar.

Juran: “Kalite miisterinin ihtiyaclar tizerinde odaklasan ve bdylece iirlinde
tatmin saglayan Ozelliklerden olusur. Kalite hatalardan arinmishiktadir.” Bu
tanimlamalarin disinda ise evrensel, kabul edilebilir, kapsamli bir kalite tanimina
ihtiya¢ oldugunu belirterek “kullanim i¢in uygunluk” tanimini seger.

Crosby: “Kalite, ihtiyaglara uygunluktur ve sistemin sartlara ve talebe
uygunlugudur.”

Taguchi: “Kalite, tirliniin sevk edildigi zamandan topluma ulasincaya kadar
verilen kayiptir. Bu kayip azaldikga {irlinlin kalitesi artig gostermektedir.”

Ishikawa: “Kalite, en ekonomik, en kullanisli ve tiiketiciyi daima tatmin eden
kaliteli tiriinii gelistirmek, tasarimin1 yapmak, iiretmek ve satis sonrasi hizmetlerini
vermektir.”

Shewhart: “Kalitenin iki yonii vardir: Birincisi insandan (miisteriden)
bagimsiz ve iiriiniin objektif gercekligine bagli kalite. ikincisi ise; iiriinden ve somut
gerceklerden bagimsiz, duygu ve yargilara dayali kalite.”

Feigenbaum: “Kalite, miisteri beklentilerini karsilayacak bir {iriin ya da
hizmetin pazarlama, miihendislik, iiretim ve bakim karakteristiklerinin toplamidir.”

Amerikan Kalite Kontrol Dernegi (ASQC)'nin tanimi ise; bir mal ya da
hizmetin belirli bir gereksinimi karsilayabilme yeteneklerini ortaya koyan
karakteristiklerin tiimii, kalitedir.

Japon Sanayi Standartlar1 Komitesi’ne gore kalite; liriin ya da hizmeti
ekonomik bir yoldan iireten ve tiliketicinin isteklerine cevap veren bir iiretim
sistemidir.

Kaliteyi iiriin ya da hizmet {iretimi ¢ercevesinde basit ve anlasilir sekilde
“spesifikasyonlara uygunluk” seklinde tanimlamak miimkiindiir. Kalitenin hangi 6zel
standartlara uygun olacag ise dinamik bir konudur. Diger bir deyisle
spesifikasyonlar gelistirildikce kalite de degisime ugrayacaktir. Ancak bu gelisim
sonu olmayan bir siiregtir. Bu 6zel standartlar miisteri ve / veya pazar istem ve
beklentileri ¢ergevesinde gelisme yonelimli degisime ugratilmaktadir. Bu kapsamda
miisteri agisindan kalite kavramina yaklasilacak olunursa kalite miisterinin goziinde

deger yaratan ve tatmin eden her sey olarak 6zetlenebilir (Ozmutaf, 2010: 68).



Kalite ile ilgili yapilmis olan biitiin bu tanimlamalar birbirinin aksini iddia
etmedigi gibi birbirlerinin alternatifi de degildir. Yalnizca kullanim alanlaria ve
bakis acilarina gore farklilik gosteren, bir biitiiniin parcalaridir. Biitiin bu tanimlarin
151¢inda  kalite bir iiriin ya da hizmetin kullanicilar1 i¢in en iyiyi sunmasidir
diyebiliriz.

Ayrica hizmet oOrgiitleri i¢in yukaridaki tanimlamalara etki edebilecek bazi
faktorlere de kalite kavrami kapsaminda 6nem vermek gerekebilecektir. Hizmet
orgiitlerinde iirliniin somut olmayan yapisi, miisteri beklentilerinin subjektif yapisi,
miisteri ihtiyaglarini karsilamada personelin nazik ve arkadasca tavri, sikayetleri
coztimlemede ¢ok hizli olunmasi gerekliligi, atmosfer, miisterinin yogun bir zaman
siirecinde hizmet beklentisi i¢inde olmasi, iiretilen hizmetin genellikle es zamanli
tiiketilmesi kaliteyi tanimlamay1 zorlastirmaktadir (Ozmutaf, 2010: 68).

Glinlimiiziin kiiresel rekabet ortaminda igletmeler, miisterilerine sunduklar
mamul ve hizmetleri en kalite bir bi¢cimde iiretmek durumundadirlar. Bu da
isletmelerin sadece iiretimin ana siiregleri iizerine degil kendi deger zincirlerinde yer
alan tim siirecler iizerine de istinasiz bir sekilde egilmelerini gerektirmektedir.
Bunun i¢in ise kalite uygulamalar1 biiyiik bir 6nem tagimaktadir (Giil ve Stimer,2013:
2).

1.1.2. Kalitenin Tarihcesi

Kalitenin tarihsel siireci incelendiginde, kalite ve kaliteli is yapmanin insanlik
tarihi kadar eski oldugunu ve Toplam Kalite Yonetiminin giiniimiize 6nemli

asamalardan gecerek geldigini gorebiliriz.

1.1.2.1. Gelisim Siireci

Kalite ile ilgili kayitlar, M.O. 2150 yilinda Hammurabi Kanunlarma kadar
uzanir. Daha sonraki yillarda Fenikelilerde kalite standartlarina bir aykirilik
gordiiginde bunun tekrarlanmasini kesinlikle 6nlemek icin kusurlu mali imal edenin
elini kesme yetkisine sahip kalite denetgileri oldugu bilinmektedir. M.O. 1450
yilinda ise, eski Misir'daki muayene elemanlari, tas bloklarin yiizeylerinin dikligini,

telden olusturduklar1 bir aragla kontrol ederlermis.



Anadolu da 13. Yiizyilda esnaflarin olusturdugu; tiretim, hizmet ve sosyal
alanlarda belirli bir standardin olusumunu saglayan Ahi Tegkilati ortaya ¢ikmistir. Bu
teskilatin tiretim, hizmet ve sosyal yasamda kalitenin arttirilmasi konusunda énemli
katkilar1 olmustur. Uriin ve kalite kontrolii, fiyat tespiti, esnaf ahlakinin kontrol ve
denetimi Ahi Teskilati’nin temel gorevleri arasinda yer almistir. Fatih Sultan
Mehmet Doneminde merkeziyet¢i yapiyla birlikte, diizenli olarak hazirlanan
kanunnamelerde kalite standardi agik bir sekilde ortaya c¢ikmaya baslamistir. II.
Bayezid Déneminde “Kanunname-i Ihtisab-1 Bursa” ¢ikarilmistir. Diinyanin ilk
standard1 olarak kabul edilen bu kanunnamede boyama, ambalaj, kalite gibi esaslar
ile 10 ceza hiikkiimlerine yer verilmistir.

Osmanli Devleti’nde Esnaf Teskilati ise, =zanaatin ve ticaretin
diizenlenmesinde aktif bir rol istlenmistir. Ayrica fiyat ve kalite denetimi ile
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standardizasyonun saglanmasi seklinde tanimlanan “narh” sistemi de bu teskilat
tarafindan denetlenmekteydi. Osmanli Devleti Donemindeki lonca sisteminde de
zanaatkarlikta usta c¢irak iligkilerinin gelismesiyle birlikte, imalat yerlerinde ustalar
bir yandan yapilan isin kalitesini bizzat kontrol ederken diger yandan da ¢iraklar i¢in
egiticilik gdrevlerini yapiyorlard. Isin kaliteli yapilmas1 ve ¢iraklarin yetistirilmesi
ustalarin zanaatkarlik ve ahlaki sorumlulugu olarak kabul edilmekte ve toplum
tarafindan 6nem atfedilen bir vazife olarak goriilmekteydi.

19. ylizyilin sonlar1 ve 20. yiizyilin bagindan itibaren gelisen teknoloji ve
artan rekabet, kalite konusuna degisik boyutlar kazandirmustir. Eskiden iriinler
bastan sona ayni kisi tarafindan {iretilirken, seri iiretimin baslamasiyla bir¢cok insan
tiretim siirecine dahil edilmistir.

19. ylizyilda Frederick Taylor ve Henry Ford seri iiretimde kullanilan
metotlarin yetersizligini farkina vardilar. Taylor yazdig1 “The Principles of Scientific
Management (Bilimsel Yonetim Ilkeleri)” kitabiyla insanlarin endiistri alanlarinda
daha verimli c¢alismasin1 ve modern endiistriyel sistemin dogusunu sagladi.
Taylor’un felsefesi iizerine kurulmus bir kalite sistemi vardir. Taylor’a gore is¢iler
yaptiklar1 isi degerlendirip, kontrol edebilecek kapasiteye sahip degillerdi. Bu
nedenle de bitmis triinleri incelemek tizere kontrol elemanlar1 vardi. Kalite, bitmis
iriiniin kontrolii lizerine calistyordu. Muayene faaliyetleri bitmis iirline uygulandigi

icin Onleyici bir yonii bulunmuyordu. Uygun olmayan {irlinler hurdaya ayriliyor,



yeniden isleniyor ya da asgari sartlar1 saglayarak miisteriye satiliyordu. Muayene
faaliyetleri, fabrika yoneticisi ya da iretim yoOneticisine bagli kontrol bdliimi
tarafindan yiiriitiiliiyordu.

Henry Ford ise 20. yiizyilin baglarinda Ford Motor Sirketi’nin iiretim
ortaminda hareketli montaj hattin1 kullanmaya baslamistir. Montaj hatt1 {iretimi ile
karmagik operasyonlar sadelestirilerek diisiik maliyette kaliteli {irlinler iiretilmeye
baslanmistir. Ford iirlin tasarim ve parcga standartlar1 ile standart bir kalitede tiretilen
triinlerin denetlenmesini sagladi. Kalite yonetimi sayesinde kalite departmaninin
sorumlulugunda iiriin hatalarinin tespit edilmesi saglanmis oldu.

Toplam Kalite Yonetimi (TKY), ilk olarak Henry Ford tarafindan kullanilmis
ve 1926 yilinda yayimladigr “My Life and Work (Hayatim ve Isim)” adli kitabinda
yeni bir yonetim bi¢imi olarak tanimlanmistir. Ancak o siralarda ragbet gérmeyen bu
yonetim big¢iminin, tam anlamiyla 1950’li yillarda Japonlar tarafindan uygulandigi
sOylenebilir. Japon yoneticiler kaliteyi biitlin i birimlerine yaymis ve her
kademedeki isgoreni bu konuda egiterek bilinglenmeyi saglamistir. Bu yontem ile
kalitesizligiyle tlinlenen Japon iirlinleri 5 yil igerisinde tiim diinya pazarmi ele
gecirmistir.

Cagdas kalite kontrol ya da simdiki adiyla istatistiksel kalite kontrol 1930'lu
yillarda Bell Telefon sirketinde ¢alisan istatistik¢i W.A. Shewhart'in kontrol
cizelgelerinin endiistriyel kullanima girmesiyle baslamistir. Bu donemde adi1 gegen
sirkette telefon setlerinin seri iiretimi icin sifir hata saglayacak SQC’yi tasarlamistir.
Boliimler aras1 koordinasyon eksikligi ve {irlinlerdeki kusurlar sonucu olusan
sorunlart gidermek amaciyla kalite kontroliinli; Muayene Miihendisligi boliimiini
kurmakla baslatmistir. 1931°de kendisinin “Economic Control of Quality of
Manufactured Product” isimli kitabin1 yazmustir. Bu kitapta kalite yonetimine daha
belirli ve smirli bir tanim getirmis ve Uretimi gelistirecek, kaliteyi ylikseltecek
istatistiksel metotlar gelistirmistir.

Ikinci Diinya Savasinda, iiriin kalitesinin iyilestirilmesi gerekliligi, kalite
kontrol konusunda yapilan ¢aligmalarin anlasilmasina ve bilginin paylagilmasia yol
acmistir. Eldeki iiretim sistemlerinin yeniden diizenlenmesi savas oncesi ve savas
zamaninin ivedi gereksinimlerine yetmeyince, kontrol gizelgeleri Amerika Birlesik

Devletleri (ABD)’nde bir¢ok sektorde kullanilmaya baglanmistir. ABD bu sayede



kalite kontrolden vyararlanarak askeri malzemeleri ucuza ve bol miktarda
iretebilmeyi basarabilmistir.

Kalite kontrolii konusunda istatistikgi Shewhart tarafindan baslatilan
caligmalari, Edwards Deming ve Joseph Juran’in ¢alismalar izledi. Bugiin diinya
literatiirii incelendiginde Toplam Kalite YOnetimi’nin fikir babalar1 olarak bu
kisilerin yer aldig1 goriilmektedir. Shewhart’in, 1932 yilinin Mart ayinda ABD Tarim
Bakanligi Azot Arastirma Laboratuvarlarinda vermis oldugu konferans konusu
istatistiki bilgiler, Edward Deming tarafindan kitap haline getirilerek “Kalite Kontrol
Acisindan Istatistik Metotlar’” adiyla yayimlanmistir. 1980 yilinda da ayni kitap
“Imal Edilmis Uriinlerin Kalitesinin Ekonomik Kontrolii” adiyla 50. y1l déniimii
dolayisiyla yeniden basilmistir.

1950 yillarinda toplam kalite kontrol kavramiyla kalite, tiim birimlerin ortak
cabasina doniismiig, liretim sonrasinda hata tespiti yerine iiretim esnasinda siireg
kontrolii vasitasiyla hatasiz yapma, iiretimde sifir hata 6nem kazanmaya baslamistir.
Bu yillarda toplam kalite kontroliin isim babasi Armand V. Feigenbaum ve ekibi
kalite uzmanlarinin “koruyucu maliyetler”, “tahmini maliyetler”, “i¢ basarisizlik
maliyeti”, “dig basarisizlik maliyeti” gibi kavramlarla siniflandirdiklar1 bir kalite
maliyet sistemi gelistirmislerdir. Bu tasnif sayesinde, kalite yonetim departmani i¢in
ist yonetime kolay bir bilgi aktarim dili dogmustur. 1960’11 yillarda, kamunun
tilkettigi Uriinlerin kalitesini belirleyen diizenlemelerde artisin gozlendigi kalite
glivencesi kavrami gelistirilmistir (Ekici, 2009: 71).

1980'li yillarda baslayan ve 1990'li yillarda yayginlik ve popiilarite kazanan
yonetim kavram ve uygulamalarinin basinda Toplam Kalite anlayisi ve Toplam
Kalite Yonetimi gelmektedir (Kogel, 2003:112). Bu yillardan giiniimiize kadar ise
TKY daha genis capta kullanilmaya baslanmis, kalite iiretim departmanindan ¢ikarak
yonetim hiyerarsisine dogru bir hareket gostermis ve tiim isletmede kalite yonetimi

uygulanarak, orgiitteki biitiin elemanlara sorumluluk verilmeye baslanmistir.

1.1.2.2. Katkida Bulunan Onemli Kisiler

Toplam Kalite Yonetimi siireci bilimsel yonetim yaklagimiin kurucusu olan

Taylor ile baslamis olup, modern yonetimin pek ¢ok yeni temsilcisinin ¢abalariyla



gelisimini siirdiirmektedir. Kalitenin bu denli gelismesine bazi bilim adamlarinin
onemli katkilar1 olmustur.

Basta Philip Crosby, Edwards Deming, Joseph Juran, Kaoru Ishikawa ve
Genichi Taguchi olmak tizere kalite kavramina yon veren kisiler tarafindan yapilan
calismalar ve ortaya atilan fikirler, kalitenin tiim isletme faaliyetlerine yon veren
temel bir kavram haline gelmesine olanak saglamistir. Kalite Oncililerinin, kalite
yonetim uygulamalarini ve yeniden yapilandirma uyarlamalarimi kapsayan onemli

yaklasimlar1 mevcuttur.

William Edwards Deming,14 Ekim 1900 tarihinde ABD’de dogmus ve 20
Aralik 1993 tarihinde bu iilkede hayata veda etmistir. Deming, bir ABD’li olarak
Japon endiistrisini yeni yOnetim felsefelerine yonlendiren, Japon Kkalite ve
tiretkenliginde devrim yaratan diinyaca {inlii bir yonetim damismanidir. Dr.
Deming’in, yonetimle ilgili ileri siirdiigi 14 hususun benimsenmesi, sonralari
Amerikan endistrisi i¢in de krizden ¢ikis yolu olmustur. Toplam kalite anlayiginin
dogusunda ve gelismesinde 6nemli bir rol iistlenen Deming, heniiz yasarken yonetim
literatiirliniin 6nemli isimlerinden biri olmaya hak kazanmistir.

Deming, o&zellikle 1950°li yillarin Japonya'sindan baslayarak kontrol
siirecinde istatistiksel yontemlerin yaygin bir sekilde kullanilmasini saglamistir.
Proses kontrollerini ve proses sapmalarin1 azaltarak kalitenin iyilestirilebileceginin
yani sira Taylor yaklasiminda bazi revizyonlar yapilmas: gerektigi konusunda da
Japon yoneticileri ikna etmistir. Deming'in getirdigi en énemli degisiklik, kalite ve
proses kontroliiniin isciler tarafindan yapilabilecegi konusunda olmustur. Boylece
Taylor’un ilkelerinden ufak ama ilk sapma kalite gelistirme programlarinin
giindemine girmistir. Ayrica, kalitenin saglanabilmesi i¢in “yalnizca son iirliniin
denetiminin” yapilmasi gerektigini savunan goriislerin hatali oldugunu savunmustur.

Deming, Japonya'da Japon kalitesinin ve mucizesinin mimari olarak
anilmaktadir. Japonlara, kaliteyi ylikseltmek icin yaptiklari isten gurur duymalar
gerektigini savunan ve onlara TKY’yi 6greten diisiiniir olarak bilinen Deming, bu
iilkede her yil kalitede basarili firmalara verilen Deming Odiilleri ile anilmaktadur.
II.Diinya Savas1 sonrasinda Japonya'da kalite alanina katkilarindan dolay1, Deming'

in ad1 ile anilan bu 6diil 1951 yilinda verilmeye basglanmistir.
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Uriin veya hizmet sunan sirketlerin/kurumlarin “daha kaliteli” ye ulasmalar
icin Onlerindeki en biiylik engelin siire¢lerde olusan degiskenlikler oldugu gercegi,
yillar énce W. Edward Deming tarafindan ispatlanmustir. ikinci Diinya Savasi
sonrasinda ise, Japon endiistrisindeki gelisimi saglayan felsefe, Deming’in “lretim
stireglerinde degiskenliklerin analiz edilerek mimimize edilmesi” yaklagimi olmustur
(...) (Firuzan, Kuvvetli ve Gerger, 2012: 4177).

Deming’in yonetim bilimine en O6nemli katkilarindan birisi de, literatlirde
Deming’ in 14 Nokta Ilkesi olarak adlandirilan kurallardir. Kalite yonetiminin temel

unsurlar1 haline gelen bu kurallar agagidaki hususlardan olusmaktadir:

e Mal ve hizmetin iyilestirilmesi i¢in amag¢ tutarliligi olusturulmali ve siirekli
gelisme hedeflenerek, bunu gergeklestirecek ortam olusturulmali.

e Yeni yonetim felsefesini iist kademeden alt kademeye kadar herkes
benimsemeli.

e Kalitenin saglanmasi i¢in son kontrole ve toplu kontrole giivenilmemeli ve
istatistiksel teknikler kullanilmalidir.

e isteki basarty1 sadece fiyatlara gore degerlendirme aliskanhigindan
vazgecilmeli.

e Uretim ve hizmetlerle ilgili sorunlar siirekli arastirilmali ve bunlara yénelik
stirekli 1yilestirmeye doniik ¢oziimler gelistirilmeli.

e (alisanlara is basinda egitim verilmeli ve egitim de kurumsallastiriimali.
Egitim yeni bastan yapilandirilmalidir. YOnetim, giren malzemeden
miisteriye varana dek sirketi tanimak i¢in egitime ihtiyag¢ duyar.

e Liderlik benimsenmeli ve kurumlastirilmali. Yonetimin isi denetlemek degil,
liderlik yapmaktir. Yonetim, gelisim kaynaklari, tirlin ve hizmetin kalitesinin
amaci, bu amacin tasarima ve irliniin kendisine donlismesi ile ugrasmalidir.
Bu tarz yonetimin doniistiiriilmesinin sarti, yOneticilerin lider olmasidir.
Rakamlarla yonetim, hedeflerle yonetim, is standartlari, spekifikasyonlar,
sifir hata, performans odiillendirme yerine daha fazla liderlik {izerinde
odaklanilmalidir.

e Orgiitte basar1 karsisinda korku engeli yok edilmeli. Ciinkii kendini giivende
hissetmedigi siirece kimse en iyi performansini ortaya koyamaz.

e (Cesitli birimler ve yonetim arasindaki engeller kaldirilmali.
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e (Calisanlar1 zorlamaktan onlara sloganlar ve sayisal hedef vermekten
vazgecilmeli.

e Isyerine 6zgii sayisal hedef ve kotalar kaldiriimals.

e (alisanlarin isyerlerinden gurur duymalarinin 6nleyecek engeller kaldirilmali.

¢ Kisinin kendini gelistirmeye yonelik egitim ¢aligmalar1 desteklenmeli.

e Doniisiim ve degisimi gerceklestirmek icin eyleme gecilmeli (Ozer, 2013:

133).

TKY’nin kontrol islevine bakis acisi, felsefesine uygun olarak, siirekli
gelismeyi gergeklestiren bir siire¢ olusturmaya yoneliktir. Bu amagla Taylor
doneminin Planla-Uygula-Gor kavramlariyla ifade edilen muayene esasli kalite
kontrol yaklasimina, dordiincii bir adim Harekete Gegme (Eylem) eklenmistir. Bu
fikir ilk kez Istatistiksel Kalite Kontroliiniin babas1 kabul edilen Dr. W. A. Shewart
tarafindan 6ne stirilmistiir. Fakat toplam kalite yonetiminin temel ilkelerinden biri
haline gelmesi ve yayginlasmasi, Deming sayesinde gerceklesmistir. Deming siirekli
iyilestirmeyi saglamak {izere bagvurulacak en énemli kalite kontrol araglarindan biri
olan Deming Dongiisiinii de Japonya’ya tanitmigtir.

Deming, bir sirketin miisteri beklentilerine uygun daha kaliteli {iretim
yapabilmesi i¢in arastirma, tasarim, iiretim ve satig arasindaki siirekli aligverisin
(etkilesimin) 6nemini vurguladi. Bu etkilesim ¢emberinin kaliteye oncelik veren
belirlemeler ve kaliteye oncelik veren sorumluluklar ekseninde donmesi gerektigini
ogretti. Deming, bir sirketin ancak bdyle bir prosesle miisterinin giivenini, begenisini
kazanacag1 ve basarili olacag goriisiindeydi. Deming dongiisii daha sonra yonetimin
tiim agamalarina uygulandi ve ¢arkin dort asamasinin belirli yonetim faaliyetlerine
denk diistiigli goriildii. Boylece Japon yoneticiler, Deming c¢arkin1 yeniden
diizenleyerek, PUKO dongiisii adin1 verdiler ve bunu tiim asamalara ve durumlara

uygulanabilir hale getirdiler.

Joseph Moses Juran, 24 Aralik 1904 yilinda Romanya'da dogmus, 1912
yilinda ABD’ye go¢ etmistir ve 28 Subat 2008 yilinda ABD’de Slmiistiir. William
Edwards Deming gibi o da gereck ABD’de gerek Japonya’da toplam kalite
yonetiminin yayginlasmasinda ¢ok onemli rol oynadi. Juran’in Kalite Kontrol El
Kitab1 (Juran’s Quality Control Handbook) adli ¢alismasi toplam kalite yOnetimi

alaninda klasik ve en 6nemli eserlerden birisi olarak kabul edilmektedir.

12


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

Juran, ayrica Pareto Ilkesi olarak adlandirilan ilkeyi savunmaktadir. Pareto
ilkesi, 80/20 kurali olarak da bilinir. Juran, sorunlarin yiizde sekseninin, olasi
sebeplerin ylizde 20’si tarafindan olustugu ilkesini savunur. Yani, sonuglarin biiyiik
bir ¢ogunlugu, sebeplerin kiigiik bir ylizdesi tarafindan ortaya c¢ikar seklindeki
diistincedir.

Juran, {ist yonetimin, kalitenin gelistirilmesinde etkin bir sekilde rol almasi ve
bu tutumunu tiim calisanlara agikca belli etmesi gerektigini, agiklamis ayrica kalite
yonetiminin Ui¢ farkli evreden meydana geldigini savunmustur. Juran iiglemesi olarak

anilan bu evreler Tablo 1’de sunulmustur.

Tablo 1.Kalite Yonetiminin U¢ Evrensel Siireci

Kalite Planlamasi Kalite Kontrol Kalite Gelistirme
Kalite hedeflerinin Performans degerlendirmesi Ihtiyac1 anlamak
belirlenmesi Kalite hedefleri ile performans | Alt yap1 olusturmak
Miisterilerin tanimlanmasi degerlendirmesi Gelistirme projeleri tanimlamak
Miisteri ihtiyaglarinin Fark etkisi Proje ekipleri kurmak
belirlenmesi

Kaynaklar, egitim ve motivasyon
Miisteri ihtiyaglarina gore tiriin ile ekipler olusturmak:

Ozelliklerinin gelistirilmesi «  Nedenleri Belirlemek

Uriin 6zelliklerine gore iiretme *  Tesvik ¢coziimleri
stireglerinin olusturulmasi getirmek
Siire¢ kontrolleri Kazang kontrolleri olusturmak

olusturulmasi; gii¢ birligi

planlar1 aktarimi

Kaynak: Juran, J.M.,1998: 2.6 Juran’s Quality Handbook, NewYork.

Philip Bayard Crosby, 18 Haziran 1926 yilinda ABD’de dogmus ve 18
Agustos 2001 yilinda Slmistiir. 1960’larin basinda yiiklendigi ¢ok amaglh Persing
fiizelerinin kalite projeleri ve daha sonra gelistirdigi “sifir hata” goriisiiyle
tanmmaktadir. 1979 yilinda yaymlanan ve ¢ok satan “Kalite Ucretsizdir” adli kitabi
ile tine kavusan kalite onciilerinden Crosby’ye gore kalite, yerine gore kullanimdir ve

gereksiz kullanim maliyetiyle degerlendirilir.
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Crosby’nin meshur olmasini saglayan ayni “sifir hata” programlarim
uygulamaya tesebbiis eden diger bazi kuruluslarin daha az basarili olmasini ise
Crosby, katilimc1 yonetimdeki yetersizliklere baglamaktadir. Crosby’nin kalite
yaklasimi asagida agiklanan ve kendi defimi ile mutlak olan dort esastan

olusmaktadir.

e Crosby, kaliteyi bir miikemmellik olarak degil, ihtiyaca uygunluk olarak
tanimlar. Bu bir {irlinlin yapilis tarzi veya bir hizmetin saglanis yontemi ile
ilgilenmeyen alisagelmis kalite tanimlarindan farklidir. Bu tanimda kalite bir
miisterinin tim beklentilerini anlama iizerinde odaklasan ve organizasyonu
bu beklentileri karsilamaya yonlendiren stratejik bir yaklasimdir.

e Miisterinin ihtiyaclarini karsilamaya calisan tedarikgilerin kalite sistemi; “Ilk
defa dogruyu yapmak” fiizerine kurulmali, kontrol ve tasnif edici degil,
onleyici olmalidir. Bu kavram, Taylor’un iiretimi yapan veya hizmet
saglayan iscinin kusurlu isi gozden kacirmamasimin saglanmasi seklinde
ortaya koydugu soruna da ¢Oziim getirmeyi amaglamaktadir. Bir kalite
organizasyonunda, herkes kendi isinin sorumluluguna sahip oldugu igin,
denetimci, degerlendirmeci ve gozlemci gibi gorevler ¢cok az sayida
olacaktir. Artik hatalar1 yakalamak i¢in baskalarina ihtiya¢ olmayacaktir.

e Standart performans sifir hata olmalidir. Crosby sifir hata kavraminin
hedeflenebilecegini ve hedeflenmesi gerektigini savunmustur.

e Kalitenin Olclimii kalitenin maliyetidir. Uygunsuzlugun maliyeti, eger
diizeltilirse, miisteri iligskilerinde oldugu kadar, {iretim performansinda da
cabuk ve yararl etkilere sahiptir.

Crosby’nin iki mutlak sart1 “sifir hata” ve “kalite maliyeti” kavramlarinin
uygulanmasi 6zellikle zor olmustur. Bu iki kavram ¢ok genel bir kabul gérmemis ve
bir¢ok isletme bu uygulamada basarisizlikla karsilagsmistir. Fakat Crosby’e gdre bu
basarisizliklar kavramlarin gecerlilik derecesini yansitmaz, ancak iist yonetimin bu

kavramlar1 dogru sekilde uygulamadaki basarisizliklarini yansitir.

Genichi Taguchi, 1 Ocak 1924 yilinda Japonya’da dogmus ve 2 Haziran
2012’de dlmiistiir. Taguchi kaliteyi; {irliniin miisteriye gonderildikten sonra toplumda
meydana getirdigi kayipla degerlendirmistir. Bu kayip azaldik¢a iiriiniin kalitesi artis
gostermektedir. Taguchi’ye gore kalite kayiplari hem maddi hem de sosyal
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kayiplardir. Kalitesizligin sadece iireticiye degil ayni zamanda topluma da bakan
yonii vardir. Kalite gelistirmek icin yapilacak biitiin ¢aligmalar bu kayiplar1 en aza
indirmek yoniinde olmalidir. Bu amaci gerceklestirmek i¢cin Taguchi’nin ileri
sirdiigii teknikler, kaliteyi iiretmeyi degil degerlendirmeyi saglayan geleneksel
yaklagimdan ¢ok farklidir. Taguchi metodu, kalitenin iirline gore tasarlanmasi
gereken bir olgu oldugunu vurgulamakta ve hi¢ bir muayenenin kaliteyi geri
getiremeyecegini belirtmektedir (Celikkan, 2009: 6).

Isikawa kalite hareketinde kalite denetimini; geleneksel muayene, istatistiksel
kalite denetimi ve iiriin-siire¢ tasarimi olarak ii¢ asamada belirtmistir. Uriin ve siireg
tasariminda kalitenin gelistirilmesi konusunda en 6nemli katkiyr Taguchi yapmuistir.
Agirlikli olarak istatistiksel kavram ve araglara, oOzellikle istatistiksel deney
tasarimina dayali kalite gelistirme icin hem felsefe hem de yontem gelistirmistir.

Kalitenin iiretimden Once, tasarim asamasinda bagladigini1 6ne siirerek kalite
diisiincesinde devrim yapan Taguchi’nin kalite felsefesi incelediginde, baslica iki
temel ilke goriilmektedir. Bunlardan birincisi, ¢evrim-igi (on-line) kalite denetimidir.
Cevrim-i¢i kalite denetimi {iriiniin imalat1 sirasindaki ve imalat sonrasi, Ornegin
hizmet sirasindaki, kalite faaliyetlerini kapsar. Istatistiksel siire¢ denetimi ve cesitli
muayeneler ¢evrimici kalite denetimi faaliyetlerindendir. Ikincisi ise, ¢evrim-disi
(off-line) kalite denetimi pazar arastirmasi ile lirlin ve {iretim siirecinin gelistirilmesi
sirasinda gergeklestirilen kalite faaliyetlerini igermektedir. Bu faaliyetler {iriine
dogrudan miidahaleler yerine, iiretimin baglamasindan 6nce gergeklestirilen tasarim
caligmalaridir (Celikkan, 2009: 31).

Daha {iriin tasarim asamasinda kaliteyi tasarlamak ve bunu gerceklestirmek,
tiretilen iirlinlerin muayene edilip uygun veya uygun degil seklinde ayrilmasindan ve
tekrar islenmesinden daha ucuza mal olmaktadir. Ciinkii kaliteyi muayene ile
saglamanin maliyeti yiiksektir. Diisiik maliyetli ve yiiksek kaliteli tiriinler iiretmek
amactyla teknoloji ve istatistiksel yontemlerin birlikte kullanilmasinda yarar vardir.
Bu amagla gelistirilmis ve simdiye kadar bagarili bir sekilde uygulanmis bircok kalite
gelistirme teknigi bulunmaktadir. Deney Tasarimi (DT) bu tekniklerinden
biridir(Akman ve Ozkan, 2011: 187) .

Taguchi Yontemi, iirlinde ve siirecte, degiskenligi olusturan ve kontrol

edilemeyen faktorlere karsi, kontrol edilebilen faktorlerin diizeylerinin en uygun
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kombinasyonunu secerek, iirlin ve siirecteki degiskenligi en aza indirmeye calisan bir
deneysel tasarim yontemidir (Olgun ve Ozdemir, 2013: 83).

DT yontemi 1930’larda Sir Ronald Fisher tarafindan gelistirilmis ancak ilk
kez, degiskenligin azaltilmasi i¢in Taguchi tarafindan kullanilmistir. Taguchi
tarafindan gelistirilen kalite sistemi 1950°1i yillarda savas sonrasi Japonya’nin telefon
sistemi iizerinde yeniden yapilanma siirecinde uygulanmis ve son derece basaril
sonuglar elde edilmistir. 1980’lerden beri de ABD ve Avrupa’da, kalitenin daha
tasarim asamasinda saglanmasi amaci ile DT teknikleri kullanilmaktadir. DT metodu
bugiin birbirinden farkli alanlarda optimizasyon ve karar verme amact ile

kullanilmaktadir (Akman ve Ozkan, 2011: 188).

Kaoru Ishikawa, Japonya'da toplam kalite yonetimine katkida bulunan
liderlerin basinda gelmektedir.13 Temmuz 1915 yilinda Japonya’da dogmus ve 16
Nisan 1989 yilinda 6lmiistiir. Kalite kontrol alanindaki ¢alismalar1 ile Japonya’da
kalite bilincinin yayginlasmasinda biiyiik katki saglamustir. Isletmelerde Toplam
Kalite Yonetiminin daha etkin bir sekilde kullanilmasi1 ve galisanlarin problemlerin
¢Oziimiine daha aktif bir sekilde katilmasini amaglayan “kalite ¢emberlerini”
geligtirmistir. Kalite Cemberleri; katilimin goniilliilik esasina dayali oldugu is
gorenlerin kendi alanlarinda karsilastiklar1 veya karsilagabilecekleri sorunlari
saptamak ve kestirebilmek, analiz etmek ve bu tiir sorunlara ¢oziim bulmak i¢in
olusturduklar1 ve diizenli araliklarla toplanan kiigiik calisma gruplaridir. Kalite

¢emberinin operasyon asamalari ise sirastyla su sekildedir:

e Problem Tanimlama

e Problem Se¢imi

e Problem Analizi

e Alternatif C6ziim Uretme

e En Uygun Coziimii Se¢gme

e Hareket Plan1 Hazirlama

e (Coziimiin Uygulanmasi

Bir organizasyonda kalite sorunlarinin kalite gelistirme araglar1 ile

coziilebilecegini savunmaktadir ve bu araglardan neden-sonug¢ diyagrami Ishikawa
tarafindan gelistirilmistir. Bu nedenle, toplam kalite yonetimi literatiiriinde neden-

sonug diyagrami "Ishikawa diyagrami1" olarak da adlandirilir.
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Ishikawa (balik kilgig1) diyagrami, bir olayin ortaya ¢ikmasina neden olan
durumlar (sebep) ile ilgilenilen olaym (sonug) sekilsel gosterimi olarak adlandirilir.
Bu diyagram, ilgilenilen olaymn nedenlerinin arastirilmasina sistematik bir yaklasim
getirmektedir. Fazla ayrintiya girmeden nedenleri ortaya koyan bir diyagramdir.
Sonu¢ olarak belirlenen olay olumlu yada olumsuz olabilir. Olumlu olmasi
durumunda arkasindaki nedenler agiga cikarilabilecek, olumsuz olmasi durumunda
ise diizeltici eylemlerin baslatilmasi geregi ortaya ¢ikacaktir. Bu diyagramda en
sagda problem (sonug) yer alir. Once olasi nedenler basitge listelenir, sonra bu
nedenler temel nedenlerle iliskilendirilerek diyagram olusturulur. Boylece tiim
nedenler sistematik bir bi¢imde arastirilmis olur (Memnun, 2008: 91-92).

“Kalite her bir tasarim ve prosesin ig¢inde yer almalidir. Muayene yoluyla
kalite yaratilamaz” diyen Ishikawa kalitenin 6gelerini dort grupta toplamaktadir:

e Miisteri ihtiyaclarinin tatmini,

e Miisterinin merkeze alinmasi,

e Bilgi, siire¢, hizmet ve amag kalitesinin genis boyutta diisiiniilmesi,
e Tam kalite, tam fiyat ve tam miktar.

Ishikawa TKY’de basariyr yakalayabilmek icin yapilmasi gerekenleri su
sekilde siralamistir:

e Tiim organizasyonda kalite kontrol ¢alismalarini yiiriitiin ve tiim calisanlarin
katilimin saglayin,

e Kalite kontrol egitimle baglar, egitimle biter. Kalite kontrol konusunda
yogun egitim ve seminer programlari uygulayin,

e Kalite kontrol ¢cemberlerinin kullanimina 6nem verin,

e Kalite kontrol calismalarini, yonetim kurulu baskani ve kalite konseyi
tarafindan yilda en az iki kez denetleyin,

e Problem ¢ozmede istatistiksel araglar1 kullanin,

e Kalite kontrol faaliyetlerinin ulusal diizeyde yayginlastirilmasi ¢abalarina
katilin,

e Organizasyonda radikal degisim icin devrimci olun.
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1.2. TOPLAM KALITE YONETIMi

Modern yonetim anlayislarindan biri olan Toplam Kalite Ydnetimi (TKY);
kontrol etme ile baslayan kalite kavraminin, zaman i¢indeki degisimleri sonucu
giinlimiizde ulastig1 durumu ifade etmektedir. Toplam kalite yonetimi, isletmelere
pazar paymin ve verimliligin arttirilmasi, maliyetlerin azaltilmasi, i¢ ve dig miisteri
memnuniyeti ve rekabet giicii gibi alanlarda Tstlinlik saglayan bir yonetim

felsefesidir(Aslan ve Ozcelik, 2009:110).

1.2.1. Toplam Kalite Yonetiminin Kapsami ve Amaci

Toplam kalite, bir isletmede yapilan biitiin islerde, miisteri isteklerini
karsilayabilmek icin sart olan yonetim, insan, yapilan is, iiriin ve hizmet kalitelerinin,
bir sistem yaklagimi igerisinde, tiim calisanlarin katilimi, hedef ve fikir birlikleri
saglanarak ele alinmasi ve gelistirilmesidir (Evliyaoglu ve Hemedoglu, 2012: 129).

Toplam Kalite Yonetimi 1950°1li yillardan sonra yonetim yazinina giren ve
icerigini siirekli genisleterek giiniimiizde kurum/igletmelerin uygulamaya calistig
yenilik¢i bir yonetim anlayisidir. Kalite tanimlarindan en ¢ok kabul goren
tanimlardan birinin Amerikan Kalite Enstitiisii’'niin TKY formiilasyonu oldugu
belirtilmektedir. Bu tanima gore kalite; “Miisteri ihtiya¢ ve beklentilerinin
karsilanmasi i¢in tiim yOneticilerin ve ¢alisanlarin katilimiyla organizasyonun
proseslerinin, hizmet ve {riinlerinin niceliksel yontemler kullanilarak siirekli
tyilestirilmesini igeren biitiinsel bir orgiitsel yaklasimdir.” Yusof ve Aspinwall’a gore
de TKY, 1960’li yillardan giiniimiize bircok firmanin diinya klasi seviyesine
¢ikmasina yardim etmis bir yonetim felsefesidir (Erturgut, 2009:182).

Toplam Kalite Yonetimini ele alan caligmalarda bu felsefenin farkli unsurlari
gozetilerek cesitli tanimlar yapilmistir. Asagida bu tanimlardan bazilart yer
almaktadir:

Toplam kalite yonetimi, miisteri memnuniyetini isletmelerin varliginin belki

Aq??

de en 6nemli sebebi olan “kar” olgusundan dahi 6nce goren bir yonetim felsefesidir.
Toplam kalite yonetimi, nihai {irlin kontrolii yerine, prosesi; yani, lriiniin
ortaya ¢ikis siirecini iyilestirmeyi amaglayan bir yaklagimdir.
Toplam kalite yonetimi, sifir hata ilkesini temel aldigi i¢in hammadde

asamasinda baglayan, isletmeye girdi saglayan, yan sanayicileri de kapsamina alan ve
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miisteri sikayetleri ile birlikte satis sonrast hizmetleri de igeren bir siireg
niteligindedir. Bu yonetim sistemi, bir kurulusun tiim ¢alisanlarinin ortak bir amag ve
hedefe yonelmesini, bu hedefe nasil ulasabileceklerinin de bilincinde olmalarini
gerektirir.

Toplam kalite yonetimi, uzun vadede miisterinin tatmin olmasini basarmayi,
kendi personeli ve toplum i¢in faydali olmayr amaclayan, kalite {iretimine
yogunlasmis ve tlim personelin katilimina dayanan bir kurulus yonetim bigimidir.

Toplam kalite, maliyetleri siirekli diisiiriirken miisteri memnuniyetini kalic1
sekilde artirmay1 hedefleyen insan odakli bir yonetim sistemidir.

Toplam kalite bir orgiitiin basarisinda anahtar rol iistlenen siirekli degisim
sirecine uyum ve egitimi 6n plana ¢ikaran bir yonetim felsefesidir.

Toplam kalite yonetimi bir felsefe oldugu kadar Orgiitlerin yonetimlerinde
kullanilabilecek etkili, basit ve uygulanabilir kural ve yonergelerdir.

Toplam Kalite tarihgesinin ilk izlenimlerini Amerikan Imalat Sanayisi’nde
bulmak miimkiindiir fakat gercek anlamdaki baslangicim1i 1950’li yillarin savas
sonras1 Japonya’sinda aramak gerekir. Tarihsel siirecte Toplam Kalite anlayis
bilimsel anlamda ilk defa Amerika’da II. Diinya Savasi sirasinda dogmustur. Savas
esnasinda askeri malzemelerde %100 kontrol yOnteminin ¢6ziim getirmedigi
anlasilarak uzmanlar tarafindan “numune alma istatistigi”, diger bir deyisle,
“istatistiksel kalite kontrol” gelistirilmistir. Savas sonrasi yillarda bu c¢alismalar
artarak devam etmistir. Profesyonel denetciler, II. Diinya Savasi’ndan hemen sonra
1946°’da Amerikan Kalite Kontrol Dernegi’ni kurmuslar ve faaliyetlerini daha da
genisletip gelistirmislerdir.

Bilimsel anlamda TKY ’nin dogus yeri ABD olmasina karsin bu uygulama
Japonya’da gelistirilmistir. II. Diinya Savasi’ndan sonra 1946 yilinda Japonya’da ilk
kalite kontrol ¢aligmalar1 baglamistir. Modern kalite kontrol anlayisi Japonya’ya
savastan hemen sonra Amerika lizerinden gelmistir. 1946 yilinda Japonya Bilimciler
ve Miihendisler Birligi’nin kurulmasi ile s6z konusu kalite kontrol siireci ivme
kazanmistir. 1950 yilinda Amerikali istatistik¢i ve yonetim kuramci W. Edwards
Deming, miihendisler ve iist diizey yoneticiler i¢in sekiz giinliik kalite kontrol
seminerleri vermek iizere Japon Bilimciler ve Miihendisler Birligi tarafindan

Japonya’ya davet edilmistir. Kurslar biiylik ilgi gormiis ve katilanlarin imalat
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sanayisinde ‘“istatistiksel kalite kontroli” anlayisin1i kavramalarina yardime1
olmustur. Ayrica yine Japonya’da Joseph M. Juran’in 1954 yilinda bu konular
lizerine seminerler vermesi kalite yonetiminin bugilinlere gelmesi i¢in atilan ilk
adimlardir.

Deming, Japonlari, kendi gelistirdikleri yontemleri uygulamalar1 durumunda
diinyada kalite devrimi yapabileceklerine inandirmistir. TKY ’nin fikir babalarindan
olan Deming, 1950’li yillarda bu konferanslar1 pek c¢ok iilkede vermistir. Bu
iilkelerin arasinda Tiirkiye’de bulunmaktaydi. Tiirkiye’deki konferansa davet eden
kisiye konferans1 nasil degerlendirdigi soruldugunda; “iki metre boyunda uzun bir
adamdi1. Alaburus kesilmis saglar1 vardi. Ilging seyler sdyledi...” diye yorumda
bulunmustur. Japonlar ise aym konusmay: dinledikten sonra “Onemli seyler
sOyliiyor, biz bunlar1 uygulayacagiz” demisler ve savas sonrasinda ¢okmiis olan
Japon Endiistrisinin  kalkinmasinda bu yontemi kullanmiglardir. Deming’in
Japonya’daki konferanslarda sarf ettigi su ciimleler olduk¢a anlamlidir: “Eger beni
dinlerseniz bes yil i¢inde diinyay1 yakalayabilirsiniz, dinlemeye devam ederseniz
diinya sizi yakalamaya ugrasir.”

Ikinci Diinya Savasi sonrasinda tamamen ¢okmiis bir iilke goriiniimiindeki
Japonya’nin tekrar imar1 i¢in Amerikalt Dr. Deming ve Juran’in goriis ve Onerileri
tam bir destekle karsilanmistir. Savas ve savas sonrasi sartlarda Amerikali
uzmanlarin kendi toplumlarinda fazla itibar gérmeyen goriisleri 1950°li yillarda
“Toplam Kalite Kontrol” ya da “Toplam Kalite Yonetimi” adi altinda, Japonlarca
benimsenmis ve gelistirilmistir.

Ozellikle kalite yonetim uzmani olan Joseph Juran ve Philip Crosby TKY
teorilerinin, modellerinin ve aletlerinin gelisimine biiyiik katkida bulunmuslardir.
Giinlimiizde, teknolojinin Orgiitlerin faaliyetlerini dogrudan etkilemesi, arz-talep
anlayisindaki degisim TKY nin 6nemini arttirmis ve bu yondeki ¢alismalarin daha da
yogunlasmasina neden olmustur. Ge¢gmisten giinlimiize yapisan tiim bu ¢alismalarin
1s181inda TKY bugiin isletmelerin yani sira kar amaci bulunmayan kuruluslarda da
uygulanmaktadir. Ozellikle 1980°li yillardan sonra, drgiitlerde TKY uygulamasimin

onem kazanmaya basladig1 ve 6n plana c¢iktig1 goriilmektedir.
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Uriin Satilabilirligi

Toplam kalite yonetimi bir orgiitiin tiim faaliyetlerinin kalitesini yiikseltmeyi
hedeflemek suretiyle tiim asamalarda hatalar1 6nlemektedir. Hatalarin 6nlenmesi ise
kayiplar1 azaltmakta, fireleri diislirmektedir. Boylece gereksiz stoklar, zaman
kayiplari, teslimattaki gecikmeler, kisaca oOrgiitsel tiim hatalarin ve istenmeyen
durumlarin Oniine gegilmekte ve beklentilerin yerine getirilmesi saglanmaktadir.
Kisaca toplam kalite yonetimi, isletmenin tiim faaliyetlerinin rasyonel olarak, verimli
sekilde yapilmasini saglamak, miisterinin mevcut taleplerini ve gelecekteki
beklentilerini belirlemek ve karsilamakla ilgili bir is anlayis1 ve yonetim tarzidir. Bu
nedenle, isletme sisteminin siirekli gelistirilmesi ve iyilestirilmesi diisiincesinin
calisanlara benimsetilmesi yolu 1ile topyekiin kalite iiretiminin saglanmasi

amagclanmaktadir (Aslan ve Ozcelik, 2009: 110).

1.2.2. Toplam Kalite Yonetiminin Degerleri

Cesitli  yonetim tekniklerini ve araglarin1 kapsayan Toplam Kalite
Yonetiminin bir takim temel degerleri vardir ve bunlar toplam kalite yaklasimim
diger kalite yonetimi yaklasimlarindan farkli kilar. Orgiit faaliyetlerinde bu degerlere
yeteri kadar 6zen gosterilmesi ile ara¢ ve tekniklerin dogru bi¢imde kullanilmasi
sonucunda, i¢ ve dis miisteriler tatmin edilecek, verimlilik saglanacak yani kisacast

kurumsal performansta biiyiik gelismeler kaydedilecektir.
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1.2.2.1. Once Insan Anlayisi

Toplam kalite yonetiminin temelinde “ilk seferinde dogru yap” ve ‘“hata
ortaya ¢ikmadan &nle” yatmaktadir. Isi ilk seferinde dogru yapacak ve hatanin ortaya
cikmasimi engelleyecek kisi ise calisandir Ayrica, TKY cercevesinde i¢ miisteri,
takim caligmasi, sorumluluk paylasimi ve tam katilim, siirekli egitim, siirekli
iyilestirme kavramlar1 bu yonetim anlayisinin “Gnce insan” yani “birey kalitesinde”
diiglimlendigini gostermektedir Bir isletmede kalite herkesin isidir. Sirket
yonetiminde insan faktoriine verilen deger arttikca orada is gilicii verimi, isin kalitesi
ve sirket i¢in yapilan Ozveriler de artacaktir. Bu, yonetim felsefesi olarak insana
saygty1 gerektirir (Serin ve Aytekin, 2009: 89).

Unlii Japon ydnetim bilimci Masaaki Imai: “Kaliteden séz edildiginde, akla ilk
gelen genellikle iiriin kalitesi olmaktadir. Oysa bu dogru degildir. Isin ii¢ yapitas: vardr:
donanim, uygulama kurallart ve insan. Kalite insanla baslar. Donanim ve uygulama
kurallarindan, ancak insan dogru yerine yerlestirildikten sonra s6z edilebilir.” diyerek
Toplam Kalite Yonetiminde Once insan felsefesini 6zetlemektedir.

Imai: “Toplam kalite kontrolde insan kalitesi her seyden once gelir. Toplam
kalite kontrol ‘insana kaliteyi islemek’ iizerine kuruludur. “Calisanlarina kaliteyi
isleyebilen bir sirket kaliteli iiretim yolunu zaten yarilamis demektir” seklinde
aciklamalariyla da isletmelerin basarilarinin insan faktorii tizerine kurulu oldugunu
savunmaktadir.

Insan kaynaklarinin kalite ve verimlilik artirma agisindan 6nemini kavrayan
Japonya, TKY"' nin bagarisin1 daha ¢ok insana baglamistir ve TKY, insana yonelik
yaklagiminda bagarili olmustur. Bu da, insanin mutluluk kaynagi teskil etmesine
bagli olarak gelismistir. Bu gergek, Ishikawa’nin su sozleriyle cok giizel
uyusmaktadir: “Insam kesfetmek basarili kilar, insam1 kullanmak ise basariy1 azaltir”.
Bu yaklasim ise insanin Oniine konan engelleri kirmig, insana gore bir yonetim
anlayisint dogurmustur (Taskin, 2012: 16).

Ishikawa’ya gore kendisi ile ilgili olan tiim kisilerin mutlulugunu saglama
kurumun en 6nemli gorevlerindendir. Ishikawa’nin kalite artirma etkinliklerinin
arkasinda ti¢ temel fikir vardir:

e Kurumun daha iyiye gitmesine ve gelismesine katkida bulunmak,
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e Insana saygi duymak ve icinde yasamaya deger, mutlu ve aydinlik bir isyeri
yaratmak,

e Insana yeteneklerini ortaya koymasi igin firsatlar vermek.

1.2.2.2. Ust Yonetimin Liderligi

Klasik yonetim anlayisinda oldugu gibi Toplam Kalite Yonetimi anlayisinda
da tim degisimlerin odak noktasi insandir. Basarili olmak i¢in, insanin fiziksel
giiciiniin yan1 sira zihinsel giiciinden de yararlanmak gerekmektedir. insan1 sadece
yonetmek yeterli degildir. Yonetirken ayn1 zamanda hedefe yoneltip, arzulu ve istekli
bir sekilde ¢alismasini saglamak gerekir. Bu tiir bir yonetimin kosullarini ise klasik
yoneticilerden ziyade lider yoneticiler saglayabilir. Bu sebeple, Toplam Kalite
Yonetiminin temel unsurlarindan da biri olan liderlik, cok dnemli bir gerekliliktir.

Liderlik ve Yoneticilik birbirinden farkli kavramlardir. Ayni oldugunu/olmasi
gerektigini savunan bilim adamlar1 olsa da, isin 6ziinde liderlik bir Onderligi,
yoneticilik de resmi otoriteyi temsil eden bir kavramdir. Unlii diisiiniir Lao Tzu
liderlerle ilgili; “liderlerin en makbulii odur ki insanlar varlhigim pek hissetmez;
karsisinda korkuyla duruyorsa eger insanlar, o kadar makbul sayilmaz ve hele
insanlar1 asagiliyorsa, daha da beter demektir. Insanlara sayg1 gdstermezsen, onlar da
sana saygl duymaz. Iyi bir lider az konusur, vazifesi tamamlandiginda icraat1 biter
orada. Oyle ki insanlar sonunda bunu biz kendi basimiza yaptik” der. Liderlik,
organizasyonda basariya ulasmasi i¢in ¢alisanlart motive etmek ve iyi bir sekilde
yonetmek; yonetimdeki diriistliik, gliven, agiklik ve ¢alisanlara saygiy1 temin ve
tesis etmektir” (Erdem ve Dikici, 2009: 202).

TKY, artan miisteri taleplerinin ve kiiresellesmenin getirdigi degisim
ithtiyacindan dogmustur. Bu nedenle bir kurulusun basarisi, bu dogrultuda stirekli
degisim yetenegine, baska bir ifadeyle degisimi etkin bir sekilde yonetebilme
becerisine baghdir. Kuruluslar herhangi bir siirecte degisiklik yapacaklari zaman, en
cok zorlandiklar1 konu; degisimin kendisi degil, degisime gosterilen tepki ve degisim
sirasinda yasanan gecislerin yoOnetimidir. Bunu basarmak icin de siradan bir
yoneticiden c¢ok liderlik 6zelligi olan yoneticilere ihtiyag vardir. Bu nedenle, TKY de
liderlik, miisteri memnuniyetini saglamak ve pazar payin artirmak i¢in gerekli olan

degisimin yoOnetimidir. TKY uygulamalarin1 saglikli bir sekilde yiiriitebilmenin
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ardindaki gii¢ kaynaklari; basariya ulasmak i¢in degisimin zorunlu oldugunun
farkinda olan, degisimi planh bir sekilde yonetebilen ve degisime tiim calisanlarin
tam katilimin1 saglayabilen liderlerdir.

TKY orgiitte var olan ve lretimde rol oynayan tiim siireclerin siirekli
degisimini Ongoriir. BoOyle bir degisim karsisinda calisanlarin farkli tepkiler
vermeleri ve degisime direng gostermeleri kaginilmazdir. Bu noktada en biiyiik gorev
kalite liderlerine yani yoneticilere diismektedir. Toplam kalite anlayigini benimsemis
olan yoneticilerin, bu yeni gelismeleri ¢alisanlara agik¢a anlatmalar1 ve onlarin da

benimsemelerini saglamalar1 gerekmektedir (Sentiirk ve Tlirkmen, 2009: 131).

1.2.2.3. Miisteri Odakhhk

Tarihsel siirecin, miisteriye verilen 6nemi yansitan en giizel 6rneklerinden biri
Osmanli Dénemine aittir. Osmanli doneminde miisteri odakli olmak ve miisteri
memnuniyetini saglamak amaciyla gorev yapan loncalar olusturulmustu. Bu
loncalarin gorevi satin alinan bir malin iiretim hatasi nedeniyle iade edilmek
istenmesi durumunda miisteri ile {iretici arasmda arabuluculuk yapmakti. Ornegin,
iiretim hatasi sebebiyle miisterinin iade etmek istedigi bir ayakkabiy1 iiretici geri
almak istemediginde, loncalar durumu degerlendirerek hatanin {ireticiden
kaynaklanmasi durumunda degisim veya para iadesi yapilmasi konusunda treticiyi
ikna etmeye calisirlardi. Uretici degisim yapmay: kabul etmezse, lonca iiyesi
ayakkabiy1 treticinin diikkdninin damina atardi. Giin i¢inde ¢ok sik kullandigimiz
“pabucu dama atilmak” deyimi dilimize buradan girmistir.

TKY’de miisteri, tiretim hattinin en 6nemli parcasidir. Miisteri, {iriin veya
olguyu algilayan veya bunlardan etkilenen kisidir. Miisteriler i¢sel veya dissal
olabilir. Juran, TKY’de farkli bir miisteri taniminin oldugunu; artik miisterinin
sadece tiretilen mal ve hizmeti talep eden kisi degil, ayn1 zamanda organizasyonda
calisan ve kendisinden Onceki bir siirecin ¢iktisim1 kendi ugrasit olan her siiregte
kullanan her kisi oldugunu belirtmistir (Taskin, 2012:2).

TKY anlayisinda miisteri memnuniyeti i¢in, kurulusun tiim miisterilerinin
biitiin arzularinin, ihtiyaglarinin ve beklentilerinin karsilanmasi gerekmektedir. TKY,

kurulus mensubu olmayan ancak kurulusun trettigi mal ve hizmetlerden yararlanan
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ve bundan etkilenen kisi veya gruplar1 dis miisteri olarak gérmekte, kurulusta calisan
tiim kisileri ise i¢ miisterileri olarak degerlendirmektedir (Ozer, 2013:139).

Miisteri odakli hizmet yonetimi, miisterilerin ihtiyaglarinin giderilmesini en
st diizey Orgiitsel bir amag olarak belirlemektedir. Webster’in tanimina gore miisteri
odaklilik, sirketin yaptigi her iste miisterileri birinci siraya koymayi ve en {ist
diizeyde bir hizmet sunumu amaci gergevesinde tiim etkinlikleri organize etme isidir.
Miisteri odaklr sirketler, tiim etkinliklerinde miisterilerin ¢ikarlarini hesaba katan bir
sirket kiiltliri meydana getirirler. Miisteri odaklilik; miisterileri merkeze almakta,
tireticileri yaptiklar1 her seyi satan kisiler olmaktan ¢ikarip, satilabiliri iireten kisiler
durumuna getirmektedir. “Kaliteyi miisteri belirler”, “kalite miisterinin istegidir”
sOzleri bu gercegi yansitmaktadir (Yildirim, 2009: 102).

Klasik yonetim anlayisinda {ist yonetimin goriis ve diisiinceleri dogrultusunda
yukaridan asagiya dogru inen hiyerarsik yapi i¢inde kuruluslar yonetilirken, yeni
anlayista; misteri istek ve gereksinimleri dogrultusunda kuruluslarin tim
birimlerinin yo6nlendirilmesi, desteklenmesi, miisteri tatminine ulasilmasi, hatta
beklentilerin Otesine gecip tam olarak miisteri memnuniyetinin saglanmasi

gerekmektedir (Ozer, 2013:140).

1.2.2.4. Siirekli Gelisme

Stirekli 1yilestirme ve stirekli gelisme Toplam Kalite Y6netimi’nin en 6nemli
Ogelerinden biridir. Giiniimiizde isletmelerin rekabet yetenekleri siirekli gelismeleri
ile dogru orantilidir. Yapilan aragtirmalarda miisteri memnuniyetinin de siirekli
tyilestirme sonunda arttig1 goriilmektedir. Siirekli iyilestirmeyi uygulayabilmek icin
siire¢ yonetimi uygulanir. Calismalarin amacit miisteri memnuniyetini artirmak
oldugundan, memnuniyet diizeyi siirekli olgiilerek izlenmeli ve elde edilen bulgular
stirekli iyilestirme saglanacak sekilde geri beslenmelidir. Siirekli gelisimin hareket
noktasi, mevcut durumun yeterli gériilmeyip daha iyiye ulasma yolunda cabalar sarf
edilmesidir. Statiikocu ve statik degil, gelecege yonelik ve dinamik bir yapi, siirekli
gelisim felsefesinin oziidiir. Olimpiyatlarin slogani haline gelen "Citius, Altius,
Fortius" belki de siirekli gelisimi en iyi aciklayan deyistir: "Daha Ileriye, Daha
Yiiksege, Daha Giiclii" (...) (Kutlu ve Duran, 2010: 242).

25



Giderek bilinglenen ve beklentilerini gelistiren miisterinin hatay1 affetmedigi
gerceginden hareketle, siirekli artan istek ve beklentileri karsilamak, kalitedeki
siirekli gelisme ile saglanabilmektedir. Temel Ogeleri; toplam kalite kontrol, tam
zamaninda ve sifir hata kavramlar1 olan, hedeflenen hizmet veya iiriin kalitesinin
sunulabilmesi i¢in benimsenen siirekli iyilestirme yaklasimima “Kaizen Felsefesi”
denilmektedir. Japonca kai: degisim, zen: iyi, daha iyi anlamina gelmektedir. Kaizen
felsefesi, belli bir zaman zarfinda ¢ok sayida kii¢iik adimlarla hizli bir gelisme
trendini hedeflemektedir. Uriinler veya diger bir deyisle ciktilar iyilestirilmek
isteniyorsa, o sonucu saglayan siirecleri iyilestirmek gerekir. Kaizen’in bir diger
Ozelligi de herkesin katilimini gerektirmesidir. Gelisme kolektif olarak ekipler
yardimiyla saglanacaktir. Kaizen’de gelismeler siirekli ve kiigiik boyutta oldugundan,

yarattiklar etki ve degisiklik biiylik olmaktadir (Altinok ve Sagli, 2009: 69).

Gelisme Diizeni
A

Kaizen ile gelisme

Klasik gelisme

Zaman

»

Sekil 2. Kalitenin Gelismesi Yaklasimlar: (Yilmaz, 2014: 85)

Kaizen, Masaaki Imai tarafindan soyle tanimlanmaktadir; Kaizen iyilestirme
demektir. Kaizen yoneticilerden isgilere herkesi igeren siirekli iyilestirmedir. Kaizen
felsefesi is yerinde olsun, sosyal iliskilerde veya aile yasantisinda olsun, yasam
tarzinin siirekli iyilestirilmesi gerektigini sdyler (Kutlu ve Duran, 2010: 242).

Yonetimlerin siirekli iyilestirme ¢alismalarinda yararlanabilecekleri diger bir
etkili teknik ise, Deming tarafindan kavramlastirilmis olan PUKO dongiisiidiir.
Deming’e gore planlama, uygulama, kontrol etme ve 6nlem alma siirekli gelisim igin
devamli uygulanmas1 gereken bir yontemdir. Toplam Kalite Yénteminde PUKO

dongiisii genel calisma c¢ergevesi olarak kullanilir. Verilen kararlar kisilerin inang,
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diisiince ve varsayimlara gore degil, saglikli bir sekilde elde edilen veri sonuglarina
goredir.

e Planla: lyilestirme icin gerekli degisimi planla

e Uygula: Planini uygula,

e Kontrol Et: Olasi sapmalar1 hesapla uygulama sonuglarini kontrol et.

e Onlem Al: Elde edilen verilere gore degisikligi standardize etmek veya

gerekli onlemleri alarak dongiiyii tekrarlamak tizere karar ver.

Deming yapilan firetimin ve sunulan hizmetin siirekli olarak ve hig
durmaksizin iyilestirilmesi gerektigini savunur. Bu demek oluyor ki isler dogru bir
sekilde yapildiginda ya da diizeltmeler saglandiginda ¢alisanlar “nasil olsa her sey
yolunda” diye isleri iyilestirme diislincesini birakmamali ve daha iyisinin

yapilacagina ait diisiincelerini sonuna kadar tagimalidirlar.

1.2.2.5. Yoneticilerin ve Cahsanlarin Egitimi

TKY’ de etkinligin 6n kosulu egitimdir. Kalite iyilestirme gruplari, toplam
kalite yonetiminin bel kemigini olusturur. Fakat grup liyeleri problemleri irdeleme ve
¢ozlim bulma yollarmi bilmedikleri siirece, gruplarin etkinliginden bahsedilemez.
Ayrica calisanlar, kendi davranislarini degistirmedikleri siirece kalite ve miisteri
tatmini saglanamaz. Davranislar ise egitim olmadan diizelemez. Egitimde amac,
hizmeti verenlere istenilen kalitenin en ekonomik sekilde iiretilebilmesini saglayacak
biling, bilgi ve becerinin kazandirilmasidir. Egitim programlar: farkl: seviyelerdeki is
gorenlerin kendi rollerini 6grenmelerine ve bu roller cercevesinde faaliyetlerini
planlayabilmelerine imkan saglar. Egitim ihtiyaglart firmalara, goérev ve
sorumluluklara gore degisiklikler gosterdigi icin egitim programlarinin igerigi,
degisen ihtiyaclara uygun olarak ortaya konmalidir. Ihtiyag duyulan egitimin
kapsami, elde bulunan bilgi ve yetenek dikkate alinarak yapilan gorevin 6zelliklerine
gore belirlenir (Kutlu ve Duran, 2010: 244).

Japonya’da TKY, yoneticileri ve is gorenleri bilgilendirmeye yonelik egitim
programlariyla baslamaktadir. Bu egitim programlariyla en {ist yoneticiler dahil tim
calisanlara “toplam kalite diisiincesi” agilanmaktadir. Japon kalite uzmam1 Kaoru
Ishikawa “Kalite kontrol egitimle baslar, egitimle biter” demistir. Toplam kalite

yonetimine herkesin katiliminin saglanabilmesi i¢in TKY’ye iliskin egitimin st
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yonetimden alt diizeye kadar orgiitteki tiim seviyelerde verilmesi, tiim calisanlar
kapsamasi gerekir (Taskin, 2012: 14).TKY’de katilimciligi gii¢lendirici ve
destekleyici egitim programlari; teknik egitimler, beseri iliskiler ile ilgili egitimler ve
idari yetenekleri gelistirme egitimleri seklinde siniflandirilabilir.

Deming’in dgretisine gore herkese egitimin verilmesi gerekir. Ozellikle de iist
diizey ve orta diizey yonetime TKY ne gegisteki rolleri ve sorumluluklari hakkinda
yeterli egitim vermelidir. Ust yonetimin TKY uygulamalarina katki saglamasi ve bu
caligmalar1 kendilerinin yonlendirmesi istenir. Bununla birlikte iist diizey yoneticilere
ve tim diizeydeki yoneticilere, alttan iiste dogru iletisimin ya da katilimli yonetimin
saglanmast icin nelerin yapilmasi gerektigi hakkinda bilgilerin verilmesi ¢ok
onemlidir. Orgiitteki takimlara istatistiki araglar1 nasil kullanacaklarma, takimdaki
uzlasmay1 nasil saglayacaklarima ve ortaya c¢ikmasi muhtemel problemleri nasil
cozeceklerine iliskin egitim verilmesi biiyiik 6nem tasimaktadir (Sevimler, Duran ve

Cetindere, 2011: 90).

1.2.2.6. Takim Calismasi

TKY nin esas amagclarini; savurganliklart onleme, verimliligi ve kaliteyi
arttirma, sikayet ortadan kaldirma, maliyetleri azaltarak eldeki kaynaklarin optimum
kullaniminm1 saglamak, islem zamanim1 kisaltmak ve gelismelerin stirekli izlenerek
orglitsel faaliyetlere aktarilmasi gibi siralamak miimkiindiir. TKY kaliteyi ucuza
tireterek miisteri tatminini, stirekli iyilestirme felsefesi dogrultusunda saglamayi
ama¢ edinen bir yonetim bi¢imidir. TKY’ nin bu amacina ulasabilmesi, ¢ok biiyiik
Olctlide isletme calisanlarinin tiimiiniin kalite 1yilestirme calismalarina goniillii olarak
katiliminin saglanmasina baghdir. Bu ise isletmelerin insan (¢alisan) odakli olmasi
gerekliligini ortaya ¢ikarmaktadir (Altinok ve Sagli, 2009: 68-69).

Takim c¢alismasinin orgiitlerde istenmesinin temel nedeni, ¢alisanlarin orgiitte
diistinme, planlama ve karar alma siireclerine katilmasi olarak gosterilebilir. Karar
alma ve sorumlulugun takimlara verilmesi sonucun da ise ekip yoOnetimi ortaya
cikmaktadir. Calisanlarin bilgi, beceri, yeteneklerini ve yaraticiliklarini artirilmasi
suretiyle kurulan takimlarin Orgiitteki planlara ve karar alma siirecine katilmalar
saglanirsa Orgiitiin hedeflerine ulagsmasi kolaylasir. Bu takim c¢esitlerine, serbest

caligma takimlari, problem ¢6zme gruplari, kalite kontrol ¢emberleri 6rnek olarak

28



verilebilir. Ekip calismasiyla daha esnek bir orglit yaratilarak gerek calisanlar ile
gerekse de miisteriler ile daha yakin bir isbirligi olusturulmak istenmektedir. Bu tiir
ekiplerde miisterilerin memnuniyetini saglamak ana hedeftir. Isletmelerin
yakaladiklar1 firsatlar1 daha iyi kullanabilme derecesi, orglitteki yetenekli bireyleri
bir araya getirip takimlari kurabilme bunlar1 yoOnetebilme derecesiyle dogru
orantilidir (Top, 2009: 122-123).

TKY’nin takim calismasinin hedefi iistiin diisiinmesi, astin bu diisiincelere
katkida bulunarak uygulamasi degildir. Hedef her kademedeki birey icin hem
"diisiinmenin", hem de "uygulamanin" birlestirilmesidir. Zaten bu konuda Deming,
yoneticilere "boliimler arasi engelleri yikin" demektedir. TKY nde tiim ¢alisanlarin
etkin katilimi ¢ok 6nemlidir. Katilim kalitede siirekli iyilestirmenin saglanmasi ve
calisanlarin motivasyonunun artirilmasi i¢in ¢ok dnemlidir. Yonetim calisanlar1 karar
alma siireclerine danismak suretiyle de olsa katarsa galisanlar, yonetimce alinan
kararlar1 daha dikkatli uygulamaya egilimli olacaklar1 i¢in isletmenin etkinligini de
arttirmis olacaklardir. Toplam katilimcilikla insan kaynaklarinin biitiin yetenek ve
becerilerinden yararlanilmak suretiyle orgiit i¢i boliimlerin daha uyumlu bir sekilde
calismasi saglanir. Toplam katilimcilik saglanmaz ise isletme yalnizca birkag kisinin
(Gst yonetimin) kabiliyetlerine bagimli kalacaktir. Bunun sonucunda da isletme
toplam katilimciliktan elde edilecek sinerjiden ya da faydadan yoksun kalacaktir

(Kutlu ve Duran, 2010: 243).

1.2.2.7. Personel Giiglendirme

Artan rekabet ve hizla degisen cevresel sartlar sonucu Onemli firsat ve
tehditlerle yiiz yiize kalan orgiitler, ¢alisanlarindan maksimum fayda saglamak ig¢in,
onlar1 igleriyle ve is yeriyle biitiinlestirmek suretiyle giiclendirmektedir. Gii¢lendirme
orgiitlerde karar verme siirecinin etkinligini artirmakta, boylece de siirekli degisen
dis ¢evre kosularia hizla uyum saglanabilmektedir. Toplam kalite anlayisinin ortaya
cikmasiyla yoneticilerin karar verme ve kontrole iliskin fonksiyonlar1 azalmis,
kogluk ve danigmanlik fonksiyonlari artmistir. Bunun en dnemli nedeni, orgiitlerde
karar veren ile isi yapan arasindaki farkin giderek azalmasi, yani ¢alisanlarin

giiclendirilmesidir (C6l1, 2008: 35).
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Gliglendirme sadece bir yetki devri olayr degildir. Giiglendirmenin iginde
egitim, bilgi, kisinin kendine giivenini artirma, motivasyon, sonu¢ elde etme cesaret
ve hirsim1 artirma ve hatalardan Ogrenmesini saglama vardir. Dolayisiyla,
giiclendirilmis (empowered) calisanlar, sorunlari amagclar dogrultusunda (hatta
amaglart da kendileri belirleyebilir) ¢6zmek i¢in karar verecekler ve uygulamay1
yaparak sonuca ulasacaklardir (Kogel, 2003: 116).

Bir yonetim kavrami olarak giiclendirme, yardimlasma, paylasma, yetistirme
ve ekip caligmasi yolu ile kisilerin karar verme haklarimi (yetkilerini) artirma ve
kisileri gelistirme siireci olarak tanimlanabilir. Gii¢lendirme, ¢alisanlarin kendilerini
motive olmus hissettikleri, bilgi ve uzmanliklarina olan giivenlerinin arttig1, inisiyatif
kullanarak harekete ge¢mek arzusu duyduklari, olaylar1 kontrol edebileceklerine
inandiklar1 ve organizasyonun amagclar1 dogrultusunda uygun ve anlamli bulduklar
isleri yapmalarini saglayan uygulamalari ve kosullari ifade eder (Karakag, 2014: 81).

Yonetim agisindan personel giiglendirme, orgiitte rekabet avantaji saglamak
icin kullanilmasi zorunlu yonetim teknikleri arasina girmistir. Personelin isi ile ilgili
yetki ve sorumlulugu almasi, isi ile ilgili kararlar1 kendisinin verebilmesi yani

giiclendirilmesi ile Orgiitsel etkinligin arttirilmasi amaglanmaktadir. Personelin
giiclendirilmesi, personelin isine karsi daha olumlu bir tutum sergilemesi ve orgiit
amaclarin1 kendi amagclari ile uyumlastirmasi agisindan énem tasimaktadir. Personel
giiclendirmenin, is tatminini ve orgiitsel baglilig1 artirarak orgiitsel basar1 ve etkinligi
artiracagl, rekabet avantaji saglayacagi ve hizmet Kkalitesini artiracagi
diistiniilmektedir (Akgakaya, 2010: 145).

Personel giiclendirme ile bir takim gibi birlikte ¢alisan yonetici ve personelin
igbirligi artar, is arkadaslariyla kisisel iliskilerinin gelismesi, katilim ve O6nem
duygularinin artmasiyla personelin tatmini de artar. Isiyle ilgili kararlar vermeyi
O0grenen personel kisisel biiyiime ve gelismeyi de Ogrenecektir. Bunun yaninda

personelin isinde anlamlilik ve baglilik, kendine giiven ve ¢alistig1 isyerine sahiplik,

sadakat duygular1 daha yiiksek olacaktir (Ak¢akaya, 2010: 159).

1.3. KALITE YONETIM SISTEMLERI (KYS) UYGULAMALARI

Kalite Yonetim Sistemi uygulamalari, isletmelerin kurumsal kimlige sahip

olmalarin1 saglamaktadir. KYS ile yiritilen faaliyetlerin belgelendirilmesi,
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Ol¢iilmesi ve sonuglarin analiz edilmesi imkani elde edilmektedir. Bu sayede firsatlar
degerlendirilmekte, isletmenin her kademesinde stirekli iyilestirme, verimlilik artist
ve miisteri tatmini saglanmaktadir. Bu nedenle kuruluslar gesitlilik gosteren Kalite

Yonetim Sistemi uygulamalarindan kendilerine uygun olani tercih etmektedirler.

1.3.1. Isletmeler Agisindan KYS’nin Onemi

Kalite kavraminin ortaya c¢ikist temel olarak yiizyillar 6ncelerine
dayanmaktadir. Insanlarin, tiikettikleri mallarda veya aldiklar1 servislerde en iyiye
ulagma cabasi, ¢ok eski caglarda da bu kavramin {lizerinde durulmasina yol agmustir.
Glniimiizde bu durumun kiiresel boyuta ulasmasiyla, kalite konusunda ¢ok siki
rekabetler olugsmustur. Bu bilgiler dogrultusunda genel olarak bir kalite tanimi
yapacak olursak; tretilen her tiirlii malda ve saglanan her tiirlii serviste hata
yapmama veya hatalar1 en aza indirme, bu durumla birlikte iirlinden yararlanan
insana memnuniyet verme ¢abasidir. Kalitenin bu temel tanimindan yola ¢ikarak, bu
amagla yapilan etkinliklerin tiimii kalite yonetim sistemi (KYS) kavramini ortaya
cikartmistir.

Kalite Yonetim Sistemi, kurulusun yOnetim sisteminin, uygun oldugunda
ilgili taraflarin ihtiyaglari, beklentileri ve sartlarin1 karsilamak tizere kalite hedefleri
ile ilgili sonuglarin basar: ile elde edilmesine odaklanan kismidir. Kalite hedefleri,
kurulusun biliylime, sermaye saglama (fonlama), karlilik, cevre, is sagligr ve
giivenligi gibi diger hedeflerini tamamlar. Kurulusun yonetim sisteminin c¢esitli
kisimlari, ortak unsurlart kullanan tek bir yonetim sistemine donligmek amaciyla
kalite yoOnetim sistemi ile entegre olabilir. Bu durum, planlamayi, kaynaklarin
tahsisini, tamamlayict hedeflerin tarifini  ve kurulusun genel etkinliginin
degerlendirilmesini kolaylastirabilir (TS EN ISO 9000, 2007: 6).

Kalite yonetim sistemi, amaglanan kaliteye ulagsmak amaciyla ilerletilen tiim
siiregleri, aciklanan prosediirleri ve benimsenen prensipleri iceren sistemler
biitliniidiir. Bu sistem, c¢alisanlarin bilinglendirilmesi ve amaclanan kalite seviyesine
ulasmak amaciyla minimum girdi kullanilmas: kisimlarin1 da igerir. Bunlara ek
olarak miisteri memnuniyetini gézetmeden ve miisterinin ihtiyaclarin1 biitlinliyle
karsilamadan yiiriitiilen bir siirecle, tam bir kalite yonetim sistemi tanimi yapmak

yanlig olur. Tiim bu bilgilerin 15181inda bu sisteme bagh kalindig takdirde, kaliteli
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tirtine ulagmak icin gerekli maliyetin degeri, tahmin edilenin aksine, daha fazla
olmayacaktir. Aksine, uzun vadede daha karli olunacak bir sisteme adim atilmig
olunacaktir.

KYS, miisterinin beklentisinin asilmasini hedefleyen, ekip calismasini
destekleyen, tiim birimlerin ve faaliyetlerin gbzden gecirilmesini ve iyilestirilmesini
saglayan bir yoOnetim anlayisidir. Miisteri tarafindan tanimlanan kaliteye oncelik
verilerek kurulusun iirtin ve hizmetleri yaninda yoOnetiminin de kalitesini ve
verimliligini artirmay1 hedefleyen bir yonetim uygulamasidir.

Kalite Yonetim Sistemlerini etkin bir sekilde uygulamanin yararlarini su
sekilde siralayabiliriz:

e Ulusal ve Uluslararasi tanman standartlara uygun calisildigi belgelenerek,
yeni is olanaklariin kazanilmasi.

e Etkin uygulama sayesinde miisteri memnuniyeti ve sikdyetlerde azalma
saglanmasi.

e Uriin ve hizmet kalitesi gelistirilerek, hatalarm dolayisiyla da maliyetlerin
azaltilmasi.

e Zaman ve malzeme kaybinin azaltilmast.

e Uretim, planlama ve problem ¢dzme konularinda ¢alisanlarin etkinliklerinin
arttirilmasi.

e (alisanlarin motivasyonunda ve firma ici iletisimde iyilesme saglanmasi.

1.3.2.Isletmelerde KYS Uygulamalari

Isletmelerin kalite anlayisina sahip olduklarini miisterilerine, hissedarlarina
ve diger tiim paydaslarima gosterebilmeleri icin bazi kalite yonetim sistemlerini
kullanarak kalite konusundaki durumlarin1 belgelendirme ihtiyaglar1 bulunmaktadir.
Tim diinyada isletmelerin kullanabilecegi pek cok ulusal ve uluslararasi kalite
yonetim sistemi bulunmakla birlikte tiim bu sistemlerin temeli kalite anlayisina
dayanmakta ancak bunlar arasindan se¢im yapmak bir takim zorluklar
tagiyabilmektedir. Bu amaca yonelik olarak isletmelerin Oncelikle kendi kalite
ithtiyaglarin1 tanimlamalar1 ve sonrasinda bu ihtiyaclara uygun kalite yonetim sistemi

tercihinde bulunmalar1 gerekmektedir (Giil ve Siimer,2013: 2).
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Glinlimiiz diinyasinda genis bir kullanim alanina sahip olan KYS, gelisim
stirecine bakildiginda 6zellikle TKY'nin daha genis ¢apta kullanilmaya baslandigi ve
tiim isletmede/kurumda kalite yonetiminin yapildigir 1980 sonras1 donemde rekabetin
en Oonemli unsuru haline gelmis olup; bu kapsamda olduk¢a basarili uygulamalara
imzalar atilmaktadir. Bunlardan uluslararasi tanmirliga ve en yaygm kullanim
alanina sahip modeller ise ISO Kalite Yonetim Sistemleri ve EFQM Miikemmellik
Modeli uygulamalaridir.

ISO 9000 standart serisinde verilen kalite yonetim sistemleri ile kurulusa
0zglii miikkemmellik modellerinin yaklasimlar1 ortak ilkelere dayanir. Her iki
yaklagim da;

a) Kurulusun zayif ve kuvvetli yonlerinin belirlenmesini saglar,

b) Genel modellere gore degerlendirme i¢in sartlari igerir,

c) Siirekli iyilestirme i¢in bir temel saglar,

d) Kurulus disinda taninma igin sartlar1 igerir.

ISO 9000 standart serisinde yer alan kalite yonetim sistemlerinin ve kurulusa
6zgli miikemmellik modellerinin yaklagimlart arasindaki fark uygulama kapsamindan
kaynaklanir. ISO 9000 standart serisi kalite yonetim sistemleri ic¢in sartlar1 ve
performans iyilestirme icin rehberlik saglar; kalite yOnetim sistemlerinin
degerlendirilmesi bu sartlarin karsilanip karsilanmadigini belirler. Miikkemmellik
modelleri kurulus performansinin goreceli degerlendirilmesini saglayan kriterleri
icerir ve bu bir kurulusun biitlin faaliyetlerine ve biitiin ilgili taraflarma
uygulanabilir. Miikkemmellik modellerindeki degerlendirme kriterleri, bir kurulusa
kendi performansini diger kuruluslarin performans: ile kiyaslamasi i¢in temel saglar

(TS EN 1SO 9000, 2007: 6).

1.3.2.1. ISO Kalite Yonetim Sistemleri

Uluslararast ~ Standartlar Kurumu  (International — Organization  for
Standardization-ISO) 1947 yilinda kurulmustur ve kalite alanina yonelik ilk
standardini, ISO 9000 standartlar serisi olarak 1987 yilinda gelistirmistir. ISO 9000
Kalite Standartlar1 serisi, isletmelerde etkili yOnetim sistemleri kurulmasi,

dokiimante edilmesi ve siirdiiriilmesini gosteren ¢aligmalardir.
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Isletmelerde Toplam Kalite Y&netimi galismalarinda bir model olarak ISO
9000 Kalite Yonetim Sistemi standartlar1 uygulandigi siklikla goriilmektedir. Bu
sistem, biitiin diinyadaki ortak bir Kalite YoOnetim Sisteminin temellerini
olusturmustur. Esasinda ISO 9000, genelde TKY ile karistirilmaktadir. ISO 9000,
TKY ile aym1 olmamakla birlikte; s6z konusu sistem, TKY’ne giden yolu
kisaltmaktadir. ISO 9000’in uygulanmasi ile firmanin is yasaminda istikrar ve
tutarlilik saglanmakta, ardindan TKY ile calisan motivasyonu ve operasyonel
verimlilik artirtlmaktadir (Karahan vd. 2011: 296).

Belgelendirme, orgiitleri TKY gereklilikleri dogrultusunda tesvik etmektedir.
ISO 9001, TKY uygulamalarina 6ncii bir unsurdur. ISO 9000 serisi kalite gelistirme
yoniinde 6nemli bir adim saglar ve bu belgeye sahip olmak TKY uygulamalar: i¢in
onemli bir baslangic noktasidir. ISO 9001 belgesi alindiktan sonra 6rgiit i¢inde TKY
stratejisinin  olusturuldugu ve uygulandigi ileri siiriilmektedir. Orgiit, kalite
yonetimini TKY prensipleri dogrultusunda bir yaklasimla gelistirmeyi planlarsa, ISO
9001 kaydi orgiitiin degisimi i¢in bir ara¢ olacaktir. Ek olarak orgiitiin ISO 9001
Kalite Yonetim Sistemi gelistirmesi, sertifikayr elde etmesinden sonra TKY’nin
gelisimine alt yap1 saglamaktadir (Yumak, 2014: 30).

ISO 9000 yonetim standardi, kurulusa yonetim sistemlerini kurmak ve
isletmek amaciyla bir 6rnek model gostermektedir. ISO 9000 standartlari, bir kalite
sistemi benimsemek, is ¢evresine ve nihai miisteriye kalite giivencesi vermek ve sifir
hatal1 {irlin liretmek isteyen kurumlara standartlar olusturmay1 amaglamaktadir. ISO
9000 serisi, ya da bagka bir deyisle “Kalite Yonetim Sistemi Standartlar1”, {iriin ve
hizmetlerin tasarim, tretim ve dagitimini tutarli ve yeterli bir kalite seviyesinde
yapmaya yetkin olan {reticiler tarafindan karsilanmasi1 gereken sartlar
gostermektedir. Kisaca ISO 9000 iiretim ve hizmet sektorlerinde kalite glivencesini
saglamak i¢in olusturulmus kapsamli bir standartlar biitiintidiir. ISO 9000, sistemdeki
stiregleri dokiimante eder ve firmalarin bu dokiimanlara ne kadar uyduklarini 6lcer
(Kalkan ve Cetinkaya Bozkurt, 2012: 107).

Asagida belirtilen ISO 9000 standart serisi, her tip ve biiyiikliikteki kurulusun
etkin bir kalite yonetim sistemi olusturmasi ve uygulamasi i¢in gelistirilmistir.

- ISO 9000 standardi, kalite yonetim sistemlerinin temel esaslarini agiklar ve

kalite yonetim sistemleri terminolojisini tanimlar.
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- ISO 9001 standardi, bir kurulusun miisteri sartlarint ve uygulanabilir
mevzuat sartlarin1 karsilayan {irlinleri saglama yetenegi oldugunu kanitlamasi
gerektiginde ve miisteri memnuniyetini artirmayr amacladiginda uyacagi kalite
yonetim sisteminin sartlarini belirtir.

- ISO 9004 standardi, kalite yonetim sisteminin etkinligini ve verimliligini
dikkate alarak, kilavuzluk bilgilerini saglar. Bu standardin amaci kurulusun
performansinin iyilestirilmesi ve miisteriler ile diger ilgili taraflarin memnuniyetinin
saglanmasidir.

- ISO 19011 standardi, kalite ve ¢evre yonetim sistemlerinin tetkiki ile ilgili
kilavuzluk bilgilerini saglar.

Bu standartlar, ulusal ve uluslararast ticarette karsilikli anlagilmay1
kolaylastiran kalite yonetim sistemi standartlarinin birbiriyle tutarli standart serisini
olusturur (TS EN ISO 9000, 2007: 1).

ISO 9000 standartlar serisi 1987 yilindaki ilk hali ve 1994 yilindaki
giincellemelere yonelik deneyimler ile ortaya cikan genel yoOnetim sistemlerini
dikkate alarak, yeniden revizyona ugramistir. 1994°de yayimlanan genel icerikli ii¢
standart (ISO 9001-9002-9003) 2000 yilinda gézden gegirilerek ISO 9001:2000
adiyla tek bir standarda doniistiirilmiis ve Kalite Yonetim Sistemi olarak
yayimlanmistir.

2000 yilindaki bu giincelleme ile ISO 9000 kalite yonetim prensipleri, toplam
kalite anlayisina dogru biiyiik bir gelisme kaydetmistir. En 6nemli getirisi ise orgiitiin
faaliyetlerin de proses yaklasimi on plana gikmustir, her bir siirece PUKO déngiisii
yerlestirilmistir ve Orgiitler siirekli iyilesmeye tesvik edilmektedir. Ayrica toplam
kalite yoOnetiminin temel degerleri ISO standardinin 6ziine yerlestirilmistir.2008
yilinda son revizyonu yaymlanmigtir. 1SO 9001:2008, kurumsal kalitenin
gelistirilmesi  ve siirdiiriilebilirliginin  saglanmasina yonelik bir dizi ilkeler
belirlemektedir.

Toplam Kalite Yonetimi yolculugunda, kuruluslar hedefe ulagsmak icin ISO
9000 Kalite Yonetim Sistemini bir baglangic olarak secebilir ve bu dogrultuda
kendilerini gelistirebilirler. Ayn1 zamanda kuruluslarin basariy1 yakalayabilmesi i¢in
sistematik olarak ve seffafliga dayali bir sekilde yonetilmesi gerekir. Bu ise st

yonetimin, kurulusu iyilestirilmis performansa yonelik olarak idare etmesi igin
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gelistirilmis olan ISO’nun kalite yonetim prensiplerinin uygulanmasiyla saglanabilir.
Bu prensipler asagidaki sekildedir:

e Miisteri odaklilik

e Liderlik

e Kisilerin katilimi1

e Proses yaklasimi

e Yonetimde sistem yaklagimi

e Siirekli iyilestirme

e Karar vermede gercekei yaklagim

e Karsilikli faydaya dayal1 tedarikei iligkileri

Toplam kalite yonetimi anlayisi ile ISO 9000 standartlar1 arasindaki fark
uygulayicilarin bakis agisinda yatmaktadir. Eger kuruluslar, ISO 9000 standartlarini
ne kadar belge amagli veya belli konularda faydalanilabilecek bir standart olarak
goriirse, o kadar toplam kalite felsefesinden uzaklagsmis olur. Bunun yaninda ISO
9001°1 ve hatta ISO 9004’1 gergek ve tiim faaliyetleri ile biitiinlestiren, calisanlarin
insancil Ozelliklerinin isletme ortamina alinmasini saglayan, kaliteyi gelistiren her
uygulama ve yatirimi1 benimseyen, her faaliyetin daha da iyilestirilebilecek ve
gelistirilebilecek olduguna inanan, gerek i¢ gerekse dis miisterilerin tatminine dayali
onceliklerle ¢alisan, ISO 9000 standartlarin1 amag degil ara¢ gérerek miikemmelligi
hedefleyen kuruluslar igin, ISO 9000 standartlar1 ile Toplam Kalite Yonetimi
felsefesinin herhangi bir farki yoktur. Her konuda oldugu gibi burada da 6nemli olan
benimsemek ve inanmaktir (Kalkan ve Cetinkaya Bozkurt, 2012: 109).

Kiiresellesme egiliminin  giderek hizlandigi “kiiciilen” diinyamizda
uluslararas: standartlarda bir tiretim yapildiginin belgelenmesinin tasidigi dneminin
biiyiikliigii cok agiktir. ISO 9000 standartlarina sahip olmak bu agidan da bir referans
niteligi tasimaktadir. Uluslararasi standartlar kurulusunun onaylayarak kabul ettigi
ISO 9000 standartlarina sahip olan bir isletme agisindan bdylece uluslararasi diizeyde
bir kimlige ulasma ve dolayisiyla iiriin ve hizmetlerin uluslararasi anlamda kabul

gormesi olanagi s6z konusu olacaktir (Hacioglu, Girgin ve Tetik, 2013: 118).
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1.3.2.2. EFQM Miikemmellik Modeli

EFQM, kuruluslara performanslarini iyilestirmesi konusunda yardimci olmak
tizere 1991 yilinda EFQM Miikemmellik Modelini olusturmustur. Temel kavramlarin
yapilandirilmig bir yonetim sistemi bigiminde yasama gegirilmesinin bir ifadesi olan
bu model bugiinlerde Avrupa capinda ve baska iilkelerde on binlerce kurulus
tarafindan kullanilmaktadir. Model ayrica bu kuruluslara ortak bir yonetim dili ve
aract oldugundan Avrupa c¢apinda farkli sektorlerdeki “iyi uygulamalarin”
paylasilmasina olanak tanimaktadir (Gerek, 2010: 52).

EFQM Miikkemmellik Modeli, kuruluslara miikemmellik yolunda nerede
olduklarin1 gosteren, darbogazlarini saptamalarini saglayan ve uygun coziimleri
tesvik eden pratik bir aractir (Karakaya ve Karaarslan, 2012:1237).

TKY bakis acisini genisletmek, organizasyona tarafsiz bir bakis acis1 katmak
ve hedeflerine ulagsmay1 kolaylastirmak amacli olusturulmus bir modeldir. Sadece
kalite konusunda degil, yonetimin her asamasinda etkili bir yOnetim sistemi
kurulmasi icin Onemli araglar sunar. Kuruluslarda etkin kalite kiltiiriiniin
olusturulmasi ve siirdiiriilebilmesi icin EFQM Miikemmellik Modeli yol gdsterici bir
ara¢ olarak kullanilmaktadir (Dogan ve Selvi, 2013: 108).

Miikemmel kuruluslar tiim paydaslarinin beklentilerini karsilayan veya asan
yiiksek diizeyde performans gergeklestirir ve bu performans: siirdiiriir. Tim
kuruluslar basarili olma ¢abasi i¢indedir. Ancak bazilar1 basarisiz olur; bazilar1 belli
donemler boyunca basar1 elde eder ve sonunda gbzden kaybolur, az sayida kurulus
ise siirdiiriilebilir bir basar1 elde eder, hak edilmis bir sayginlik ve hayranlik kazanir.

Miikemmel kuruluslar tiim paydaslarinin beklentilerini karsilayan veya asan
yiiksek diizeyde performans gerceklestirir ve bu performansi siirdiiriir. EFQM
stirdiiriilebilir basarinin takdir edilmesi, tanitilmasi ve ayni zamanda siirdiiriilebilir
basartya ulagsmak isteyen kuruluslara rehberlik edilmesi amaciyla kurulmustur. Bu
amagc birbiriyle biitiinlesik olan ve EFQM Miikemmellik Modelini de kapsayan {i¢
unsurla gerceklestirilir:

e Miikemmelligin Temel Kavramlari: Herhangi bir kurulusun siirdiiriilebilir
miitkemmellige erisebilmesi siirecinin temelinde yatan ilkelerdir.
e EFQM Miikemmellik Modeli: Kuruluglarin Temel Kavramlar1 ve RADAR

uygulamasina yardimci olacak ¢ergevedir.
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e RADAR: Siirdiiriilebilir basariy1 elde etmeyi amaglayan bir kurulusun, bu
yolda Kkarsilastigr giicliikleri asmast i¢in kurulusu desteklemek iizere
kullanilabilecek dinamik bir degerlendirme cercevesi ve giiglii bir yonetim
aracidir.

Birbiriyle biitiinlesik bu ii¢ unsurun kullanilmasi, biitiin sektorlerde her
buyiiklikte pek ¢ok kurulusa kendilerini; siirdiiriilebilir basariyr elde etmis
kuruluglarin 6zellikleri, nitelikleri ve elde ettikleri sonuglarla karsilastirabilme
olanag1 saglamaktadir. Kuruluglar bu unsurlar1 bir kurumsal miitkemmellik kiiltiirii
olusturma, yonetim anlayisinda tutarlilik saglama, iyi uygulamalar hakkinda bilgi
edinme, yenilesimi yonlendirme ve elde edilen sonuglari iyilestirme amaciyla
kullanabilir.

Uygun bigimde kullanildigi takdirde RADAR ve Temel Kavramlar’ la birlikte
EFQM Miikemmellik Modeli, bir kurulusun kullandig1 tiim yonetim araglarinin;
stirekli iyilestirilen, amaglanan stratejiyi gerceklestiren ve uyum i¢inde g¢alisan bir

sistem olusturmasini giivence altina alir (KalDer, 2013a: 35-36).
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IKINCi BOLUM
EFQM MUKEMMELLIK MODELI
EFQM Miikemmellik Modeli, kurulusundan bu yana Avrupali kuruluslarin
kiiresel rekabet avantaji1 yakalamalar1 amaciyla kullandiklar1 bir strateji olarak hizmet
etmektedir. EFQM Miikemmellik Modeli, dokuz ana kriter {izerine kurulmus ve
zorunluluk icermeyen bir modeldir. Modelin en belirgin 6zelligi; kisitlayici, kat1 bir
cergeve degil yol gosterici bir ¢erceve sunmasidir. Ayrica, sektor, endiistri veya
biiyiikliik s6z konusu olmadan tiim kuruluslar igin gegerli olan ve modelinin temelini

olusturan sekiz temel kavram vardir (Emanet, 2007: 72).

2.1. EFQM MUKEMMELLIK MODELI TANIMI VE AMACLARI

EFQM (European Foundation for Quality Management-Avrupa Kalite
Yonetimi Vakfi) 1988 yilinda Avrupa’nin o6nde gelen 14 sirketi tarafindan
“Avrupa’da siirdiriilebilir is miikemmelliginin itici gilici olma” misyonu ve
“Avrupali kuruluglarin is miikemmelligine eristikleri bir Diinya” vizyonu ile
kurulmus, iiyelik sistemine dayanan ve kar amaci giitmeyen bir kurulustur.

EFQM etkinliklerini iiyelerinin katkilariyla siirdiiren bir  vakiftir.
Strdiiriilebilir milkemmelligi amag¢ edinen kuruluslart bir araya getiren EFQM,
stratejilerini uygulamalari1 yolunda yardimecr olmak iizere, gegen yillar boyunca,
basarmin liyeleri arasinda paylasilmasini saglamistir. Giiniimiizde EFQM, uygulama,
ogrenme ve kuruluglar arasinda bilgi aligverisi esasina dayanan egitim ve gelisim
firsatlar1 sunarak, is diinyasinda yeni bir lider neslinin yetismesine katkida
bulunmaktadir. EFQM’in katkida bulundugu paylasimin temelinde, ortak kullanima
sunulan, kuruluglar tarafindan yillardir kullanilan ve Avrupa’nin en saygin odiilii
olan EFQM Miikemmellik Odiilii’niin temelini olusturan degerlendirme araclari
bulunmaktadir.

1991 yilinda olusturulan EFQM Miikemmellik Modeli, boyutu ve sektorii ne
olursa olsun tiim kuruluglar tarafindan kullanilabilen bir degerlendirme aracidir.
Model kuruluslara, miikemmellik kavram ve kriterlerini dikkate alarak kendi

degerlendirmelerini yapmalarina, giiclii ve iyilestirmeye acik alanlarini tespit
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etmelerine ve stirekli gelisim yaklasimiyla gelisim planlarim1  hazirlamalaria
yardimci olur.

EFQM, Avrupa firmalar1 arasinda rekabetc¢iligi desteklemek tizere 1992
yilindan bugiine kadar, her y1l bu Modeli en iyi sekilde uygulayan kuruluslar1 Avrupa
Miikemmellik Odiilii ile &diillendirmektir. Avrupa Miikemmellik Odiilii, Deming
(Japonya) ve Malcolm Baldrige (Amerika) ile birlikte is diinyasinda miikkemmellik
alaninda verilen en saygin ii¢ ddiilden biridir.

EFQM Miikemmellik Modeli, ilk defa Avrupa Insan Haklar1 Sézlesmesinde
(1953) ve Avrupa Sosyal Sartinda (1996’da gbzden gegirilen) agiklanan Avrupa
degerlerini esas alir. Bu sozlesme Avrupa Konseyi’nin 47 iiye devleti tarafindan
onaylanmis ve ilkeleri ulusal mevzuata dahil edilmistir.

Miikemmelligin Temel Kavramlari, temel insan haklarinin evrensel olarak
uygulandigimi varsayarak bu haklarin 6ziinii esas alir. Kuruluslarin, Birlesmis
Milletler (BM)’in ve BM Kiiresel ilkeler Sozlesmesi’nin (2000) genis hedeflerini
desteklemede oynayabilecegi roliin bilincindedir. Bu insiyatif, kurumlar
siirdiiriilebilir ve sosyal sorumluluk tasiyan isletmelere yonelik 10 ilke seklinde
belirledigi s6z konusu degerleri kiiresel faaliyetlerinde aktif olarak uygulamaya
tesvik eder. Bu ilkelerden bazilar1 EFQM Miikkemmellik Modelinde acikca
belirtilirken, Avrupa’da yasal bir zorunluluk olan insan haklarina, yolsuzluga,
rliisvete ve zorla is¢i calistirmaya iliskin ilkelerin zaten var oldugu kabul edildigi i¢in
tekrar deginilmemistir. EFQM Miikemmellik Modeli, yasalar ¢ercevesinde yiikiimlii
olup olmadigina bakmaksizin miikemmel bir kurulusun BM Kiiresel Ilkeler
So6zlesmesi’nin 10 ilkesine saygi gosterecegini ve uyacagini ongorir.

Model, TKY bakis agisin1 genisletmeyi, organizasyona objektif olarak
bakmay1 ve amaglanan sonuglar1 elde etmeyi kolaylastirir. Organizasyonun farkli
yonlerini iligkilendirerek dengede tutmaya yardim eder. Ayrica, gelisim planlarinda
onceliklerin saptanmasina ve elde edilen gelismelerin degerlendirilmesi i¢in uygun
bir modelin olusturulmasina yardime1 olur. Mitkemmellik; ayn1 anda miisteri, ¢calisan
ve diger paydaslarin tatmini ve Orgiitsel performansin genis kapsamli bir
degerlendirmesi demektir. EFQM Miikemmellik Modeli, sadece kalite konusuyla
ilgilenmez, ayni zamanda, yonetimin her asamasina niifuz eden etkili bir yonetim

sistemi kurulmasi i¢in 6nemli araclar sunar. Modelde kullanilan kriterler, kalitenin ve
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uzun donemli stratejik kiiresel rekabet giicline sahip olmanin yasamsal parcalaridir
(Emanet, 2007: 72).

Sektor, biiyiikliik, yap1 veya olgunluk diizeyinden bagimsiz olarak her
kurulusun basarili olabilmesi i¢in uygun bir yonetim sistemi kurmasi gereklidir.
EFQM  Mikemmellik Modeli, kuruluslar tarafindan ¢esitli  bigimlerde
kullanilabilecek pratik bir aragtir. Kullanim amaglar1 arasinda asagidaki uygulamalari
saymak miimkiindiir:

e Kurumsal miikemmellige giden yolda nerede oldugunun degerlendirilmesi,
belirlenmis vizyonu ve misyonu ile iligkili olarak temel kuvvetli yonlerinin ve
olasi iyilestirme alanlarinin farkina varilmasi i¢in kurulusa yardimer olunmasi

e Kurulusun; fikirleri kendi biinyesinde veya disinda etkili bi¢imde
yayabilmesini kolaylastirmak iizere ortak bir dil ve diislince tarzinin
olusturulmasi

e Mevcut ve planlanan girisimlerin biitiinlestirilmesi, tekrarlarin dnlenmesi ve
yapilmasi gerekenlerin belirlenmesi

e Kurulusun yonetim sistemi i¢in temel bir yap1 olugturulmasi.

Bir arada kullanilan ¢ok sayida yonetim ara¢ ve teknigi mevcut olmakla
birlikte, EFQM Miikemmellik Modeli; biitiinsel bir bakis agist saglayarak bu yonetim
ara¢ ve tekniklerinin uyum i¢inde ve birbirini tamamlayici bir bigimde nasil
kullanilabilecegi  konusunda kurulusa yardimci olur. Model; kurulusun
gereksinimlerine ve islevine bagli olarak siirdiiriilebilir kurumsal miikemmellik
dogrultusunda bir iist ¢er¢eve olusturur ve bdylece bu tiirden ¢ok sayida yonetim

araci ile birlikte kullanilabilir (KalDer, 2010a: 3).

2.2. MUKEMMELLIGIN TEMEL KAVRAMLARI

Miikemmelligin Temel Kavramlari herhangi bir kurulusun siirdiiriilebilir
basariy1 elde edebilmesi i¢in gerekli temeli olusturur. Bu kavramlar miikemmel bir
kurumsal kiiltiir i¢in gerekli unsurlarin esasi olarak kullanilabilir. Temel Kavramlar
aynt zamanda iist yonetimin ortak dilini olusturur. Kuruluslarin siirdiirtilebilir
mitkemmellige erisebilmesi siirecinin temelinde yatan ilkeler biitiiniidir (KalDer,

2010b: 3). Bu ilkeler Sekil 3’te sunulmustur.
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Miisterileri I¢in
Deger Katma

Miikemmel Siirdiiriilebilir

Sonuglari Bir Gelecek
Siirdiirme aratma

Kurumsal
Caliganlarin ée:§n?klerl
Yetenekleri elistirme

ile Bagsarma

Yaraticilik ve
Yenilesimden
Yararlanma

Ceviklikle
Y Onetme

Vizyoner, Esin Veren ve
Biitiinsel Liderlik

Sekil 3.Miikemmelligin Temel Kavramlari (KalDer, 2013a: 34)

2.2.1. Miisteriler i¢in Deger Katma

Miikemmel kuruluslar, gereksinimleri, beklentileri ve firsatlar1 anlayarak, tahmin

ederek ve karsilayarak miisterilerine siirekli deger katarlar. Uygulamada, miikkemmel

kuruluslar:

Mevcut ve potansiyel miisteri gruplarinin kimler oldugunu bilir ve bu miisteri
gruplarinin farkli gereksinim ve beklentilerini tahmin eder.

Mevcut ve potansiyel miisterilerinin ihtiyaglarini, beklentilerini ve olas1
gereksinimlerini ¢ekici ve siirdiiriilebilir deger 6nermelerine doniistiirtir.
Biitiin miisterileriyle aciklik ve seffafliga dayali iletisim kurar ve iletisimi
stirdiiriir.

Miisterileri i¢in yenilesme ve deger yaratma yoniinde ¢aba gdsterir, uygun
oldugunda yeni ve yenilesimci {iriin, hizmet ve deneyimlerin gelistirilmesinde
miisterilerinin katilimini saglar.

Calisanlarinin, miisterilere yonelik deneyimlerini en {ist diizeye ¢ikarabilmesi

icin; gerekli kaynak, yetkinlik ve yetke ile donatilmasini giivence altina alir.
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Miisterilerinin deneyim ve algilamalarini siirekli olarak izler, gézden gecirir
ve miisteri geribildirimlerine uygun bir bigimde yanit verir.

Performansini uygun kuruluslarin sonuglariyla karsilastirir ve miisterileri i¢in
yarattiklar1 degeri en iist diizeye ¢ikarmak amaciyla giiclii yonlerinden ve

iyilestirme firsatlarindan 6grenir (KalDer, 2013b: 5).

2.2.2. Siirdiiriilebilir Bir Gelecek Yaratma

Miikemmel kuruluslar performanslarii gelistirirken ayni1 zamanda iliski i¢inde

olduklar1 toplum kesimlerinin ekonomik, ¢evresel ve toplumsal kosullart iyilestirerek

¢evrelerinde olumlu bir etki yaratir. Uygulamada, miikemmel kuruluslar:

Vizyon, misyon, degerler, etik kurallar ve kurumsal davranislarinin esasini
bir temel amag¢ cercevesinde tanimlar ve bunu duyurarak gelecegini
giivenceye alir.

Temel yetkinliklerini ve bu yetkinliklerinin daha genis bir toplum kesimiyle
paylasacagi degeri nasil yaratabilecegini anlar.

Siirdiiriilebilirlik kavramlarini temel stratejileriyle, deger zinciriyle ve siireg
tasarimlariyla biitiinlestirir ve bu hedeflere ulasmak i¢in gereken kaynaklari
tahsis eder.

Karsilastiklar1 ~ geliskileri dengelerken “Insan, Diinya ve Kazang”
kavramlarini dikkate alir.

Paydaslarin1 toplumun daha genis bir kesimine katki saglayacak faaliyetlere
katilmalar1 i¢in cesaretlendirir.

Kisa vadeli kazanc¢lardan ¢ok uzun vadeli gereksinimleri karsilayacak sekilde
kaynaklarimi ayirir ve boylelikle rekabet¢i olur ve bu rekabetciligini siirdiiriir.
Uriin ve hizmet portfdyiinii tasarlar ve iiriinlerini toplam yasam gevrimleri
stiresince sorumlu bir gekilde aktif olarak yonetir.

Faaliyetlerinin, iiriin yagam ¢evrimlerinin ve hizmetlerinin toplum sagligina,
giivenlige ve ¢evreye olan etkisini dlger ve optimize eder.

Sektoriinde ekonomik, gevresel ve sosyal standartlarin gelistirilmesine aktif

bi¢cimde destek olur (KalDer, 2013b: 5).
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2.2.3. Kurumsal Yetenekleri Gelistirme

Miikemmel kuruluslar organizasyonel sinirlarinin i¢indeki ve 6tesindeki degisimi

etkin bir sekilde yoneterek yetenegini gelistirir. Uygulamada miikemmel kuruluslar:

Mevcut ve potansiyel yetenegini ve kapasitesini anlamak amaciyla
operasyonel performans egilimlerini analiz eder; stratejik hedeflere ulagsmak
icin gereken gelisim ihtiyacini belirler.

Etkili ve verimli bir deger zinciri yapisi gelistirerek s6z verilen deger
Onermesinin tutarlt bir bicimde gerceklestirilmesini saglar.

Deger zincirinin tamaminda isbirligi ve ekip calismasinin etkililigini siirekli
artirmaya ¢aligan bir kiiltiir gelistirir.

Kurumsal gelisimi desteklemek tizere gerekli finansal, fiziksel ve teknolojik
kaynaklar1 saglar.

Deger zinciri boyunca ortak degerler, hesap verebilirlik, etik kurallar ile
birlikte giiven ve agiklik kiiltiirli yaratir.

Isbirligi yapilan kuruluslarla karsilikli yarar elde etmek ve ilgili paydaslarina
artan deger yaratmak {iizere; uzmanlik, kaynak ve bilgi birikimi agisindan
birbirini destekleyerek calisir.

Olas1 isbirliklerinin belirlenmesini  kolaylastiracak uygun iliski aglar
olusturarak kendi yetenek ve becerilerini zenginlestirir ve paydaslarina artan

deger sunulmasini saglar (KalDer, 2013b: 6).

2.2.4. Yaraticilik ve Yenilesimden Yararlanma

Mikemmel kuruluslar; paydaslarinin yaraticiliklarini harekete gecirerek

stirekli iyilestirme ve sistematik yenilesimle artan deger ve performans diizeyleri

yaratir. Uygulamada, miikemmel kuruluglar:

llgili paydaslarnin katkilarini almak icin gerekli yaklasimlari olusturur ve
ortak bilgi birikimlerini yeni fikirler yaratmak ve yenilesimi gelistirmek i¢in
kullanir.

Yaraticilik, yenilesim ve iyilestirme firsatlarint belirlemek tizere 6grenme ve

isbirligi aglar1 kurar ve yonetir.
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Yenilesimin lriinlere, siireclere, pazarlamaya, organizasyon yapisina ve is
modellerine uygulanabileceginin bilincindedir.

Pazar1 ve pazardaki firsatlar1 anlayarak yenilesim i¢in amag¢ ve hedeflerini
acik¢a tanimlar, uygun politika ve kaynaklarla destekler.

Yaratic1 fikirlerin gelistirilmesi ve Onceliklendirilmesi ic¢in yapisal bir
yaklasim kullanir.

En umut vadeden fikirleri test eder, gelistirir, uygun oldugunda hayata
gecirmek i¢in gerekli kaynaklart ayirir.

Fikirleri, kazanilacak avantajlar1 en lst seviyeye ¢ikaracak zaman diliminde
gerceklestirir (KalDer, 2013b: 6).

2.2.5. Vizyoner Esin Veren ve Biitiinsel Liderlik

Miikemmel kuruluslar, gelecegi sekillendiren ve gerceklestiren, kurulusun

degerleri ve etik anlayisi1 dogrultusunda 6rnek olan liderlere sahiptir. Uygulamada

miitkemmel kuruluslarin liderleri:

Calisanlarina esin verir; davraniglari, faaliyetleri ve deneyimleri aracilifiyla,
sahiplenme, yetkelendirme, iyilestirme ve hesap verebilirlik kiiltliri yaratir.
Kurulusun itibarim1 artirmak amaciyla, kurulus i¢inde ve disinda kurulusun
degerlerinin yasama gecirilmesinde onciiliik eder; biitiinsellik, toplumsal
sorumluluk ve etik davranig konusunda 6rnek olur.

Agik bir yon ve stratejik odak belirler; bunu ilgili paydaslarina iletir,
kurulusun misyon, vizyon ve hedeflerini paylasmak ve gerceklestirmek iizere
calisanlarini bir arada tutar.

Esnektir; mevcut bilgileri, onceki deneyimlerini, bilgi birikimlerini ve
kararlarinin olas etkilerini de g6z onilinde bulundurarak, saglam temelli ve
zamaninda kararlar alabilecegini gosterir.

Siirdiiriilebilir tstlinliigli korumanin, gerektiginde ¢abuk 6grenme ve hizlhi
yanit verme yeteneklerine bagli oldugunun farkindadir.

Yenilesimi ve kurumsal gelisimi 6zendirmek amaciyla yeni fikirlerin ve yeni

diisiince bicimlerinin gelistirildigi bir kiiltiirii destekler.
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e Performansi konusunda paydaslarina ve toplum geneline kars1 seffaf ve hesap
verebilir bir tutum izler, c¢alisanlariin etik ve sorumluluk bilinciyle

biitiinsellik i¢inde hareket etmelerini glivence altina alir (KalDer, 2013b: 7).

2.2.6. Ceviklikle Yonetme

Miikemmel kuruluslar firsatlar1 ve tehditleri belirler ve bunlara etkili ve
verimli bir sekilde yanit verme becerileriyle tanmir. Uygulamada, miikemmel
kuruluslar:

e Dis cevredeki degisimleri belirleyecek yontemler kullanir ve bunlar
potansiyel gelecek senaryolarina yansitir.

e Stratejilerini birbiriyle uyumlu hale getirilmis siireglere, projelere ve
kurumsal yapilara yansitir; deger zinciri boyunca degisikliklerin uygun hizda
uygulanmasini saglar.

e Temel siireglerinin etkililigini, verimliligini ve stratejik amaclara katkisini
degerlendirmek tizere anlamli siire¢ performans gostergelerini ve ilgili ¢ikti
Ol¢timlerini tanimlar.

e Yenilesim, yaraticilik ve iyilestirmelerin itici giicli olarak siire¢lerin mevcut
performans ve yeteneklerine iliskin veriler ile birlikte uygun karsilastirmalari
kullanir.

e Bir proje yonetimi yaklasimi ile siire¢ iyilestirmeye odaklanarak degisimi
etkili bir bi¢imde yonetir.

e Stratejik amaglarina ulasabilmek amaciyla organizasyonel yapisint hizli bir
sekilde diizenler.

e Siireclerin, projelerin ve kurulusun g¢evikligini artirmak amaciyla teknoloji

portfoyiinii degerlendirir ve gelistirir (KalDer, 2013b: 7).

2.2.7. Cahsanlarin Yetenekleriyle Basarma

Miikemmel kuruluslar, c¢alisanlarina deger verir; kurumsal ve bireysel
amaclarin1 gergeklestirmeye yonelik bir yetkelendirme kiiltiirii yaratir. Uygulamada

miikemmel kuruluslar:
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Misyon, vizyon ve stratejik amagclarim gergeklestirmek icin gereken
becerileri, yetkinlikleri ve ¢alisan performans diizeylerini tanimlar.

Bu gereksinimleri karsilamak icin gerekli olan yetenekleri cezbetmek,
gelistirmek ve elinde tutmak i¢in etkin planlama yapar.

Bireysel hedefler ve ekip hedeflerinin uyumunu saglar, c¢alisanlarini gergek
bir igbirligi ruhu icinde tiim potansiyellerini hayata gegirmeleri i¢in
yetkelendirir.

7/24 erigim, artan kiiresellesme ve yeni caligsma bi¢imleri gergeklerini dikkate
alarak ¢alisanlarinin saglikl bir is / yasam dengesini kurabilmelerini saglar.
Hizmet sundugu pazarlar, topluluklar ve c¢alisanlar arasinda cesitlilige saygi
gosterir ve cesitliligi benimser.

Calisanlarmin gelecekteki gorev degisikligini ve istihdama uygunluklarini
giivence altina almak {izere becerilerini ve yetkinliklerini gelistirir.

Calisanlar1 kurulusun imaj ve itibarinin sdzciisli olmaya cesaretlendirir.
Calisanlar iyilestirme ve yenilesim siirecine katilmaya 6zendirir, ¢abalarini
ve basarilarini takdir eder.

Calisanlarin iletisim gereksinimlerini anlar, uygun strateji ve araglar

kullanarak iletisimi siirdiiriir (KalDer, 2013b: 8).

2.2.8. Miikemmel Sonuclar Siirdiirme

Miikemmel kuruluslar, faaliyet alanlarinda, tiim paydaslarinin kisa ve uzun

vadeli gereksinimlerini karsilayan siirdiiriilebilir miikemmel sonuglar elde eder.

Uygulamada miikemmel kuruluslar:

Paydaglarinin gereksinim ve beklentilerini toplar; bunlart stratejilerini ve
stratejiyi destekleyen politikalarin1 olusturma ve gbzden gegirme siirecinde
girdi olarak kullanir ve degisikliklere karsi siirekli hazir olur.

Misyonlarin1 gerceklestirmek i¢in hangi temel sonuglarin gerekli oldugunun
farkindadir; vizyon ve stratejik amaclarina yonelik ilerlemeyi anlar.
llerlemeyi gdzden gegirmek, temel paydaslarmin kisa ve uzun vadeli
onceliklerini dikkate almak ve beklentilerini yonetmek amaciyla dengeli bir

sonugclar biitiinii tanimlar ve kullanir.
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Acikga tanimlanmis “sebep-sonug” iligkilerini kullanarak beklenen sonuglari
gerceklestirmek lizere strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar sistematik
bir bigimde yayar.

Hedeflerini  belirlerken kendi performansi ile baska kuruluslariin
performansinin karsilastirma sonuglarini, o kuruluslarin mevcut ve potansiyel
kurumsal yeteneklerini ve stratejik amaglarini esas alir.

Gelecekteki performansi iyilestirmek amaciyla elde edilen sonuglar
degerlendirir ve tim paydaslarina siirdiiriilebilir yarar saglar.

Gelecekteki senaryolart anlamak ve stratejik, operasyonel ve finansal riskleri
yonetmek amaciyla etkili yontemler uygulayarak paydaslarda yiiksek
diizeyde giiven olusturur.

Uygun yonetisim unsurlart da dahil, ilgili paydaslarinin beklentilerini
karsilamaya yonelik finansal ve finansal olmayan raporlamanin seffaf bir
bicimde yapilmasini giivence altina alir.

Liderlerin, zamaninda karar verebilmelerini saglamak iizere liderlerin dogru

ve yeterli bilgi almasini giivence altina alir (KalDer, 2013b: 8).

2.3. MODELIN KRIiTERLERI

Yoneticilerin/liderlerin, kuruluglarinin ne yaptigina ve hangi sonuglar elde

ettigine iliskin neden-sonug iliskilerini anlamasini saglar.

GIRDILER SONUCLAR )
i aligsanlarla
Liderlik Calisanlar Siiregler, ¢ " Temel
— =l (riinler ve b [1gili Sonuclar =l Performans
Hizmetler Sonuglar1
| |
Strateii Miisterilerle
- raell - L [lgili Sonuglar ||
| |
Isbirlikleri ve Toplumla Tlgili
bl Kaynaklar - a Sonuglar -

<€

OGRENME, YARATICILIK VE YENILESIM

Sekil 4.Miikemmellik Modeli / Kriterler (KalDer, 2010b: 9)
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Yukaridaki sekilde gosterilen EFQM Miikemmellik Modeli 9 kriterden
olusan ve zorunluluk igermeyen bir modeldir. Bu kriterlerin besi girdi kriterlerini,
dordii sonug kriterlerini olusturur. Girdi kriterleri bir kurulusun yaptigi faaliyetleri ve
bunlar1 nasil yaptigini igerir. Sonug kriterleri ise kurulusun neler gergeklestirdigini
gosterir. Sonuglar girdilerden kaynaklanir ve girdiler sonuglardan elde edilen
geribildirim ile iyilestirilir.

Seklin alt ve tist tarafindaki oklar modelin dinamik yapisini ortaya koyar. Bu
oklar, girdilerdeki iyilestirmeleri saglayan ve bdylece sonuglardaki iyilestirmelere
yol acan 6grenme, yaraticilik ve yenilesim yaklasimini gosterir.

Her kriterin genel anlamini agiklayan bir tanimi1 vardir. Her bir kriter, daha iyi
anlagilmasini saglamak amaciyla, cesitli sayida alt kriterle desteklenmigtir. Alt
kriterler; uygulamada miikemmel kuruluslarda tipik olarak goriilebilecek ve bir
degerlendirme sirasinda dikkate alinmasi gereken ayrintilar agiklayan ifadelerdir.

Son olarak her alt kriterin altinda ilgili alanlar bulunur. Bu maddelerin
bircogu daha 6nce agiklanmis olan Temel Kavramlarla dogrudan iliskilidir. Ilgili
alanlar listesinin kullanimi zorunlu ya da degismez degildir, alt kriterin daha iyi

anlasilmasin1 amaglar (KalDer, 2010b: 9).

2.3.1. Liderlik

Miikemmel kuruluslar; gelecegi sekillendiren ve gergeklestiren, kurulusun
degerleri ve etik anlayist dogrultusunda Ornek olan ve siirekli giliven asilayan
liderlere sahiptir. Miilkemmel kuruluslarin liderleri esnektir. Kurulusun siirekli
basarisin1  saglayacak bigimde gerekenlerin zamaninda Ongoriilmesini  ve

gergeklestirilmesini giivence altina alir.

la. Liderler kurulusun misyon, vizyon, degerler ve etik kurallarini olusturur ve
davraniglariyla 6rnek olur. Uygulamada miikemmel kuruluslarin liderleri:

e Acik bir yon ve stratejik odak belirler, bunu ilgili paydaslarna iletir,
kurulusun temel amac¢ ve hedeflerinin paylagsmak ve gerceklestirmek iizere
calisanlarini bir arada tutar.

e Vizyon, degerler etik kurallar ve kurumsal davraniglarinin esasini olusturan
bir temel amag¢ tanimlayarak ve duyurarak kurulusun gelecegini

saglamlastirir.
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Kurulus i¢inde ve disinda kurulusun degerlerinin yasama gegirilmesinde
onciiliik eder; biitiinsellik, toplumsal sorumluluk ve etik davranis konusunda
ornek olur.

Kurumsal gelisimi; paylasilan degerler, hesap verebilme, etik giiven agiklik
kiiltiiriiyle besler.

Calisanlarinin  biitiinsellik ve en yiliksek etik standartlar cercevesinde
davranmasin saglar.

Kurulus ¢apinda paylasilan bir liderlik kiiltiirii olusturur, kendi liderlik

davraniglarinin etkililigini gdzden gegirir ve iyilestirir.

1b. Liderler kurulusun yonetim sistemi ve performansina iligkin iyilestirmeleri

tanimlar, izler gozden gecirir ve yonlendirir. Uygulamada miikemmel kuruluslarin

liderleri:

Ilerlemeyi gdzden gecirmek amaciyla, temel paydaslarmmn kisa ve uzun
vadeli onceliklerini dikkate almalarini saglayan ve iyi tanimlanmis “neden-
sonug” iliskisi icinde dengeli bir sonuglar biitlinti kullanir.

Kurulugsun yonetim sistemini, gelecekteki performansi iyilestirmek
amaciyla, gerceklestirilen sonuclarin degerlendirilmesine ve paydaslara
stirdiiriilebilir yararlar saglanmasina olanak verecek bicimde olusturur ve
tyilestirir.

Kararlarinda gergeklere dayali giivenilir bilgileri esas alir, mevcut biitiin
bilgi birikimini ilgili silireglerin gerceklesen ve Ongoriilen performansini
yorumlamakta kullanir.

Paydaslarma ve topluma kars1 seffaftir, hesap verebilir ve yasal
gerekliliklere uyumun 6tesine gegme arzusunu etkili bir bicimde destekler.
Stireclerinin  tiimiinde risklerin tanimlanmasini  ve uygun bigimde
yonetilmesini giivence altina alarak, paydaslara yiliksek diizeyde giiven
olusturur.

Kurulusun temelinde yatan yetenekleri anlar ve gelistirir.

1c. Liderler dis paydaslarla iligkileri yiiriitiir. Uygulamada miikemmel kuruluslarin

liderleri:
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Farkl1 dis paydas gruplarinin kimler oldugunu bilir; onlarin farkli gereksinim
ve beklentilerini anlamak, tahmin etmek yanitlamak tizere yaklasimlar
gelistirir.

Isbirligi yapilan kuruluslarin, miisterilerin ve toplumun fikir iiretme ve
yenilesim faaliyetlerinde yer almalari i¢in yaklagimlar olusturur.

Yenilesimi kurulusun itibar ve imajin1 pekistirme dogrultusunda kullanr,
yeni miisterilerin, isbirligi yapilan kuruluslarin ve yeteneklerin ilgisini ¢eker.
Stratejik ve operasyonel isbirliklerini belirlerken kurumsal ve stratejik
gereksinimleri, birbirini tamamlayict kuvvetli yonleri ve yetenekleri temel
alir.

Uygun yonetim unsurlart da dahil, temel paydaslarinin beklentilerini
karsilamaya yonelik raporlamalarin seffaf bigimde yapilmasini giivence

altina alir.

1d. Liderler mikemmellik kiltiiriinti kurulusun ¢alisanlariyla saglamlastirir.

Uygulamada miikemmel kuruluslarin liderleri:

Calisanlarina esin verir; kurulusun tiim diizeylerinde katilim, sahiplenme,
yetkilendirme, girisimcilik, iyilestirme ve hesap verebilirlik kiiltiirii yaratir.
Yenilesimi ve kurumsal gelisimi 6zendirmek amaciyla yeni fikirlerin ve yeni
diistince bi¢imlerinin iiretildigi ve gelistirildigi bir kiiltiirti destekler.
Calisanlarin gercek bir isbirligi ruhu ile kendilerinin ve kurulusun siirekli
basarisina  katkida  bulunabilmesini  ve  tim  potansiyellerini
kullanabilmelerini giivence altina alir.

Kurulusun biitliinlinde c¢alisanlarini; kendi planlarini, amaglarmi ve
hedeflerini gergeklestirmeleri dogrultusunda destekler ve ¢abalarini
zamaninda ve uygun bigimde takdir eder.

Firsat esitliligini ve ¢esitliligi destekler ve cesaretlendirir.

le. Liderler kurulusun esnek olmasini ve degisimi etkili bicimde yonetmesini saglar.

Uygulamada Miikemmel Kuruluslarin liderleri:

Kurumsal degisimin i¢ ve dis belirleyici unsurlarini anlar.
Mevcut bilgileri, onceki deneyimlerini ve kararlarinin olasi etkilerini goz
oniinde bulundurarak, saglam temelli ve zamaninda kararlar alabilecegini

gosterir.
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Esnektir, her zaman giiven asilar; gerektiginde kurulusun yoniinii gézden
gecirir, degistirir veya yeniden belirler.

Kurulusun siirdiiriilebilir basarisina ve bu basariyr glivence altina almak
iizere gerekli degisikliklere katkida bulunmasi i¢in, ilgili biitiin paydaslarin
katilimin ve kararliligin1 saglar.

Stirdiirtilebilir Ustlinliigii korumanin ancak yeni calisma tarzlariyla, hizli
o0grenme ve ¢abuk yanit verme yetenegine bagli oldugunu gosterir.

Kisa vadeli kazanglar yerine, uygun yerlerde, uzun vadeli gereksinimleri

karsilamak tizere kaynak ayirir ve rekabet giiciinii siirdiiriir.

2.3.2. Strateji

Miikemmel kuruluslar misyon ve vizyonlarini, paydas odakli stratejiler

olusturarak gergeklestirir. Stratejiyi yasama gec¢irmek iizere; politikalar, planlar,

amagclar ve siire¢ler olusturur ve uygulamaya alir.

2a. Strateji, paydaslarin ve dis ¢evrenin gereksinim ve beklentilerinin anlagilmasin

temel alir. Uygulamada miikemmel kuruluglar:

Paydaslarin gereksinim ve beklentilerini toplar; bunlari stratejilerini ve
stratejiyi destekleyen politikalarini olusturma ve gozden gegirme siirecinde
girdi olarak kullanir ve degisikliklere kars: siirekli hazir bulunur.

Kurulusun dis ¢evresinde olusabilecek gelismeleri belirler, anlar, tahmin
eder.

Ekonomik veriler, pazara iliskin ve toplumsal egilimler gibi kurulusu
etkileyebilecek dis gostergeleri belirler; analiz eder ve anlar.

Degisimlerin ilgili siyasi, yasal diizenleyici kurallara, yonetmeliklere ve
gerekliliklere kisa ve uzun vadeli olasi etkilerini anlar ve tahmin eder.
Paydas geri bildirimlerine ve diger dis bilgi ve analizlere dayanan firsat ve

tehditleri belirler, anlar ve tahmin eder.

2b. Strateji, i¢ performans ve yeteneklerin anlasilmasii temel alir. Uygulamada

miikemmel kuruluslar:

Mevcut ve olast kurumsal yetenekleri anlamak amaciyla operasyonel

performans egilimlerini, temel yetkinlikleri ve ¢iktilar1 analiz eder.
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Kurulusun yetenekleri ile nasil biitiinliik saglanabilecegini anlamak iizere
mevcut ve olast igbirligi yapilan kuruluslarin  temel yetkinlik ve
yeteneklerine iligkin veri ve bilgileri analiz eder.
Yeni teknolojilerin ve is modellerinin kurulusun performansina etkisini
belirlemek amaciyla veri ve bilgileri analiz eder.
Gorece kuvvetli yonlerini ve zayifliklarin1 anlamak amaciyla performansini

uygun kuruluslarla karsilagtirir.

2c. Strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar olusturur, gézden gegirilir ve

giincellenir. Uygulamada miikemmel kuruluslar:

Misyonu ve vizyonu gergeklestirmek amaciyla agik¢a ifade edilmis strateji
ve stratejiyi destekleyen politikalar olusturur ve siirdiiriir.

Misyonlarim1 ~ gerceklestirmek i¢in hangi temel sonuglarinin gerekli
oldugunun farkindadir; vizyon ve stratejik amaglarina yonelik ilerlemeyi
anlar.

Toplum da dahil olmak iizere tiim paydaslara yarar saglamak igin temel
yetkinliklerini kullanir.

Gelecege iliskin senaryolari anlamak i¢in ve stratejik riskleri yonetmek
amaciyla etkili mekanizmalari uygulamaya alir.

Faaliyet alanlarinin temel belirleyici unsurlarmi anlar. Mevcut ve
gelecekteki amaglara erisilmesinin planlanmasinda kurulusun ve paydaslarin
gereksinimlerini dengeler.

Ekonomik ac¢idan, toplumsal agidan ve dogal c¢evre acgisindan

stirdiiriilebilirligi giivence altina alir.

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

Uygulamada miikemmel kuruluslar:

Gerekli ¢iktilar1 ve bunlarla iligkili performans gostergelerini tanimlar;
hedeflerini  belirlerken kendi performansi 1ile baska kuruluslarin
performansinin karsilastirma sonuglarini, misyon ve vizyonlarini esas alir.

Uzun ve kisa vadeli amaglara erismek ve gerekli sonuglar1 gerceklestirmek
lizere strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar1 sistematik bir bigcimde

uygular.
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Paydaslar1 i¢in gercek bir katma deger yaratmak amaciyla, stratejilerini
yasama gegcirecek bir organizasyon yapisi ve temel siirecler cergevesi
olusturur, aralarinda uyum saglar ve siirdiiriir. Boylece verimlilik ve etkililik
acisindan en uygun dengeyi gergeklestirmeyi amagclar.

Bireysel hedeflerin ve ekip hedeflerinin kurulusun amaglariyla uyumunu
saglar, katkilarin1 en iist diizeye c¢ikarabilmeleri icin birey ve ekiplerin
yetkilendirmesini glivence altina alir.

Strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar1t paydaslara uygun bigimde
duyurur.

Yenilesim icin amag¢ ve hedeflerini agik¢a tanimlar ve stratejilerini,

gerceklestirdigi yeniliklerle uyumlu olacak bigimde iyilestirir.

2.3.3. Cahisanlar

Mikemmel kuruluslar c¢alisanlarina deger verir; bireysel ve kurumsal

amaglarin karsilikli yarar sagladigi bir kiiltiir yaratir. Calisanlarin yeteneklerini

gelistirir; adalet ve esitligi destekler. Calisanlarini gozetir, onlarla iletisim kurar,

onlar1 motive edecek bigimde tanir ve takdir eder, katilimlarin1 saglar; yetenek ve

bilgi birikimlerini kurulusa yarar saglayacak yonde kullanmalarina olanak verir.

3a. Calisanlara iliskin planlar kurulusun stratejisini destekler. Uygulamada

miikemmel kuruluslar:

Stratejik amaclar1 gergeklestirmek {izere ¢alisanlardan beklenen performans
diizeylerini agik¢a tanimlar.

Calisanlara iliskin planlari; kurulusun stratejisi, organizasyon yapisi, yeni
teknolojiler ve temel siireclerle uyumlu hale getirir.

Calisanlar ve temsilcilerinin; calisanlara iligkin stratejileri, politika ve
planlar gelistirme ve gézden gecirme, uygun oldugunda yaratici ve yenilik¢i
yaklagimlar1 yasama ge¢irme ¢alismalarina katki saglar.

Adalet ve firsat esitligi saglamak iizere; ise alma kariyer gelistirme, gorev
degisikligi ve terfi planlarma iliskin siirecleri, destekleyici politikalarla

yonetir.
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Calisanlara yonelik stratejilerin, politikalarin ve planlarin iyilestirilmesi
amaciyla, ¢alisan memnuniyeti anketi ve benzeri geri bildirim araglarini

kullanir.

3b. Calisanlarin bilgi birikimleri ve yetenekleri gelistirilir. Uygulamada miikemmel

kuruluslar:

Misyon, vizyon ve stratejik amaclarini gerceklestirmek igin gereken
becerileri ve yetkinlikleri anlar.

Egitim ve gelistirme planlarinin, ¢alisanlarin kurulusun gelecekte gerek
duyacag yetenekleri ve becerileri kazanmalarini saglayacak yonde olmasini
giivence altina alir.

Bireysel hedefleri ve ekip hedeflerini zamaninda gozden gegirerek ve
giincelleyerek bunlarin kurulusun hedefleriyle uyumunu saglar.

Calisanlarin performansini degerlendirir ve performanslarini iyilestirmeleri,
gorev degisikligine ve istihdama uygunluklarini koruyabilmeleri i¢in onlara
yardimct olur.

Calisanlarin katkilarini en st diizeyde gerceklestirmeleri i¢in gerekli araglar,

yetkinlikler, bilgi ve yetkeye sahip olmalarini saglar.

3c. Calisanlarin  yon birligi ve katilimi saglanir, calisanlar yetkilendirilir.

Uygulamada miikemmel kuruluslar:

Caliganlarin bireysel diizeyde ve ekip diizeyinde kurulug misyon, vizyon ve
stratejik amaclariyla yon birligi i¢inde olmalarini saglar.

Calisanlarin kendilerini islerine verdigi; beceri, yetenek ve yaraticiliklarinin
gelistirildigi ve deger gordiigii bir kiiltiir yaratir.

Calisanlarini kurulusun siirekli basarisinin yaraticisi ve sdzciisti olmalart i¢in
cesaretlendirir.

Calisanlarin agik goriislii bir anlayisa sahip olmasina; yenilesimi ve
yaraticiligl karsilastigr giicliikleri yenme dogrultusunda kullanmasina olanak
saglar.

Kurulusun tiim alanlarinda yenilesimin yasama gegirilmesi i¢in bir

girisimcilik kiiltlirti yaratir.
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Calisanlarin kendi siireclerinin etkililigini ve verimliligini siirekli olarak
gbzden gecirme, iyilestirme ve en uygun dilizeyde tutma calismalarina

katilmalarin1 saglar.

3d. Calisanlar kurulusun tiimiinde etkili iletisim kurar. Uygulamada miikemmel

kuruluslar:

Calisanlarin iletisim gereksinim ve beklentilerini anlar.

Iletisim gereksinim ve beklentilerini temel alarak; iletisim stratejisi,
politikalar planlar ve iletisim kanallar1 gelistirir.

Misyonu, vizyonu, degerleri ve amaclari anlamasini saglamak {izere
kurulusun agikc¢a ifade edilmis yon ve stratejik odagini ¢alisanlara duyurur.
Calisanlarin kurulusun siirekli basarisin1 anlamasini ve bu basariya katkida
bulunabilmesini giivence altina alir.

Kurulus capinda etkili iletisim yoluyla; calisanlarin bilgi, bilgi birikimi ve en
iyi uygulama deneyimlerini paylasmasimni saglar ve onlar1 bu yodnde

cesaretlendirir.

3e. Calisanlar takdir edilir, taninir ve gozetilir. Uygulamada miikemmel kuruluslar:

Calisanlarin katilmim1  yetkelendirmesini  6zendirmek  amaciyla;
iicretlendirme, olanaklar yeniden yerlestirme ve isten ¢ikarma gibi istihdama
iliskin konularin strateji ve politikalarla uyum i¢inde olmasini saglar.
Calisanlarin  sorumlu ¢alisma anlayis1 ve yasam arasinda bir denge
kurabilmesi i¢in uygun yaklagimlar: yagama gegirir.

Calisanlar arasinda cesitliligi glivence altina alir ve benimser.

Calisanlar i¢in giivenli ve saglikli bir ¢alisma ortami saglar.

Calisanlarmi  topluma  katki  faaliyetlerine  katilmalar1  yoniinde
cesaretlendirir.

Bireyler ve ekipler arasinda karsilikli deste§i, tanimayir ve birbirini

gbzetmeyi igeren bir kiiltiirii 6zendirir.

2.3.4. Isbirlikleri ve Kaynaklar

Miikemmel kuruluslar; kurulus disi isbirliklerini, tedarikg¢ilerini ve ig

kaynaklarini strateji ve politikalarin1 destekleyecek bicimde, siireclerinin etkili
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calismasi dogrultusunda planlar ve yonetir. Cevresel ve toplumsal etkilerinin etkili

bir bicimde yonetilmesini giivence altina alir.

4a. Isbirligi yapilan kuruluslar ve tedarikgciler siirdiiriilebilir yarar saglama

dogrultusunda yonetilir. Uygulamada miikemmel kuruluslar:

Isbirligi yaptig1 kuruluslar1 ve tedarikgilerini, kurulusun stratejisi ile uyumlu
olarak smiflandirir ve onlar1 etkili bir bi¢imde yonetmek {izere uygun
politikalar ve siiregler uygular.

Isbirligi yapilan kuruluslarla karsilikli giiven, saygi ve acgikliga dayali
strdiirtilebilir bir iligki kurar.

Olast igbirliklerinin belirlenmesini kolaylastiracak yaygin iliski aglari
olusturur.

Isbirliklerinin uzun siire birlikte calismaya ve siirdiiriilebilir deger artirimima
bagli oldugunu anlar. Temel amaglarinin ne oldugunu bilir ve paydaslarina
deger liretmek icin yetenek ve becerilerini zenginlestirmek tizere isbirlikleri
arayisindadir.

Ilgili paydaslari igin; yetkinlikleri, sinerjiyi ve uyumlu siiregleri kullanarak
artan degerin sistematik bir bigimde sunumunu saglayan igbirlikleri kurar.
Isbirligi yapilan kuruluslarla karsilikli yarar elde etmek ve ortak amaglara
erismek lizere; uzmanlik, kaynak ve bilgi birikimi acisindan birbirini

destekleyerek calisir.

4b. Finansal kaynaklar siirdiiriilebilir basariyr gilivence altina alacak bigimde

yonetilir. Uygulamada miikemmel kuruluslar:

Kurulusun ana stratejisini desteklemek iizere finansal stratejiler, politikalar
ve siirecler olusturur ve uygular.

Kaynaklarin en iyi bigimde etkili ve verimli kullanilmasi i¢in; finansal
planlama, kontrol, raporlama ve gbzden gegirme siirecleri tasarlar.
Kurulusun biitiin uygun diizeyleriyle uyumlu bi¢imde olusturulmus finansal
yonetigim siirecleri kurar ve uygular.

Maddi ve maddi olmayan tiim varliklari; uzun vadeli ekonomik, toplumsal
ve dogal ¢evre acisindan etkilerini dikkate alarak degerlendirir, secer,

onaylar veya elden ¢ikarir.
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Finansal riskleri belirleyerek ve uygun bigimde yonetilmesini glivence altina
alarak, paydaglarda yiiksek diizeyde giiven olusturur.
Uzun vadeli amaglarla kisa vadeli finansal planlama g¢evrimleri arasinda

uyum saglar.

4c. Binalar, donanim, malzemeler ve dogal kaynaklar siirdiiriilebilir bir bigimde

yonetilir. Uygulamada miikemmel kuruluslar:

Binalari, donanimi ve malzemeleri yonetmek {izere, kurulusun ana
stratejisini destekleyen strateji ve politikalar1 olusturur ve uygular.

Binalari, donanimi ve malzemeleri iceren maddi varliklarin en uygun
bicimde kullanimini, yasam ¢evrimleri siiresince etkili bi¢imde ydnetimini
ve fiziksel giivenligini saglar.

Etkinliklerin toplum sagligina, giivenlige ve cevreye olan etkisini aktif
bicimde yonettigini gosterir.

Etkinliklerinin toplum ve kendi calisanlar1 iizerindeki olumsuz etkilerini
Olger ve yonetir.

Yerel ve kiiresel cevreye etkilerini en az diizeye indirmek {iizere; yasal
standartlar1 ve gereklilikleri de asan, zorlayici hedefler iceren uygun

politikalar ve yaklasimlar gelistirir ve uygular.

4d. Teknoloji, stratejinin yasama gegirilmesini destekleyecek bigcimde yonetilir.

Uygulamada miikemmel kuruluslar:

Teknoloji portfoylinii yonetmek iizere kurulusun ana stratejisini destekleyen
bir strateji ve bu stratejileri destekleyen politikalari olusturur.

Etkinliklerini desteklemek ve iyilestirmek iizere bilgi teknolojileri kullanan
stirecler de dahil ¢esitli teknolojiler kullanr.

Mevcut teknolojilerin en uygun bi¢imde kullanimi ve giincelligini kaybeden
teknolojilerin elde ¢ikarilmasi da dahil olmak {izere teknoloji portfoyiinii
yOnetir.

Elde edilen yararin en iist diizeye c¢ikarilmasi i¢in c¢alisanlarinin ve uygun
diger paydaslarimin yeni teknolojilerin gelistirilmesi ve yayginlastiriimasi
caligmalarina katilimi saglar.

Alternatif ve yeni gelistirilen teknolojileri; kurumsal performans, yetenekler

ve bunlarin ¢evreye olan etkilerini dikkate alarak belirler ve degerlendirir.
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Teknolojiyi yenilesim ve yaraticilifi destekleyecek dogrultuda kullanir.

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

yetenekleri gelistirecek bicimde yonetilir. Uygulamada miitkemmel kuruluslar:

Etkili ve zamaninda karar verebilmelerini ve kurulusun gelecekteki
performansini dogru tahmin edebilmelerini saglamak {izere liderlerine dogru
ve yeterli bilgi verilmesini giivence altina alir.

Verileri bilgiye uygun olan yerlerde, paylasilabilecek ve etkili bicimde
kullanilabilecek bilgi birikimine doniistiiriir.

Calisanlarmin ve dis kullanicilarinin uygun bilgi ve bilgi birikimine
erisimini saglar ve bunu izler. Ayni zamanda gilivenligi giivence altina alir ve
kurulusun fikri miilkiyetini korur.

Ic ve dis cevreden gelen uyarilardan yararlanarak, yenilesim firsatlarini
belirlemek iizere iliski aglar1 kurar ve bunlar1 yonetir.

Yenilesimi; teknik degisikligin Gtesine gegerek, miisterilere deg§er 6nermesi
sunmanin ve yeni c¢alisma tarzlarinin ve igbirliklerini, kaynaklar1 ve
yetkinlikleri gelistirmenin yollarini ortaya ¢ikaracak bi¢imde kullanir.
Yenilesim firsatlarinin  belirlenmesi ve yeniliklerin gerceklestirilmesi
amaciyla, siireclerin mevcut performans ve yeteneklerine iliskin veri ve

bilgileri kullanir.

2.3.5. Siirecler Uriinler ve Hizmetler

Miikemmel kuruluslar miisterilerine ve diger paydaslarina artan bir deger

uretmek tizere siirecler, {irtinler ve hizmetler tasarlar, bunlar1 yonetir ve iyilestirir.

5a. Siirecler paydaslara en uygun degeri saglamak amaciyla tasarlanir ve yonetilir.

Uygulamada miikemmel kuruluslar:

Stireclerini, kurulusun yonetim sisteminin bir parcasi olarak analiz eder;
siiflandirir, 6nceliklendirir ve uygun yaklagimlar1 yasama gegirerek sinirlari
kurulus disinda olanlar da dahil olmak iizere, bu siirecleri etkili bir bi¢imde
yonetir ve iyilestirir.

Siire¢ sahipligini ve siire¢ sahiplerinin temel siirecler ¢ergevesini olusturma,
kullanma ve iyilestirme konularindaki gorev ve sorumluluklarini agik bir

bigimde tanimlar.
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Stratejik amaglarla baglantili olarak anlamli siire¢ performans gostergelerini
ve ¢ikt1 6l¢limlerini tanimlar.

Yeni fikirleri; yenilesimi yasama geciren siireclerle, yaratilacak degisiklerin
dogas1 ve dnemiyle uyumlu gerceklere doniistiiriir.

Yeniliklerin ve siire¢ iyilestirmelerinin etkisini ve katma degerini

degerlendirir.

5b. Uriin ve hizmetler miisterilere en uygun degeri yaratmak amaciyla gelistirir.

Uygulamada miikemmel kuruluslar:

Miisterileri igin yenilesme ve deger yaratma yoniinde ¢aba gosterir.

Uriin ve hizmet portfdyiinii zenginlestirmek amaciyla gerekli iyilestirmeleri
tahmin etmek ve belirlemek iizere; pazar aragtirmalarini, miisteri anketlerini
ve diger geri bildirim araglarini kullanir.

Mevcut ve yeni miisteri gruplar i¢in yeni ve yenilesimei {irlin, hizmet ve
deneyimlerin  gelistirilmesinde;  calisanlarin,  miisterilerin,  isbirligi
ortaklarinin ve tedarik¢ilerin katilimini saglar.

Yeni teknolojilerin iirlin ve hizmetler lizerindeki mevcut ve olas1 etkilerini
anlar ve tahmin eder.

Miisteriler, isbirligi yapilan kuruluslar ve diger paydaslarla birlikte calisarak
yeni ve yenilesimci iirlin ve hizmetler tasarlamak ve gelistirmek icin
yaraticiligt kullanir.

Uriin ve hizmetlerin yasam cevrimleri siiresince ekonomik, toplumsal ve

dogal ¢evre acisindan siirdiiriilebilirlige olasi etkilerini dikkate alir.

5¢c. Uriin ve hizmetler etkili bir bigimde tamitilir ve pazarlamir. Uygulamada

miikemmel kuruluslar:

Ilgili tim paydaslarinin gereksinimlerini siirdiiriilebilir bir denge iginde
saglamak tlizere deger 6nermelerini agik bir sekilde tanimlar.

Is modelini: temel yetenekler, siirecler, isbirligi yapilan kuruluslar ve deger
onermesiyle ifade ederek tanimlar.

Is modelini ve deger Onermesini; “iirlin ve hizmetin ayrt edici 6zellikleri”,
Pazar konumlandirmasi, hedef misteri gruplart ve dagitim kanallariyla

yasama gegirir.
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Uriin ve hizmetlerini hedef miisterilere ve kullanici gruplarma etkili bir
bi¢imde tanitmak amaciyla pazarlama stratejileri olusturur.

Uriin ve hizmet portfdyiinii mevcut ve olasi miisterilerine etkili bir bicimde
pazarlar.

Verdigi sozii yerine getirebilme yetenegine sahip oldugunu gosterecek

bigimde 6nlem alir.

5d. Uriin ve hizmetler iiretilir, sunulur ve yonetilir. Uygulamada miikemmel

kuruluslar:

Miisteri gereksinim beklentilerini karsilayan veya asan iirlin ve hizmetleri
deger onermesi dogrultusunda iiretir ve sunar.

Calisanlarinin, misterilere  yonelik deneyimlerini en {ist diizeye
cikarabilmesi i¢in; gerekli arag, yetkinlik, bilgi ve yetke ile donatilmasini
giivence altina alir.

Uriin ve hizmetlerini yasam gevrimleri siiresince; kamu saghgmi, giivenligi
ve cevreye olabilecek tiim etkilerini dikkate alarak ve uygun yerlerde
yeniden kullanimi1 ve geri doniisiimiinti de goz 6niinde bulundurarak yonetir.
Uriin ve hizmetin sunum performansimi uygun kuruluslarla karsilastirir ve
miisteri i¢in yaratilan degeri en iist diizeye ¢ikarmak iizere gii¢lii yonlerini
anlar.

Deger zincirinin etkililik ve verimligini en uygun bicimde ger¢eklestirmek
amaciyla c¢alisanlarinin, miisterilerinin, isbirligi yaptigi kuruluslarin ve

tedarikgilerinin ¢aligmalara katilmasini saglar.

Se. Misteri iligkileri yonetilir ve gelistirilir. Uygulamada miikkemmel kuruluslar:

Farkli miisteri gruplarimin kimler oldugunu bilir ve bu miisteri gruplarinin
farklh gereksinim ve beklentilerini karsilar ve tahmin eder.

Miisterilerinin giinliik ve uzun vadeli iletisim gereksinimlerini belirler ve bu
gereksinimleri karsilar.

Biitiin miisterileriyle agiklik, seffaflik ve giivene dayali iletisim kurar ve
iletisimi siirdiiriir.

Miisterilerinin deneyim ve algilamalarini stirekli olarak izler, gozden gegirir

ve miisteri geribildirimlerine hizli ve etkili bir bigimde yanit verir.
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Miisterilere, {iriin ve hizmetleri sorumluluk bilinci i¢inde kullanilmasi

yoniinde tavsiyede bulunur.

2.3.6. Miisterilerle Tlgili Sonuclar

Miikemmel kuruluslar:

Miisterilerinin gereksinim ve beklentilerini esas alan stratejinin ve bu
stratejiyl  destekleyen politikalarinin  basarili  bir bigimde uygulanip
uygulanamadigini belirlemek amaciyla performans gostergeleri ve ilgili
ciktilar1 tanimlar ve goriis birligi saglar.

Miisterilerinin gereksinim ve beklentilerini esas alan temel sonuglar igin
belirlenmis stratejiyle uyumlu ve agikca ifade edilmis hedefler belirler.
Miisterilerle ilgili olarak en az ii¢ yildir olumlu veya siirekli 1yi performans
gosteren sonuglar elde eder.

Sonuglarin ortaya ¢ikardigi egilimin temelindeki nedenleri ve belirleyici
unsurlart ve bu sonuglarin diger performans gostergeleri ve ilgili ciktilar
tizerinde nasil bir etki olacagini ac¢ikg¢a anlar.

Gelecekteki performansi ve sonuglari tahmin eder.

Elde edilen temel sonuglarin benzer kuruluslara gore hangi diizeyde
oldugunu anlar ve bu verileri ilgili alanlarda hedef belirleme amaciyla
kullanir.

Farkli misteri gruplarinin deneyim, gereksinim ve beklentilerini anlamak

i¢in sonuglar1 kirtlimlandirilir.

6a. Algilamalar

Bu veriler misterilerin kurulus hakkindaki algilamalaridir. Algilamalar;

misteri anketleri, odak gruplari, satict degerlendirmeleri, ovgiler ve

sikayetler gibi ¢esitli kaynaklardan elde edilebilir.

Bu algilamalar; miisteriler agisindan kurulusun miisterilere yonelik stratejisi,

bu stratejiyi destekleyen politikalar ve siireclerin uygulanmasinin ve

yayiliminin etkililiginin agikca anlasilabilmesini saglamalidir.

Kurulusun amacina bagli olarak 6l¢iimler asagidaki konulara odaklanabilir:
v’ ltibar ve imaj

v Uriin ve hizmet degeri
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v Uriin ve hizmet sunumu
v Misteri hizmeti, iligkisi ve destegi
v Miisteri baglihig

6b. Performans Gostergeleri

Bu veriler kurulus tarafindan kurulusun performansini izlemek, anlamak,
ongormek, iyilestirmek ve bu performansin dis miisterilerin algilamasina
etkilerini 6ngérmek amaciyla kullanilan i¢ 6l¢iimlerdir.
Bu gostergeler; kurulusun miisterilere yonelik stratejisi, bu stratejiyi
destekleyen politikalar ve siireclerin uygulanmasinin ve yayiliminin
verimliligi ve etkililiginin agikca anlasilabilmesini saglamalidir.
Kurulusun amacina bagli olarak 6l¢iimler asagidaki konulara odaklanabilir:
v Uriinlerin ve hizmetlerin sunumu
v Miisteri hizmeti, iligkileri ve destegi
v’ Sikayetler ve ovgiiler

v" Dis kuruluslar tarafindan taninma

2.3.7. Calisanlarla flgili Sonuglar

Miikemmel kuruluslar:
Calisanlarinin  gereksinim ve beklentilerini esas alan stratejinin ve bu
stratejiyi  destekleyen politikalarimin  basarili  bir bigimde uygulanip
uygulanamadigin1 belirlemek amaciyla performans gostergeleri ve ilgili
ciktilar1 tanimlar ve goriis birligi saglar.
Calisanlarinin gereksinim ve beklentilerini esas alan temel sonuglar i¢in
belirlenmis stratejiyle uyumlu ve agikga ifade edilmis hedefler belirler.
Calisanlarla ilgili olarak en az ii¢ yildir olumlu veya siirekli iyi performans
gosteren sonuglar elde eder.
Sonuglarin ortaya cikardigi egilimin temelindeki nedenleri ve belirleyici
unsurlar1 ve bu sonuglarin diger performans gostergeleri ve ilgili ¢iktilar
lizerinde nasil bir etkisi olacagini agik¢a anlar.
Gelecekteki performansi ve sonuglari tahmin eder.
Elde edilen temel sonuglarin benzer kuruluslara gore ne diizeyde oldugunu

anlar ve bu verileri ilgili alanlarda hedef belirleme amaciyla kullanir.
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Farkli calisan gruplarinin deneyim, gereksinim ve beklentilerini anlamak

i¢in sonuglar1 kiritlimlandirir.

7a. Algilamalar

Bu veriler ¢alisanlarin kurulus hakkindaki algilamalardir. Algilamalar;

anketler, odak gruplari, goriismeler ve yapilandirilmis performans

degerlendirmeleri gibi ¢esitli kaynaklardan elde edilebilir.

Bu algilamalar; c¢alisanlar agisindan kurulusun c¢alisanlara yonelik

stratejileri, bu  stratejileri  destekleyen politikalar ve siireclerin

uygulanmasmin ve yayilmmmin etkililiginin acik¢a anlasilabilmesini

saglamalidir.

Kurulusun amacina bagl olarak, dl¢iimler asagidaki konulara odaklanabilir:
v" Tatmin, katilim ve baglilik

Gurur duyma ve potansiyelini kullanma

Liderlik ve yonetim

Hedef belirleme, yetkinlik ve performans yonetimi

Yetkinlik, egitim ve kariyer gelistirme

Etkili iletisim

N NN R

Calisma kosullari

7b. Performans Gostergeleri

Bu veriler kurulus tarafindan kurulus performansini izlemek, anlamak,

ongormek, 1iyilestirmek ve bu performansin c¢alisanlarin algilamasina

etkilerini 6ngérmek amaciyla kullanilan i¢ 6l¢timlerdir.

Bu gostergeler; kurulusun calisanlara yonelik stratejisi, bu stratejiyi

destekleyen politikalar ve siireclerin uygulanmasinin ve yayiliminin

verimliligi ve etkililiginin acik¢a anlagilabilmesini saglamalidir.

Kurulusun amacina bagl olarak 6l¢iimler asagidaki konulara odaklanabilir:
v Katilim ve baglhilik

v" Hedef belirleme, yetkinlik ve performans yonetimi

v" Liderlik performansi

v Egitim ve kariyer gelistirme

v

I¢ iletisim
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2.3.8. Toplumla ilgili Sonuclar

Miikemmel Kuruluslar:
flgili dis paydaslarin gereksinim ve beklentilerini esas alan toplum ve
cevreye iligkin stratejinin ve bu stratejiyi destekleyen politikalarin bagarili
bir bigimde uygulanip uygulanamadigin1 belirlemek amaciyla performans
gostergeleri ve ilgili ¢iktilar1 tanimlar ve goriis birligi saglar.
Di1s paydaslarinin gereksinim ve beklentilerini esas alan temel sonuglar igin
belirlenmis stratejiyle uyumlu ve agikca ifade edilmis hedefler belirler.
Toplumla ilgili olarak en az ii¢ yildir olumlu veya siirekli iyi performans
gosteren sonuglar elde eder.
Sonuglarin ortaya ¢ikardigi egilimin temelindeki nedenleri ve belirleyici
unsurlart ve bu sonuglarin diger performans gostergeleri ve ilgili ciktilar
tizerinde nasil bir etkisi olacagini agikca anlar.
Gelecekteki performansi ve sonuglar1 tahmin eder.
Elde edilen temel sonuglarin benzer kuruluslara gore ne diizeyde oldugunu
anlar ve bu verileri ilgili alanlarda hedef belirleme amaciyla kullanirlar.
Farkli paydas gruplarinin deneyim, gereksinim ve beklentilerini anlamak

i¢in sonuglar1 kiritlimlandirir.

8a. Algilamalar

Bu veriler toplumun kurulus hakkindaki algilamasidir. Algilamalar; anketler,
raporlar, basin makaleleri, kamuya acik toplantilar, STK’lar, kamuoyu
temsilcileri ve resmi yetkililer gibi ¢esitli kaynaklardan elde edilebilir.
Bu algilamalar; toplum ac¢isindan kurulusun toplum ve cevreye yonelik
stratejisi, bu stretejiyi destekleyen politika ve siireglerin uygulanmasinin ve
yayiliminin etkililiginin agikca anlasilabilmesini saglamalidir.
Kurulusun amacina bagli olarak dl¢iimler asagidaki konulara odaklanabilir:
v' Cevresel etki
v' Imaj ve itibar
v" Topluma etki
v' Calisma ortaminin etkisi
v

Odiiller ve basinda yer alma
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8b. Performans Gostergeleri

Bu veriler kurulus tarafindan kurulusun performansini izlemek, anlamak,
ongormek, iyilestirmek ve bu performansin toplumun algilamalarina
etkilerini 6ngérmek amaciyla kullanilan i¢ 6l¢iimlerdir.
Bu gostergeler; kurulusun toplum ve c¢evreye yonelik stratejisi, bu stratejiyi
destekleyen politikalar ve siireglerin uygulanmasi ve yayilimimin verimliligi
ve etkililiginin agikc¢a anlasilabilmesini saglamalidir.
Kurulusun amacina bagli olarak, 6l¢iimler asagidaki konulara odaklanabilir:

v Cevresel performans

Yasal diizenlemelere ve yonetisim ilkelerine uyum

v

v Toplumla ilgili performans

v" Saglik ve giivenlik performansi
v

Sorumlu kaynak temini ve satin alma performansi

2.3.9. Temel Performans Sonuclari

Miikemmel Kuruluslar:

Temel Paydaslarinin gereksinim ve beklentilerini esas alan ve stratejinin
basarili bir bicimde uygulanip uygulanamadigini belirlemek amaciyla
finansal olan ve finansal olmayan temel sonuclar1 tanimlar ve goriis birligi
saglar.

Temel paydaglarmin gereksinim ve beklentilerini esas alan temel sonuglar
i¢in belirlenmis stratejiyle uyumlu ve agik¢a ifade edilmis hedefler belirler.
En az ii¢ yildir olumlu veya siirekli 1yi performans gosteren sonuclar elde
eder.

Sonuglarin ortaya ¢ikardigi egilimin temelindeki nedenleri ve belirleyici
unsurlart ve bu sonuclarin diger performans gostergeleri ve ilgili ¢iktilar
iizerinde nasil bir etkisi olacagini agik¢a anlar.

Gelecekteki performansi ve sonuglart tahmin eder.

Elde edilen temel sonuglarin benzer kuruluslara goére ne diizeyde oldugunu
anlar ve bu verileri ilgili alanlarda hedef belirleme amaciyla kullanir.
Kurulusun farkli alanlarinda elde edilmis olan performans diizeylerini ve

stratejik ¢iktilarin sonuglarini anlamak i¢in sonuglart kirilimlandirir.
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9a. Temel Stratejik Ciktilar
e Bu veriler kurulusun stratejisinin yasama gecirilmesinde ne dlgiide basaril
oldugunu gosteren finansal olan ve finansal olmayan temel c¢iktilardir.
Olgiimler ve ilgili hedefler temel paydaslarla goriis birligi icinde birlikte
belirlenir.
e Kurulusun amacina bagli olarak dlgiimler asagidaki konulara odaklanabilir:
v' Finansal ¢iktilar
v' Biit¢e performansi
v" Sunulan temel iirlin ve hizmetlere iliskin ¢iktilar
v Temel siire¢ ¢iktilari
9b. Temel Performans Gostergeleri
e Bu veriler kurulusun operasyonel performansini 6lgmek amaciyla kullanilan
finansal olan ve finansal olmayan temel gostergelerdir. Bu gostergeler
kurulusun olas1 temel performans ¢iktilarini izlemeye, anlamaya, 6ngérmeye
ve iyilestirmeye yardimei olur.
e Kurulusun amacina bagl olarak ol¢timler asagidaki konulara odaklanabilir:
v" Finansal performans gostergeleri
v" Proje yonetimi gostergeleri
v' Temel siire¢ performans gostergeleri
v’ Isbirligi yapilan kuruluslar ve tedarikgilerin performansi
v" Teknoloji, bilgi ve bilgi birikimine iligkin gostergeler

2.4. MODELIN DEGERLENDIRME VE TANIMA SiSTEMLERI

Bu kisimda modelin degerlendirme sistemleri olan, RADAR metodolojisi, 6z
degerlendirme ve dis degerlendirme sistemleri ile modelin tanima sistemlerine iligkin
miitkemmellikte kararlilik, miikemmellikte yetkinlik ve kalite 6diilii asamalarindan

bahsedilecektir.

2.4.1. Degerlendirme Sistemleri

EFQM Mikemmellik Modelinde; kurulusun sahip oldugu kurumsal

miitkemmellik derecesini degerlendirmek adina RADAR yontemi, faaliyetlerinin ve
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is sonug¢larmin kapsamli, sistematik ve diizenli olarak gozden gegirilmesi i¢in 6z
degerlendirme ve kurulusun mevcut yonetim sisteminin EFQM Miikemmellik
Modeli kriterlerine uygunlugunun degerlendirilmesi amaciyla da dis degerlendirme

sistemleri kullanilmaktadir. Bu sistemler sirasiyla asagida agiklanmustir.

2.4.1.1. RADAR Degerlendirme Sistemi

EFQM Miikemmellik Modeli yoneticilerin / liderlerin, kuruluslarinin ne
yaptigina ve hangi sonuglar elde ettigine iliskin neden-sonug iliskilerini anlamasini
saglar. RADAR kullanilarak, herhangi bir kurulusun sahip oldugu kurumsal
mitkemmellik derecesini saglikli bir bigimde degerlendirmek miimkiindiir. RADAR
bir kurulusun performansini yapisal bir yaklagimla sorgulama olanag saglar.
RADAR aym zamanda EFQM Miikemmellik Odiili ve diger tamima veya
degerlendirme siireglerinde puanlama yontemi olarak da kullanilir. Ayrica kurulusta
gerceklestirilecek  degisimin  yonlendirilmesine ve iyilestirme projelerinin

yonetilmesine yardimci olur.

Yaklagimlar1 Planlama
ve Gelistirme

IR—~Q5
&S

Yaklasimlar: ve Yayilimu

eWABA
LIe[wiISeye A

Gereken
Sonuglar

Degerlendirme ve lyilestirme

Sekil 5.RADAR Degerlendirme Sistemi (KalDer, 2013a: 34)

RADAR, herhangi bir kurulusun performansini sorgulamak amaciyla yapisal
bir yaklagim saglayan dinamik bir degerlendirme cergevesi ve giiclii bir yonetim
aracidir. En genel bakis agisiyla RADAR bir kurulusun Sekil 5°te yer alan ve asagida
aciklanmis olan boyutlar1 dikkate almasi1 gerektigini belirtir. Miikemmellige dogru

gerekli adimlar:
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e Stratejisinin bir pargasi olarak gerceklestirmesi gereken sonuclari belirlemek.

e Gereken sonuclart hem mevcut durumda hem de gelecekte gerceklestirmek

amaciyla birbiriyle biitiinlesik yaklagimlar planlamak ve olusturmak.

e Uygulamay1 giivence altina almak tizere yaklagimlar1 yaymak.

e Elde -edilen sonuglarin izlenmesine,

analizine ve siirekli 0grenme

faaliyetlerine dayanarak degerlendirmek ve iyilestirmek (KalDer,2012: 35).

Saglikli bir degerlendirme yapilmasina yardimci olmak {izere RADAR

tablolarinin her bir boyutu asagida goriilen unsurlara boliinmiistiir:

Tablo 2.Girdi Kriterlerinin Degerlendirilmesi

GIRDILERIN DEGERLENDIRILMESI

BOYUTLAR

UNSURLAR

YAKLASIM:

Kurulusun yapmay1 planladiklarint ve bunlarin
nedenlerini kapsar. Saglam temelli bir yaklagim;
kurulusun mevcut ve gelecege  yonelik
gereksinimlerine odaklanan anlasilir bir temele
dayanir; iyi tamimlanmig siiregler iizerinden
yasama gegirilir ve yaklasimin paydaslarinin
gereksinim ve beklentilerini esas alir. Ek olarak
yaklagimlar biitiinlesik olur; biitiinlesik  bir
yaklagim, temelini stratejiden alir ve uygun olan
diger yaklasimlarla iligski i¢indedir. Yaklagimlar
zaman iginde siirekli olarak iyilestirilir.

Saglam Temelli
Biitiinlesik

YAYILIM:

Kurulusun bir yaklasimi yaymak i¢in ne yapmasi
gerektigini icerir. Miikemmel bir kurulusta
yaklagim ilgili alanlarda sistematik bir bigimde
uygulanir. Sistematik uygulama iyi planlanir,
yaklasima ve kurulusa uygun bir bicimde
gerceklestirilir. Yaklagimlar kapsaminda
degisikliklerin yonetilebilmesi de uygun bir
zaman cergevesi icinde gergeklestirilir.

Uygulama
Sistematiklik

DEGERLENDIRME VE iYiLESTIRME:
Kurulusun hem yaklagimi hem de yaklagimin
yaytlimint  iyilestirmek i¢in ne  yapmasi
gerektigini kapsar. Mikkemmel bir kurulusta
yaklasim ve yaklasimin yayilimi etkililik ve
verimlilik agisindan diizenli olarak Olgliir.
Ogrenme faaliyetleri gergeklestirilir, yeni veya
iyilestirilmis ~ yaklagimlar, yeni fikirlerin
iiretilmesine olanak saglayan yaraticiligi ortaya
cikaran  mekanizmalar mevcuttur.  Olgme,
Ogrenme ve yaraticiligin ¢iktilary; iyilestirme ve
yenilesimi belirlemek, onceliklendirmek,
planlamak ve uygulamak i¢in kullanilir.

Olgme
Ogrenme ve Yaraticilik
Tyilestirme ve Yenilesim

Kaynak: KalDer (2010b) EFQM Miikemmellik Modeli Dokiiman1
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Tablo 3. Sonu¢ Kriterlerinin Degerlendirilmesi

SONUCLARIN DEGERLENDIRILMESi

BOYUTLAR UNSURLAR

ILGI VE UYGUNLUK:

Sonug verileri kapsamli, zamaninda, giivenilir,
dogru, uygun bi¢imde kirilimlandirilmus, strateji
ve ilgili paydaslarin gereksinim ve beklentileri
ile uyum i¢inde olmalidir. Birbiriyle ilgili
sonuclar arasindaki iligki anlagilmis olmalidir.
Temel sonuglar belirlenmis ve
onceliklendirilmis olmalidir.

»  Kapsam ve Ilgi
=  Biitiinsellik
=  Kirthm

PERFORMANS CIKTILARI:

Miikemmel bir kurulusta sonuglar olumlu egilim
ve/veya siirdiiriilen iyi bir performans gosterir.
Temel sonuglar igin uygun hedefler belirlenir,
hedeflere erisilir veya hedefler asilir. Ayni
zamanda, temel sonuglara iliskin performans, dis
kuruluglarla  karsilastirilir;  kurulusun temel
sonuglart dis kuruluglarin  sonuglarina ve
ozellikle sektorde ve/veya diinya capinda en
iyilere gore daha iyi durumdadir. Temel
girdilerle temel sonuglar arasindaki iliskinin
belirgin olmasi, kurulusun olumlu
performansinin gelecekte de siirdiiriilecegine
iligkin giiven verir.

Egilimler

Hedefler

Karsilagtirmalar
Yaklagimdan Kaynaklanma

Kaynak: KalDer (2010b) EFQM Miikemmellik Modeli Dokiimani

2.4.1.2. Oz Degerlendirme Sistemi

Oz degerlendirme, bir kurulusun faaliyetlerinin ve is sonuglarinin bir yonetim
modelini esas alarak kapsamli, sistematik ve diizenli olarak gozden gecirilmesidir.
Giliniimiiziin gelisen kalite ve yoOnetim yaklasimlari dogrultusunda kurumsal
mitkemmellik anlayisin1  benimseyen iilkeler bu c¢agdas yaklagimi cesitli
ulusal/uluslararas1 modellerle tesvik etmektedir. Japonya'da Deming, ABD'de
Malcolm Baldrige ve Avrupa'da EFQM modelleri en taninmisg ve yaygin kullanim
zemini bulmus kurumsal miikemmellik modelleridir.

Ulkemizde de EFQM kriterlerini esas alan Miikemmellik Modeli
benimsenmistir. 9 ana kriterden olusan model; miisteri, calisan ve toplum
mutlulugunun, politika ve stratejilerin, calisanlarin, kaynaklarin ve siireclerin etkin
bir liderlik yaklasimi ile yonlendirilerek saglanabilecegi; neticede kuruluslarin

miitkemmel is sonuglar1 elde edecegi mantig1 iizerine kurulmustur. Modeli bir 6z
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degerlendirme araci olarak benimseyen kuruluslar kuvvetli yonlerini ve iyilestirmeye
acik alanlarini belirlemekte, bu dogrultuda hazirladiklar1 eylem planlari ile yonetim
yaklasimlarini iyilestirme firsat1 elde etmektedir (http://www.kalder.org).
Oz degerlendirmenin yararlar1 sunlardir:
e Kuvvetli yonler ve iyilestirmeye acik alanlar belirlenir.
e Gelismelerin diizenli 6l¢iilmesi i¢in somut verilere dayali bir sistemdir.
e Calisanlart Milkemmelligin Temel Kavramlar1 konusunda egitir.
e Kurulusu hem kurum hem de is birimi diizeyinde degerlendirir.
e Iyi uygulamalarm ortaya ¢ikmasini saglar.
e Avrupa genelinde kabul gérmiis kriterlerin kullanilmasi ile benzer veya farkli
nitelikteki baska kuruluslar ile karsilagtirilma yapilmasini saglar.
e s plan1 ve stratejilerin olusturulmasini iyilestirir.

e Kurulusu Ulusal ve/veya Avrupa Kalite Odiilii bagvurusuna hazirlar (KalDer,
2013c: 8).

2.4.1.3. D1s Degerlendirme Sistemi

Dis degerlendirme, kurulusun mevcut yonetim sisteminin  EFQM
Miikemmellik Modeli kriterlerine uygunlugunun degerlendirilmesi amaciyla yapilan
bir durum tespiti ¢alismasidir.

Bu hizmetle; bu miikemmellik yolculuguna yeni baslamis Ulusal Kalite
Hareketi {iyelerinin, gelisim yol haritalarinin belirlenmesi veya ilerleme kaydetmis
kuruluglarin 6z degerlendirme c¢aligmalarina hassas ve kapsamli destek verilmesi
hedeflenmektedir.

D1s degerlendirme kapsami kurulus talebi dogrultusunda belirlenmekte,
miikemmellik modelinin 9 ana kriteri ya da 32 alt kriteri bazinda deneyimli ve
tarafsiz ekipler tarafindan yiiriitiilmektedir.

Dis Degerlendirme Hizmetinden Kimler Faydalanabilir:

e Miikemmellik yolculugunun heniiz basinda bulunan veya ilerleme kaydetmis
kuruluslar,

e Toplam kalite yonetimi olgunluk asamasinin tarafsiz, deneyimli bir ekip
tarafindan degerlendirilmesini ve kapsamli bir sekilde raporlanmasini

isteyen kuruluslar,
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e Oz degerlendirme calismalarina destek talep eden kuruluslar,

e Stratejik planlama donemi Oncesi kuvvetli yonlerini ve gelisme firsatlarini
gormek isteyen kuruluslar,

e Degerlendirme sonrasinda gelisim yol haritasinin belirlenmesini talep eden
kuruluslar.

Hizmet Asamalari:

e Hizmeti talep eden kuruluslara miikemmellik modeli, RADAR
degerlendirme sistemi ve dis degerlendirme siireci tanitilir.

e Kurulustan genel firma bilgilerini i¢eren (organizasyon yapisi, ¢alisan kisi
sayisi, performans gostergeleri, slire¢ yapist v.b.) “Kurulus Profili ve
Performans Raporu”nu hazirlamasi beklenir.

e KalDer tarafindan belirlenen degerlendirme ekibi, alinan bilgilerle saha
ziyaret planini hazirlar.

e Degerlendirme ekibi, kurulusa planladigi saha ziyaretini gerceklestirir.
Gorligmeler ve dokiiman inceleme yoluyla toplanan bilgilerin mitkemmellik
modeli kriterlerine uygunlugu degerlendirilir ve puanlanir.

e Degerlendirme sonucunda; kurulusun kuvvetli yonlerinin ve iyilestirmeye
acik alanlarinin yer aldig1 kapsamli bir “Geri Bildirim Raporu” hazirlanir.

e Degerlendirme ekibi hazirladigi raporu kurulus yonetimine sunar.

e Kurulus ile birlikte degerlendirme raporu sonuglarina uygun gelisim plam
hazirlanir.

Di1s degerlendirme hizmeti sonucunda kuruluslarin olgunluk seviyesi; EFQM
Mikemmellik Asamalar1 programinda yer alan “Yetkinlik Belgesi” seviyesini

karsiliyor ise; kuruluglara “Miikemmellikte Yetkinlik™ belgesi de onerilebilmektedir.

2.4.2. Tanima Sistemleri

Miikemmellik asamalar1 programi, miikemmellik modeline bir yonetim araci
olarak benimseyen ve miikemmel olma yolunda ilerleyen kuruluslarin hangi asamada
olduklarin1 gostermek, her asamadaki kurulusun taninmasini saglamak amaciyla
Avrupa Kalite Yonetim Vakfi  (EFQM) tarafindan gelistirilmis uluslararasi bir

tanima programidir. Programin bir diger hedefi de miikemmellik modeli
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uygulamalarinin yayginlastirilmasidir. Modelin asamalar1 Sekil 6’da sematik olarak

sunulmustur.

Miikemmellikte
Yetkinlik

/ Miikemmellikte Kararlilik \

Sekil 6. Miikemmellik Modeli Asamalar:1 (KalDer, 2010a: 31)

2.4.2.1. Miikemmellikte Kararhhk

Mikemmellik yolculugunun basinda olan kuruluslar igin tasarlanan
mitkemmellikte kararlilik asamasina bagvuran kuruluslar miikemmellik modelinin
dokuz kriterinin esas alindig1 bir degerlendirme siirecinden gegerler. Kurulustan 6z
degerlendirme sonrasinda ¢ikan gelismeye agik alanlarini onceliklendirmesi ve ilk
liclinli 6-9 aylik siire i¢inde iyilestirmek tizere projelendirmesi beklenir.

Kuruluslar projelendirdikleri iyilestirme ¢aligmalarini tamamladiktan sonra 6z
degerlendirme sonuglar ile iyilestirmelerinin yer aldigi 12 sayfalik bir raporu
KalDer’e gonderirler. Bir veya iki degerlendirici tarafindan kurulusa yapilan bir
giinliik saha ziyaretinde ¢alismalar degerlendirilir ve raporlanir. Saha ziyaretinde
basarisiz olan kuruluslar ii¢ ay i¢inde eksik ¢alismalarini tamamlayarak tekrar saha
ziyareti talebinde bulunabilirler. Belgelendirme icin 6zel bir takvim uygulanmaz,
kuruluglarin talebine uygun saha ziyareti planlamasi yapilir.

Miikemmellikte kararlilik siireci ve bu siirecten elde edilen ¢iktilar:

e Kurulusun biitiinsel bir portresini ortaya koyar.

e Kuruluslarin iyilestirme Onceliklerini belirlemelerine ve hangi iyilestirme
konularina odaklanacaklarina karar vermelerine yardimci olur.

e EFQM Mikemmellik Modeli ve 06z degerlendirmenin, iyilestirme
konularinin belirlenmesi ve iyilestirme siirecinin yonetiminde bir pratik ve
kullanim1 kolay bir arag¢ olarak kullanilmasin1 saglar.

e Kuruluslarin iyilestirme planlarini olusturmalar1 ve miikemmellik yolunda

ilerleyebilmeleri i¢in bir ¢ikis noktasi niteligi tasir.
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e Kurulusa mikemmellikteki kararliliginin, EFQM/KalDer tarafindan
egitilmis deneyimli bir degerlendirici tarafindan onaylanmasi olanagini tanir.

e Mevcut ve potansiyel miisterilere kurulus i¢inde iyilestirmeler yapildigina
dair kanit sunarak, pazarlama potansiyelini artirir.

e Kurulusa, EFQM Miikemmellik Modelini kullanan, yonetilen basarili
kuruluslarla etkili bir diyaloga girebilmesini saglayacak ortak bir dil sunar

(KalDer, 2011a: 11).

2.4.2.2. Miikemmellikte Yetkinlik

Program, miikemmellik modelini kullanarak 6z degerlendirme yapmak
konusunda deneyim kazanmis kuruluslar i¢in tasarlanmistir. Bu kuruluslarin basarili
bir bigimde yonetildikleri ve miikemmel olma yolunda ilerledikleri diisiintiliir.
EFQM Miikemmellik Modelinin 32 alt kriterini temel alan bir 6z degerlendirme
stireci gerceklestirilir. Bagvuran kuruluslarin kuvvetli yonlerini ve iyilestirmeye acik
alanlarini belirlemelerini saglar. Bu asamanin 6nemi, milkemmelligi uygulamadaki
basarili cabalar1 ve iyi uygulamalar tanimaktir.

Basvuran kuruluslar, Avrupa ve Ulusal Kalite Odiilii basvurusuna benzer bir
slirece girmis olur, dilerlerse belirlenmis olan daha kisa bir formatta bir bagvuru
dokiimani hazirlarlar. Kurulusa, ii¢ giin slirecek saha ziyareti igin iki-bes kisilik
egitimli degerlendirme ekibi belirlenir. Degerlendirme ekibi basvuru dokiimanini
gozden gecirerek, kuvvetli yonler ile iyilestirmeye acgik alanlar igin geri bildirim
raporu hazirlamaktadir ve Kriter bazinda puanlama yapmaktadir. Geri bildirim
raporu, siirekli iyilesme ile daha yiiksek bir miikemmellik i¢in gerekli bilgiyi
saglamaktadir. Degerlendirme ekibinin saha ziyaretini tamamlamasindan sonra puant
300 ve tistii olan kuruluslar Miikemmellikte Y etkinlik ile odiillendirilmektedir.

Kurulusun degerlendirme sonrasinda elde ettigi puan araliina uygun olacak
sekilde ti¢ yildiz, dort yi1ldiz veya bes yildiz olmak tizere miikkemmellikte yetkinlik
belgesi verilir. Kuruluslar bulunduklar1 asamay1 gosteren mitkemmellikte yetkinlik
logolarini, ticari ve tanitim faaliyetlerinde kullanabilirler. Bu asama i¢in basvuran
kuruluglarin miikemmellikte kararlilik belgesini almis olmalar1 bir 6n sart degildir.

Miikemmellikte yetkinlik i¢in bagvuracak kurulusun kazanimlar1 sunlar

olacaktir:
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e Degerlendirme ve hazirlanacak geri bildirim raporu, yoneticilik deneyimi
olan ekip tarafindan yapilir. Geri bildirim raporu gelistirme faaliyetlerine
odaklanma imkan1 verir.

e Kurulusa belli bir standartta tamima saglayarak kurulusun rakiplerinden
farkini ortaya koyar ve ¢alisanlarini motive etmede bir arag olur.

e Puanlandirma ile kurulusa, benzer olgunluk seviyesindeki kuruluslarla
kiyaslama imkani verir.

e Ornek model kuruluslarca kullanilan siire¢ ve metodoloji baz alir, fakat
odiil bagvurusundaki kadar kaynaga ihtiya¢ duyulmaz.

e Biiyiik kuruluslarin alt birimlerinde veya baglhh kuruluslarinda da
kullanilabilecek, tutarlt sistematik bir yaklagim saglar.

e Miikemmellikte yetkinlik siirecine degerlendiricilerle kurulusun bu konudaki
deneyimi ve gelisme kapasitesi artacaktir.

En Onemli faydasi, degerlendirici ekibinin hazirlayacagi geri bildirim
raporudur. Rapor kriter bazinda onemli mesajlar igerir. EFQM Miikemmellik
Modeli bazinda kuvvetli yonler ve iyilestirmeye agik alanlarin listesi verilir. Bag
degerlendirici, kurulusla belirleyecegi bir tarihte toplanti yaparak geri bildirim

raporunu tartisabilmektedir (KalDer, 2011b: 6).

2.4.2.3. Kalite Odiilii

Miikkemmellik uygulamasinda olgunluk seviyesine ulasmis kuruluslar icin
yiiksek prestijli Avrupa Kalite Odiilii veya Ulusal Kalite Odiilleri énemli bir
Ozendirici unsur olmaya devam etmektedir. Miikemmellik modeli kullanicilari
milkemmellik, 6z degerlendirme ve siirekli iyilestirme konularinda kararl
kuruluslardir.

Ulusal Kalite Odiiliine bagvuru i¢in 6diil takvimine uygun tarihte 75 sayfalik
detayl1 bir bagvuru dokiimaninin teslim edilmesi gerekmektedir. Bagvuru dokiimant,
cesitli endiistri konularinda yoneticilik deneyimi olan 06diil degerlendiricileri
tarafindan degerlendirilir ve puanlandirilir. Degerlendirici ekibindeki degerlendirici
sayis1, kurulusun yapisina ve biiyiikliigiine bagli olarak 4-8 arasinda degisir. Bagvuru

dokiiman1 incelenmesi sonucunda, kurulusun aldig1 puan, Kalite Odiilii Yiiriitme
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Kurulu (KOYK) tarafindan belirlenen baraj puana ulasirsa, degerlendirici ekibi
basvuran kurulusa saha ziyareti diizenler.

Saha ziyaretinde degerlendirici ekibi basvuru dokiimanindaki bilgilere ait
kanitlara goriisme ve dokiiman inceleme yoluyla ulagsmaya c¢alisir ve degerlendirme
sonuglarmi igeren detayli bir geri bildirim raporu hazirlar. KOYK, kurulusa ait
raporu gdzden gegirir ve goriislerini Ulusal Kalite Odiilii Jiiri’sine sunar. Bundan
sonra, jiiri, her bir basvuran kurulusa ait raporu gozden gecirerek nihai kararini verir.
Puanlarina gore kuruluslar Finalist, Basar1 Odiilii ve Avrupa Kalite Biiyiik Odiilii ile
odillendirilir.

Ulusal Kalite Odiilleri’ne biiyiik 6l¢ekli kuruluslar, biiyiik 6l¢ekli kuruluslara
bagli operasyonel birimler, kobiler, kamu ve sivil toplum kuruluslari basvurabilirler.
Bunlarin her biri ayr1 bir kategori olarak degerlendirilmektedir ve her kategoriye

bagvuranlar kendi icinde degerlendirilir.

76



UCUNCU BOLUM
KARABUK UNIVERSITESINDE EFQM MUKEMMELLIK MODELI
UYGULAMALARININ ARASTIRILMASI
Calismanin  bu bolimiinde 2013 yili basindan itibaren Karabiik

Universitesinde uygulanmakta olan EFQM Miikemmellik Modeline yonelik yapilan

arastirmaya iliskin bilgiler sunulmaktadir.

3.1. ARASTIRMANIN TANITIMI

Bu kisimda aragtirmanin alani, amaci, problemleri, hipotezleri, modeli ve

yonteminden bahsedilecektir.

3.1.1. Arastirmanin Alam

Cumbhuriyetin sanayilesme programi ¢ergevesinde, 3 Nisan 1937 tarihinde
Demir Celik Fabrikasi ile birlikte Karabiik’iin de bir sehir olarak kurulusunun
temelleri atilmistir. Tiirkiye’nin ilk agir sanayi isletmesinin kuruldugu Karabiik, hizl
bir gelisim siirecinin ardindan 1995 yilinda il olmustur. Cumhuriyet ve sanayi kenti
olan Karabiik, sahip oldugu zengin tarihi ve kiiltiirel mirasinin yan1 sira dogal yapisi
ve nitelikli insan kaynaklari ile de tlilkemizde ve Bat1 Karadeniz bolgesinde onemli
bir konuma sahiptir. Karabiik’iin gelisim siirecinde, ilgelerinin barmdirdigi
zenginliklerin 6nemli katkisi olmustur.

Kiiresellesmenin ve stratejik degisikliklerin yogun yasandigir giliniimiiz
diinyasi, sanayi toplumu sartlarinin yanmi sira bilgi toplumu olmayi1 gerekli
kilmaktadir. Bu kapsamda, bilgi toplumu olmanin ¢ok farkli boyutlari olmakla
birlikte, bilim ve teknoloji alaninda yapilacak ¢aligmalar onceliklidir.

Bilim ve teknoloji alaninda ki gelismeler, bir bolgenin kalkinmasi hususunda
da onemli bir yer teskil eder. Bilimsel bilgi birikiminin saglanmasi ve kalkinma
amacli kullanilacak teknolojilere doniistiiriilmesinde ise T{niversitelerin 6nemi

yadsinamaz. Bolgesel kalkinma siirecinde 6nemli bir rol oynayan iiniversitelerden
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birisi olan Karabiik Universitesi, mevcut alt yapisim gelistirerek bolgede ve diinyada

taninan bir {iniversite olmay1 hedeflemektedir.

Karabiik Universitesi, 29 Mayis 2007 tarihli ve 26536 sayili Resmi Gazetede
yaymlanan 5662 sayil1 kanun ile kurulmustur. Ulkemizin en geng iiniversitelerinden
birisi olan Karabiik Universitesinin kurulusu ve bugiinkii durumunu anlatan

karsilastirmali veriler Tablo 4’te sunulmustur:

Tablo 4. Karabiik Universitesi Karsilastirmah Verileri

Karsilastirma Verileri 2007 Y1l Verileri 2014 Y1ih Verileri
Akademik Birim Sayis1 6 29
Ogrenci Sayisi 5.062 42.275
Personel Sayist 251 1.259
Yillik Biitge 14.234.000 TL* 101.561.000 TL

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

Karabiik Universitesi kurulusunun hemen ardindan biinyesine ekledigi ve
yakin gelecekte eklemeyi planladigi yeni birimleri ile bolgesinin ve iilkemizin 6nde
gelen yliksekogretim kurumlarindan birisi olmayi, diinyada tanmir olmay:
hedeflemektedir. Karabiik Universitesi, egitim - 6gretim hizmetlerinin yani sira,
toplumsal sorumluluk bilinci igerisinde gerceklestirdigi sosyal ve Kkiiltiirel
etkinliklerle sosyal paydaslarina ¢ok yonlii hizmetler sunmay1 amag edinmistir.

Karabiik Universitesinin misyonu: “Universitemiz, evrensel degerler 1s18inda,
kentimiz ve iilkemizin kalkinmasina yonelik olarak; insani degerlere saygili, sosyal
yonii gelismis, degisen kosullara uyum saglayabilen, bilgiyi etkin ve yaygin
kullanabilen, arastirmaci, girisimci, katilimer ve yurtsever bireyler yetistirmeyi
amaglayan ‘Cagdas Egitim Yuvast’dir.”

Vizyonu: “Bilim ve teknolojiden sanat ve spora kadar uzanan genis bir
yelpazede; arastirma, Ogretim, Uretim, yayin, danigmanlik ve topluma hizmet
alanlarinda ki 6zgiin ¢aligmalar ile ulusal ve uluslararasi diizeyde rekabet edebilir,

saygin ve tercih edilen, ‘iddialar1 ve idealleri’ olan bir liniversite olmaktir.”

! Karabiik Universitesi 2007 yilinda kuruldugu i¢in sunulan biit¢e 2008 yilina aittir.

78




Karabiik Universitesinde kalitenin gerekliligini zorunlu sayilarak, kaliteyi
yakindan ilgilendiren c¢alismalar belirli bir Oncelik sirasina gore uygulamaya
koyulmustur. Bu siiregte Karabiik Universitesinde, mevcut durumunun olusumunda
ve gelecekteki yerinin belirlenmesinde onemli etkileri olmakla birlikte, kalite alt
yapisin1 destekleyen projeler olusturulmaktadir. Karabiik Universitesi Safranbolu
Meslek Yiiksek Okulunda 2005 yilindan itibaren TSE - EN - 1SO 9001:2008 Kalite
Yonetim Sistemi uygulanmaktadir.

Karabiik Universitesinde, uzun siireli gelisim siirecinde, gelecegin neden
olabilecegi risk ve belirsizlikleri en aza indirebilmek, neticesinde de gelisim
faaliyetlerinin basarisini artirabilmek amaciyla “2009-2025 Karabiik Universitesi
Gelisim Plan1” hazirlanarak Oncelikler belirlenmistir. Hazirlanan gelisim plani,
Karabiik Universitesine 2009-2025 yillar1 arasinda neyi, nerede, nasil, hangi
kaynaklarla yapacagini gosterecek ve yoneticilerine bir kilavuz islevi gorecek
niteliktedir.

Karabiik Universitesi, 2011-2015 donemi Stratejik Plani1 hazirlanarak
uygulamaya konulmustur. Stratejik planda belirlenen performanslarin gerceklesme
diizeyleri altisar aylik periyotlarla izlenmektedir. izleme siireci raporlarina gore
performanslar biiyiik oranda olumlu yonde egilim gostermektedir.

Karabiik Universitesinde, faaliyetlerinin rasyonel kaynak kullanimiyla
stirdiiriilmesi, mevzuata uygunluk, raporlarin tam ve giivenilir olmasi, varliklarin
korunmas: gibi Onlemlerin alinmasiyla; kalite ve miikemmellik yolculugunda
stratejik amag¢ ve hedeflere ulasmada Onemli olan “i¢ kontrol” c¢alismalari da
yapilmaktadir.

Karabiik Universitesinde Akademik Degerlendirme ve Kalite Gelistirme
Kurulu (ADEK) olusturulmustur  ve yillik diizenli raporlamalar
gerceklestirilmektedir. Ayrica Bologna siirecinin gerekliliklerini uygulayabilmek
amaciyla Bologna Esgiidiim Komisyonu (BEK) olusturularak 6zellikle Avrupa Kredi
Transfer Sistemi (AKTS) calismalari siirdiiriilmektedir.

Bologna siireci kapsaminda Karabiik Universitesi kuruldugu 2007 yilinda
“Uluslararasilasma ve Taninirlik” caligmalarina baslamis olup, 2011 yili itibari ile

Karabiik Universitesinin, “Diploma Eki” belgesi artik tiim diinyada taninmaktadir.
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Bir iiniversitenin mezun Ogrencisine verdigi Diploma Eki belgesinin
uluslararas1 tanmirligi olmasi icin Avrupa Komisyonu tarafindan onaylanmasi
gerekmektedir. BEK ile AKTS ve Diploma Eki Koordinatorliigii tarafindan koordine
edilen ve tiim iiniversite olarak yapilan galismalar sonucu Karabiik Universitesi 15
Mayis 2011 tarihinde Diploma Eki i¢in Tiirk Ulusal Ajansina miiracaat etmistir.
2011 Haziran ayinda yapilan 6n degerlendirmede Karabiik Universitesi Diploma
Eki’nin uluslararasi standartlara uygun oldugu onaylanmistir. On onaydan gegen
diploma eki daha sonra Tiirk Ulusal Ajansi tarafindan nihai onay ic¢in Avrupa
Komisyonu’na  gonderilmistir. Avrupa Komisyonu uzmanlarinca yapilan
degerlendirmenin sonucu Karabiik Universitesi, Diploma Eki Etiketi ile
odiillendirilmistir. Bu o6diille birlikte Karabiik Universitesi, diploma eki verme
acisindan, Avrupa Komisyonu tarafinda akredite edilmistir.

Isvigre’nin Montreux sehrinde 30 Haziran — 2 Temmuz 2013 tarihleri
arasinda 21. si gerceklestirilen Liderler Zirvesinde, Avrupa Is Konseyi (EBA)
Socrates Komitesi tarafindan Karabiik Universitesine “En Iyi Universite”
odiilii, Rektorii olarak Prof. Dr. Burhanettin Uysal’a da “Yilin En Iyi Rektorii” odiilii
verilmistir. Avrupa Is Konseyi tarafindan verilen Uluslararas: Socrates Odiilii kendi
alanlarinda yaptiklar1 ¢aligmalarla uluslararasi toplumun sosyal, ekonomik, kiiltiirel
gelisimine ve uluslararasi igbirligine katki saglayan sahis, kurum ve kuruluslara
verilmektedir.

Karabiik iiniversitesi, Avrupa Is Konseyi Socrates Komitesi tarafindan;
bolgedeki giiclii konumu, devlet egitim sistemi i¢in yiiksek onem tasimasi, egitim
diizeyindeki yiiksek kalite, egitim siirecinde ki organizasyonu ve kalitesi Avrupa'daki
yiikksek Ogrenim siireclerinin orgiitlenmesinde en iyi Ornekleri ortaya koyma,
akademik profesyonellik, kaliteli aragtirmacilik, uluslararasi programlarin gelistirilip
gerceklestirilmesi yoniinde en gilizel Ornek olmasi sebebiyle bu o6diile layik
gorilmiistiir.

Diinya Is Konfederasyonu (WORLDCOB) tarafindan, 29 Eylil 2013
tarthinde Dubai Emirligi’'nde diizenlenen ‘BIZZ ARABIC 2013° 4diil
toreninde, egitim” alaninda Tiirkiye’de ilk defa Karabiik Universitesine “Alaninda
ve Bolgesinde En Iyi Kurum” o6diilii, Karabiik Universitesi Rektorii Prof. Dr.

Burhanettin Uysal’a da “En Basarili Yonetici” 6diilii verilmistir.
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Diinya Is Konfederasyonu tarafindan verilen bu édiiller, 5 kitada alanlarinda
onde gelen sirketlere, kurum kuruluslara ve liderlerine tesvik amaciyla diinyanin en
onemli BIZZ (is Miikemmelligi Uluslararas1 Tanima) diilleridir.

31 Mart 2014 tarihinde Almanya’nin Berlin kentinde 5 kitadan gelen
yenilenebilir enerji firmalari, ¢evre kuruluslari ve yesil sirketlerinin katilimiyla
gerceklestirilen Kiiresel Yesil Odiil & Yesil Ekonomi Forum’unda, Diinya capinda
sirketleri, kiiresel ve yesil ekonomiye katkilar1 ve siirdiriilebilirlik performansi
acisindan degerlendiren yonetim tarafindan {istiin ¢evresel basarilar1 ve siirdiiriilebilir
uygulamalarindan dolay1 Karabiik Universitesine “Kiiresel Yesil Odiilii” verilmistir.

Karabiik Universitesi; biyogaz enerjisine yaptigi yatirimlar, Yenilenebilir
Enerji Miihendisligi Arastirma ve Uygulama Merkezi faaliyetleri kapsaminda
yapilan giines enerjisi panelleri ve gilines enerjisi ile ¢alisan Glines Araci imalati ve
kampiis alani igerisinde bolgenin ekolojik kosullar1 diisiiniilerek, ¢evre ve hava
kirliligi gibi ¢evre ve insan sagligini tehdit edebilecek unsurlarin etkilerini azaltmaya
ve Onlemeye yonelik ¢alismalar ve yerleskedeki erozyon riski tasiyan bolgelerin
tespit edilerek, bu riski ortadan kaldirmaya yonelik olarak yapilan peyzaj, rekreasyon
ve agaglandirma caligsmalar1 kapsaminda ¢evreci yatirimlari, ¢cevreye duyarli, bilingli
ve sorumlu bireyler yetistirerek, ¢ocuklar ve gengler arasinda siirdiiriilebilirlik
bilincini artiran egitim kurumu olarak bu 6diile layik goriilmiistiir.

Uluslararas1 aylik ekonomi ve is diinyas1 dergisi Ekovitrin’in 5 Temmuz
2014 teistanbul’da 13.'siinii diizenledigi, siyaset, is ve biirokrasi diinyasin1 bir araya
getiren Y1ilin Starlar1 Odiil Téreni kapsaminda “Y1lin Universitesi Odiilii”nii Karabiik
Universitesi almistir.

17 Aralik 2014 tarihinde diizenlenen Avrupa Kredi Transfer Sistemi (AKTS),
Diploma Eki (DE) Etiketi ve Erasmus Kalite Belgesi Odiil Téreninde; Karabiik
Universitesi, Avrupa Komisyonu, Erasmus Universite Beyannamesi'ne sahip olan,
lisans ve yiiksek lisans programlarinda AKTS'yi uygun sekilde uygulayan kurumlara
yaptiklart bagvurunun basarili olmasi halinde verilen “AKTS Etiketi” o6diliini
almistir.

Basarilarni almis oldugu odiillerle taglandiran Karabiik Universitesi 2014-
2015 Egitim Ogretim Yili itibari ile 4 enstitii, 14 fakiilte, 4 yiiksekokul, 7 meslek

yiiksek okulu, 8 arastirma ve uygulama merkezi ile 42.275 6grenci, 842 akademik
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personel ve 417 idari personel kadrosuyla egitim ve ogretim ile ¢ok yonlii sosyal

hizmetlerini sunmaya devam etmektedir.

3.1.2. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci, Karabiik Universitesinde EFQM Miikemmellik
Modeli uygulamalarina yonelik degerlendirmeler yapmaktir. Bu degerlendirme
kapsaminda, Karabiik Universitesinde EFQM Miikemmellik Modeli uygulamalarinin
etkinligi ve kurumda kalite alt yapisim1 destekleyen hizmetler incelenecektir.

Aragtirmanin alt amagclari ise asagida ifade edilmistir:

e Universitesinin  EFQM  Miikemmellik Modeli kriterleri  kapsaminda
incelenmesi.

e Universitede modele yonelik olusturulan projelerin incelenmesi.

Ulkemizin énde gelen egitim kurumlarindan biri olan Karabiik Universitesi,
kuruldugu ilk yildan itibaren egitim ve 0gretimin yani sira verdigi sosyal hizmetlerle
de biitiin paydaslari i¢in 6zelliklede bolgenin kalkinmasi agisindan 6nemli bir yer
teskil etmektedir. Karabiik Universitesi, giiniimiizde egitim kurumlarinda da 6ne
cikan rekabet giiclinii artirmakta ve iistiin bir kalite yonetimi anlayisiyla hizmetlerini
sunmaya yonelik atilimlarini biiyiik bir kararlilikla stirdiirmektedir.

Bu baglamda bir¢ok konuda ilklerin {iniversitesi olma yolunda ilerleyen
Karabiik Universitesinin, basta &grenciler olmak {izere, tiim calisanlarma ve
paydaslarina sundugu biitiin hizmetlerde kalitenin 6nemini vurgulayan bir liderlik
anlayigina sahip olmasi agisindan, kalite uygulamalarinin etkinliginin tespit edilmesi

onemli gorilmiuistiir.

3.1.3.Arastirmanin Problemleri ve Hipotezleri

Bu kisimda, aragtirmaya iliskin problemlere ve olusturulan hipotezlere yer

verilecektir.
Arastirmanin ana problemi, asagidaki sekilde ifade edilmistir:

AP;: Karabiik Universitesinde EFQM Miikemmellik Modeli yetkinlikle

uygulanmakta midir?
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Aragtirmanin alt problemleri ise modelin kriterleri ve modele yonelik

gerceklestirilen projeler kapsaminda belirlenmis olup asagida sunulmustur.
Modelin kriterlerine iliskin alt problem ciimleleri su sekildedir:
Liderlik ile ilgili olarak

L: Karabiik Universitesi liderleri tarafindan kurulusun misyonu, vizyonu, degerleri

ve etik kurallar1 olusturulmakta midir?
L,: Universitede liderlerin davranislar1 6rnek bir tutum sergilemekte midir?

Ls: Liderler kurulusun yonetim sistemi ve performansina iligkin iyilestirmeleri

tanimlay1p, yonlendirmekte midirler?
L4: Kurumun liderleri dis paydaslarla iligkileri yiiriitebilmekte midirler?

Ls: Liderler mikkemmellik Kkiiltiiriinii kurulusun ¢alisanlariyla saglamlagtirmakta

mudirlar?

Le: Kurulusta liderler esnekligi saglayip, degisimi etkili bigimde yonetebilmekte

midirler?
Strateji ile ilgili olarak

Si: Karabiik Universitesinin stratejisi, paydaslarm ve dis ¢evrenin gereksinim ve

beklentilerinin anlagilmasini temel almakta midir?

Sz: Kurum stratejisinin temelinde, i¢ performans ve yeteneklerin anlasilmasi yer

almakta midir?

Ss: Strateji ve stratejiyi  destekleyen politikalar olusturulup; gerektiginde

giincellenmekte midir?

S4: Kurumda strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar duyurulup; uygulamalar

izlenmekte midir?
Calisanlar ile ilgili olarak

C;: Karabiik Universitesinde calisanlara iliskin planlar kurulusun stratejisini

destekler nitelikte midir?

C2: Kurumda ¢alisanlarin bilgi birikimleri ve yetenekleri gelistirilmekte midir?
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Cs: Kurumda c¢alisanlarin  yon birligi ve katilmi saglanip; calisanlar

yetkilendirilmekte midirler?

C4: Kurulusun tiimiinde ¢alisanlar etkili iletisim kurmakta midirlar?

Cs: Calisanlar takdir edilip; taninmakta ve gézetilmekte midirler?
Isbirlikleri ve kaynaklar ile ilgili olarak

I;: Karabiik Universitesi isbirligi yaptig1 kuruluslar1 ve tedarikgilerini siirdiiriilebilir

yarar saglayacak sekilde yonetebilmekte midir?

I: Kurumda finansal kaynaklar siirdiiriilebilir basar1y1 giivence altina alacak bigimde

yonetilmekte midir?

I3 Kuruma ait binalar, donamim, malzemeler ve dogal kaynaklar siirdiiriilebilir

bigimde yonetilmekte midir?

I;; Kurumda teknoloji, stratejinin yasama gegirilmesini destekleyecek bigimde

yonetilmekte midir?

Is: Kurumda bilgi ve bilgi birikimi; etkili kararlar vermeye destek saglayip, kurumsal

yetenekleri gelistirecek bi¢cimde yonetilmekte midir?
Siiregler, iiriinler ve hizmetler ile ilgili olarak

Uy: Karabiik Universitesinde siiregler, paydaslara en uygun degeri saglayacak

bi¢imde tasarlanip; yonetilmekte midir?

U,: Kurulusun iiriin ve hizmetleri miisterilere en uygun degeri yaratmak amaciyla

gelistirilmekte midir?

Us: Kurumda iiriin ve hizmetler iiretilip; sunulmakta ve ydnetilmekte midir?

Uy: Kurumda iiriin ve hizmetler etkili bicimde tanitilmakta ve pazarlanmakta midir?

Us: Universitede miisteri iliskileri ydnetimi ve gelisimi saglanmakta midir?
Miisterilerle ilgili sonuclara iliskin

MS;: Kurum itibar ve imajin1 degerlendirmek i¢in miisteri algilamalar1 l¢iilmekte

midir?
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MS,: Kurumda iiriinlerin ve hizmetlerin sunumuna ve miisteriler agisindan degerine

yonelik algilamalar 6l¢iilmekte midir?
MSs: Miisteri hizmetlerine ve iliskilerine dair algilamalar izlenmekte midir?
MS;: Universitede miisteri bagliligina iliskin algilamalar izlenmekte midir?

MSs: Hizmetlerin sunumuna dair miisteri sikayet ve ovgiileri ile ilgili performans

gostergeleri degerlendirilmekte midir?

MSs: Universitenin dis kuruluslar tarafindan taninmasma yonelik performans

gostergeleri izlenmekte midir?
Calisanlarla ilgili sonuclara iliskin

CSi: Calisanlarin  tatminlerini ve kuruma baglhliklarint degerlendirmek igin

algilamalar ve performans gostergeleri 6l¢iilmekte midir?

CSy: Calisanlarin  potansiyelini  kullanma ve kariyer gelistirmelerine yonelik

algilamalar izlenmekte midir?

CSj: Calisanlarin yonetim ile ilgili goriislerine iliskin algilamalar 6l¢iilmekte midir?
CS4:Kurum c¢alisanlarinin ¢aligma kosullari ile ilgili algilamalari 6l¢iilmekte midir?
CSs: Calisanlarin yetkinlik ve performanslarina iliskin gostergeler izlenmekte midir?

CSe:  Universitede calisanlar arasinda iletisimin etkililigine dair gdstergeler

Olctilmekte midir?
Toplumla ilgili sonuglara iliskin
TS;: Universitenin ¢evresel etkisine iliskin algilamalar dl¢iilmekte midir?
TS,: Universitenin toplumsal imaj ve itibarina yonelik algilamalar izlenmekte midir?
TS3: Universite ortamimin etkisine yonelik degerlendirmeler yapilmakta midir?

TS,4: Universitenin ddiillerine ve basinda yer almasina ydnelik algilamalar izlenmekte
midir?
TSs: Kurumda yasal diizenlemelere yonelik performans gostergeleri O6lgiilmekte

midir?

85



TSe: Kurumun kaynak temini ve satin alma islemlerine dair performans gostergeleri

izlenmekte midir?
Temel performans sonuglara iliskin
PS;: Kurumun finansal ¢iktilar stratejik agidan dlgiilmekte midir?
PS,: Kurumda biit¢e performanst stratejik plan dogrultusunda izlenmekte midir?

PSs: Universitede sunulan temel iiriin ve hizmetlere iliskin ¢iktilarn Slgiimleri

yapilmakta midir?

PSs: Kurum performansini tahmin etmeye yonelik proje yonetimi gostergeleri

izlenmekte midir?

PSs: Universitenin isbirligi yaptig1 kuruluslara ve tedarikgilerine iliskin performans

gostergeleri degerlendirilmekte midir?

PSe: Kurumun teknolojik imkanlarina, bilgi ve bilgi birikimine dair performans

gostergeleri Ol¢iilmekte midir?

Model kapsaminda Universite’de olusturulan projelere iliskin alt problem

ciimleleri su sekildedir:

P;: Karabiik Universitesinde olusturulan ©Oneri sistemi etkili bir bicimde

kullanilmakta midir?

P,: Stratejik plan performans degerleme sistemi, elektronik ortamda izlenmekte

midir?

Ps: Kurumda hazirlanan memnuniyet 6l¢iilmesine yonelik anketler biitiin paydaslar

kapsamakta midir?

P4: Karabiik Universitesi gorev yetki ve sorumluluk yonergesi olusturulmus mudur?

Ps: Karabiik Universitesi hizmet ici egitim ydnergesi olusturulmus mudur?

Aragtirmanin problem ciimlesi ve alt problemlerine goére hipotezler

olusturulmustur. Bu ¢er¢cevede belirlenen her bir soru, bir hipoteze denk gelmektedir.

Arastirmanin problem ciimlesine iliskin olusturulan hipotez, asagidaki

sekilde ifade edilmistir:
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APH;: Karabiik Universitesinde EFQM Miikemmellik Modeli yetkinlikle

uygulanmaktadir.
Modelin kriterlerine iliskin hipotezler su sekildedir:
Liderlik ile ilgili olarak

LH;: Karabiik Universitesi liderleri tarafindan kurulusun misyonu, vizyonu, degerleri

ve etik kurallar1 olusturulmaktadir.
LH,: Universitede liderlerin davranislar1 6rnek bir tutum sergilemektedir.

LH3: Liderler kurulusun yonetim sistemi ve performansina iliskin iyilestirmeleri

tanimlayip, yonlendirmektedirler.
LH,: Kurumun liderleri dis paydaslarla iligkileri yiiriitebilmektedirler.

LHs: Liderler miikemmellik kiiltiirtini kurulusun calisanlariyla

saglamlagtirmaktadirlar.

LHe:  Kurulusta liderler esnekligi  saglayip, degisimi etkili  bigimde

yonetebilmektedirler.
Strateji ile ilgili olarak

SH;: Karabiik Universitesinin stratejisi, paydaslarin ve dis ¢evrenin gereksinim ve

beklentilerinin anlagilmasini temel almaktadir.

SH;: Kurum stratejisinin temelinde, i¢ performans ve yeteneklerin anlasilmasi yer

almaktadir.

SHs3: Strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar olusturulup; gerektiginde

giincellenmektedir.

SH,: Kurumda strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar duyurulup; uygulamalar

izlenmektedir.
Calisanlar ile ilgili olarak

CHj: Karabiik Universitesinde ¢alisanlara iliskin planlar kurulusun stratejisini
destekler niteliktedir.

CHy: Kurumda calisanlarin bilgi birikimleri ve yetenekleri gelistirilmektedir.
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CHsz: Kurumda c¢alisanlarin  yon birligi ve katilimi saglanip; calisanlar

yetkilendirilmektedirler.

CH,: Kurulusun tiimiinde calisanlar etkili iletisim kurmaktadirlar.

CHs: Calisanlar takdir edilip; taninmakta ve gézetilmektedirler.
Isbirlikleri ve kaynaklar ile ilgili olarak

[H;: Karabiik Universitesi isbirligi yaptigi kuruluslari ve tedarikgilerini siirdiiriilebilir

yarar saglayacak sekilde yonetebilmektedir.

IHy: Kurumda finansal kaynaklar siirdiiriilebilir basariyr giivence altina alacak

bi¢imde yonetilmektedir.

[H3: Kuruma ait binalar, donanim, malzemeler ve dogal kaynaklar siirdiiriilebilir

bigimde yonetilmektedir.

IH4: Kurumda teknoloji, stratejinin yasama gegirilmesini destekleyecek bigimde

yonetilmektedir.

[Hs: Kurumda bilgi ve bilgi birikimi; etkili kararlar vermeye destek saglayip,
kurumsal yetenekleri gelistirecek bigimde yonetilmektedir.
Siirecler, tiriinler ve hizmetlerle ilgili olarak

UH;: Karabiik Universitesinde siirecler, paydaslara en uygun degeri saglayacak

bi¢imde tasarlanip; yonetilmektedir.

UHy: Kurulusun iiriin ve hizmetleri miisterilere en uygun degeri yaratmak amaciyla

gelistirilmektedir.

UHj: Kurumda iiriin ve hizmetler iiretilip; sunulmakta ve yonetilmektedir.

UHg4: Kurumda iiriin ve hizmetler etkili bigimde tanitilmakta ve pazarlanmaktadir.

UHs: Universitede miisteri iliskileri ydnetimi ve gelisimi saglanmaktadur.
Miisterilerle ilgili sonuclara iliskin

MSH;: Kurum itibar ve imajin1 degerlendirmek i¢in miisteri algilamalari

Olgiilmektedir.
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MSH,: Kurumda f{iriinlerin ve hizmetlerin sunumuna ve miisteriler agisindan

degerine yonelik algilamalar 6l¢iilmektedir.
MSH3: Miisteri hizmetlerine ve iliskilerine dair algilamalar izlenmektedir.
MSH,: Universitede miisteri bagliligina iliskin algilamalar izlenmektedir.

MSHs: Hizmetlerin sunumuna dair miisteri sikayet ve dvgiileri ile ilgili performans

gostergeleri degerlendirilmektedir.

MSHeg: Universitenin dis kuruluslar tarafindan taninmasma yonelik performans

gostergeleri izlenmektedir.
Calisanlarla ilgili sonuclara iliskin

CSH;: Calisanlarin tatminlerini ve kuruma bagliliklarint degerlendirmek igin

algilamalar ve performans gostergeleri dl¢iilmektedir.

CSH2: Calisanlarin potansiyelini kullanma ve kariyer gelistirmelerine yonelik

algilamalar izlenmektedir.

CSHas: Calisanlarin yonetim ile ilgili goriislerine iliskin algilamalar dl¢tilmektedir.
CSH,: Kurum ¢alisanlarinin ¢alisma kosullari ile ilgili algilamalari 6l¢iilmektedir.
CSHs: Calisanlarin yetkinlik ve performanslarina iliskin gostergeler izlenmektedir.

CSHg: Universitede calisanlar arasinda iletisimin etkililigine dair gostergeler

Olgtilmektedir.
Toplumla ilgili sonuclara iliskin
TSH;: Universitenin cevresel etkisine iliskin algilamalar dlciilmektedir.
TSH,: Universitenin toplumsal imaj ve itibarina yonelik algilamalar izlenmektedir.
TSHs: Universite ortaminin etkisine yonelik degerlendirmeler yapilmaktadir.

TSHy4: Universitenin ddiillerine ve basinda yer almasma yodnelik algilamalar

izlenmektedir.
TSHs: Kurumda yasal diizenlemelere yonelik performans gostergeleri dlctilmektedir.

TSHe: Kurumun kaynak temini ve satin alma islemlerine dair performans

gostergeleri izlenmektedir.
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Temel performans sonuglara iliskin
PSH;: Kurumun finansal ¢iktilar stratejik agidan 6l¢iilmektedir.

PSH,: Kurumda biitge performansi stratejik plan dogrultusunda izlenmektedir.
PSH3: Universitede sunulan temel iiriin ve hizmetlere iliskin ciktilarin dlgiimleri

yapilmaktadir.

PSH4: Kurum performansini tahmin etmeye yonelik proje yonetimi gostergeleri

izlenmektedir.

PSHs: Universitenin isbirligi yaptig1 kuruluslara ve tedarikgilerine iliskin performans

gostergeleri degerlendirilmektedir.

PSHs: Kurumun teknolojik imkanlarina, bilgi ve bilgi birikimine dair performans

gostergeleri Olciilmektedir.

Model kapsaminda Universitede olusturulan projelere iliskin hipotezler su
sekildedir:

PH;: Karabiikk Universitesinde olusturulan oneri sistemi etkili bir bicimde

kullanilmaktadir.
PH,: Stratejik plan performans degerleme sistemi, elektronik ortamda izlenmektedir.

PHsz: Kurumda hazirlanan memnuniyet Olciilmesine yonelik anketler biitiin

paydaslar1 kapsamaktadir.

PH4: Karabiik Universitesi gdrev yetki ve sorumluluk ydnergesi olusturulmustur.

PHs: Karabiik Universitesi hizmet igi egitim yonergesi olusturulmustur.

3.1.4. Arastirmanin Modeli ve Yontemi

Karabiik Universitesi acisindan eldeki problemler ile EFQM Miikemmellik
Modeli arasindaki iliskinin ele alindigi; arastirmanin modeli Sekil 7°de sematik

olarak sunulmustur.
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Modelin

Kriterleri
EFQM DEGERLENDIRME
KARABUK RADAR
MUKEMMELLIK UNIVERSITESI
MODELI Modele Yénelik Oz Degerlendirme
Projeler D1s Degerlendirme

Sekil 7. Arastirmanin Modeli

Aragtirmada bir Ornek olayin kendi ¢ercevesi icinde tam anlamiyla
sunulmasini amaglayan tanimlayici arastirma modeli kullanilmistir (Altunigik vd.,
2005: 246). Bu arastirma modelinde amag¢ belirli bir ana kiitlenin ilgi duyulan
niteliklerini  belirlemektir (Seyidoglu, 2003: 25). Bu c¢ercevede Karabiik
Universitesinin EFQM Miikemmellik Modeli ile ilgili uygulamalarina ve kalite alt
yapisini destekleyen hizmetlerine ait veriler dokiiman inceleme, miilakat ve gézlem
yontemleriyle elde edilmistir.

Arastirma kapsaminda EFQM Miikemmellik Modeli tanitim ve egitim
kitaplarina, Karabiik Universitesi Kalite Kurullarmin modele iliskin toplant1 ve
egitim tutanaklarina ve Karabiik Universitesi EFQM Miikemmellik Modeli 6z
degerlendirme ve dis degerlendirme raporlarina iliskin dokiimanlar incelenmistir.

Universite biinyesinde olusturulan Kalite Yonetim Ust Kurulu, Kalite
Yénetim Kurulu ve Kalite Yonetim Alt Kurulu Uyeleri ile cesitli miilakatlar
gerceklestirilmistir. Ayrica bu kapsamda olusturulan Proje Takimlar1 Uyeleri ile de
goriismeler yapilmistir.

2013 yilinda gergeklestirilen 22. Kalite Kongresine, Karabiik Universitesine
KalDer tarafindan verilen model egitimlerine, Universite Kalite Y&netim Kurulu
tarafindan haftalik olarak yapilan ve bunun disinda Kurulun personele yapmis oldugu
bilgilendirme toplantilar1 ile Kalite Yonetim Alt Kurulu ¢alismalarina katilarak

Miikemmellik Modeline iliskin ¢esitli gdzlemler ve tespitler yapilmigtir.

3.2. ARASTIRMA VERILERININ ANALIZI

Karabiik  Universitesi, kuruldugundan bu yana siirdiiriilen kalite
caligmalarinda etkinligini artirabilmek ve tiim paydaglarina ulasan bir kalite

anlayisina sahip olabilmek i¢in 21.11.2012 tarihinde olusturulan kalite kurullar1 ile

91



EFQM mikkemmellik yolculuguna baslamistir. Bunun ilk asamasi olarak da
22.02.2013 tarihinde Tiirkiye Kalite Dernegi (KalDer) tarafindan iiniversitenin
tiyeligini onaylanmistir.

KalDer siirecin isleyisi cergevesinde, Karabiik Universitesi Kalite Kurulu
Uyeleri ile akademik ve idari personele 04.03.2013 tarihinde kapsamli tanitim,
bilgilendirme ve etkilesim toplantisi diizenlemistir. Sonrasin da Karabiik
Universitesine gdnderilmis olan, 6z degerlendirme c¢alismalarmna yonelik “Olgunluk
Asamas1 Belirleme Anketi” akademik ve idari personele uygulanmstir.

Calisanlarin olgunluk asamasi anketine verdikleri cevaplar dogrultusunda
KalDer’in 2 Nisan 2013 tarihinde gondermis oldugu sonuglara gore; Karabiik
Universitesi EFQM Miikemmellik Modeli gercevesinde toplam kalite uygulamalari
bakimindan olgunluk seviyesi;  “199-299” puan aralifi seviyesinde oldugu
goriilmiistiir. Bu seviye ise degerlendirme basliklarina gore “Baslamis ve Ilerleme
Kaydetmis” olarak belirlenmistir.

Bu sonucglara gore KalDer ile karsilikli goriismeler yapilarak, iiniversiteye
verilecek olan egitim programlari belirlenmistir. Alinan egitimler sonrasinda
mitkemmellik modeli kriterlerine uygun c¢alisma gruplari olusturulmus ve bu gruplar
tarafindan projeler hazirlanmistir. Hazirlanan projeler ise 6z degerlendirme raporu
olarak EFQM’1in Tiirkiye ortagi olan KalDer’e iletilmistir.

Karabiik Universitesi 10-13 Haziran 2014 tarihleri arasinda KalDer
degerlendirme ekibi tarafindan yapilan saha ziyaretinde liderlik, stratejiler,
calisanlar, isbirlikleri, Uiriinler, hizmetler ve siiregler, 68renci algilamalari, ¢alisan ve
toplum algilamalar1 ve temel performans sonuglari konularinda degerlendirmeye
alinmigtir. Yapilan bu dis degerlendirmenin sonucunda Karabiik Universitesi 3
Yildiz Miikemmellikte Yetkinlik™ belgesini almaya hak kazanmistir.

Dis degerlendirme, EFQM Miikemmellik Modeli kapsaminda ve RADAR
degerlendirme metodolojisine gore yapilmistir. Geri bildirim raporu da bu gergevede
olusturulmustur. KalDer tarafindan olusturulan raporda yer alan puanlama Tablo 5 ve
Tablo 6’da sunulmaktadir.
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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

la

1b

1c

1d

le

2a

2b

2c

2d

3a

3b

3c

X[ X[ X

3d

3e

4a

4b

4c

4d

4e

ba

5b

5c

5d

5e

6a

6b

7a

7b

8a

8b

9a

9b

X

Kaynak: Karabiik Universitesi KalDer EFQM Dis Degerlendirme Geri Bildirim

Raporu

Tablo 6. Toplam Puan Tablosu

0- 51- | 101- | 151- | 201- | 251- | 301- | 351- | 401- | 451- | 501- | 551-
50 | 100 |150 |[200 | 250 |300 |350 |400 |450 |500 | 550 | 600
Toplam X
Puan

Kaynak: Karabiik Universitesi KalDer EFQM Dis Degerlendirme Geri Bildirim

Raporu

Karabiik Universitesi KalDer ile Tiirk Sanayicileri ve Isadamlari Dernegi

(TUSIAD) tarafindan Istanbul Kongre Merkezinde 19 Kasim 2014 tarihinde
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gerceklestirilen 23. Kalite Kongresi’nde diizenlenen o6diil toreninde, EFQM

tarafindan basarili bir bi¢imde yonetilen ve miikemmel olma yolunda ilerleyen

kurum/kuruluslara verilen “3 Yildiz Miikemmellikte Yetkinlik” Belgesini almistir.
Asagida EFQM Miikemmellik Modeli kriterleri ile Karabiik Universitesinde

modele yonelik gergeklestirilen projelere iliskin yapilan analizlere yer verilecektir.

3.2.1. Modelin Kriterlerine iliskin Analizler
Liderlik Kriterine Iliskin Analizler

Karabiik Universitesinde liderlige iliskin veriler su sekildedir:

e Kurum 2011- 2015 stratejik plan calismalari kapsaminda 2009 yilinda
vizyon, misyon ve degerlerini birimlerin katilimi ile belirlemis ve web
ortaminda tiim paydaslari ile paylagmistir.

e Kurumda Rektoriin giiclii bir liderlik sergiledigi, ¢alisanlarina 6rnek oldugu
ve esin verdigi gozlenmektedir.

e Kurumda etik kurul olusturulmus olup c¢alisanlara etik soézlesme
imzalatilmaktadir.

e Kurumun stratejik odaklari farkindalik yaratacak boliimleri kurmak olarak
belirlenmistir. Ornegin, rayl sistemler miihendisligi, ulastirma miihendisligi,
tip mithendisligi boliimleri agilmigtir.

e Stratejik planlama kurulu ve alt kurulu onciiliigiinde 2011-2015 stratejik plani
ve hedeflerin belirlenmesi amaciyla liderlerden olusan bir yap1 kurulmustur.

e Safranbolu Meslek Yiiksek Okulunda ISO 9001:2008 standard:
uygulanmaktadir.

e Kurum tarafindan Avrupa AKTS etiketi, diploma eki etiketi alinmistir.

e Kurumda stratejik plan kapsaminda hedefler tanimlanmaktadir.

e Kurumda liderler ulusal ve uluslararast isbirligi faaliyetlerinde yer
almaktadir. Ornegin, diger iiniversitelerle, Kardemir A.S. ve sivil toplum
kuruluslari ile isbirlikleri yiiriitiilmektedir.

e Kurum faaliyetlerine iliskin raporlamalar web sayfasinda seffaf bir bigimde

paylasiimaktadir.
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Ogrenciler kuliipler aracihig ile topluma katki saglayacak faaliyetlere
katilmalar1 i¢in cesaretlendirilmektedir.

Liderler kurum kiiltiirii yaratma yolunda ¢aba harcamaktadirlar.

Calisanlar liderlere kolaylikla ulagabilmektedirler.

Kurum liderleri firsat esitligini desteklemektedirler.

Meslek yiiksekokullarinda ki akademik calisanlarin kariyer gelistirmeleri
tesvik edilmektedir.

Rektoriin galiganlar 6diillendirdigine yonelik 6rnekler goriilmektedir.

Kurum liderlerinin, idari c¢alisanlar1 egitim firsatlarindan yararlanma
konusunda destekledigine iliskin 6rnekler bulunmaktadir.

Rektoriin liderliginde kurumun kurulusundan bu yana fiziksel alt yapinin
stratejik odak dogrultusunda gelistirilmesi ve fark yaratan boliimlerin devreye

alinmasi gibi pek ¢ok degisim hayata gegirilmistir.
Strateji Kriterine Iliskin Analizler

Karabiik Universitesinde stratejiye iliskin veriler su sekildedir:

Kurum; stratejilere girdi olusturmak i¢in i¢ ve dis paydaslarini belirlemis olup
bu paydaslari1 kapsayan bir paydas analizi ¢alismasi gerceklestirmistir.
Kurum, stratejilerini gelistirirken bagka tniversitelerde olmayan ve fark
yaratabilecek branslar dikkate almistir.

I¢ paydaslardan dgrencilerin beklentileri anketler yolu ile toplanmustr.

Yeni teknolojilerin, kurumun performansina etkisinin dikkate alindigina ve
bu dogrultuda uygulamalar yapildigina dair, Demir Celik Enstitiisi
kurulmasi gibi 6rnekler mevcuttur.

Kurum; fakiilteler ve MYO kapsaminda operasyonel performans
gostergelerini tanimlamaigtir.

Kurum, 2009 yilinda misyon, vizyon, degerler ve temel amaclarini belirlemis
ve 2011-2015 stratejik planini olusturmustur.

Kurumun temel yetkinliklerini paydaslarina yarar saglamak icin daha etkili

kullandigina yonelik 6rnekler vardir.

95



Universite egitiminde gelecege yonelik gelismelerin dikkate alarak
stratejilerin  belirlendigi ve bunlara iliskin faaliyetlerin gergeklestirildigi
anlasilmaktadir.

Kurumda bolgenin kalkinmasi i¢in toplumsal sorumluluk kapsaminda cesitli
faaliyetler diizenlenmektedir.

Universite egitiminde gelecege yonelik gelismelerin dikkate alinarak
stratejilerin belirlendigi ve bunlara iligkin faaliyetlerin gerceklestirildigi
anlasilmaktadir.

Stratejik planin hazirlanmasi asamasinda tiim birimlerden bilgi toplanmustir.
Stratejiler web sayfasinda paydaslara duyurulmaktadir.

Stratejik hedefler yillik olarak hazirlanan performans programi ile izlenmekte
ve faaliyet raporu ile duyurulmaktadir.

Kurumun anketler olusturarak i¢ ve dig paydaslarin goriislerine dayali bir
SWOT analizi yontemi uygulamaktadir

Stratejik amaglarin gergeklestirilmesini saglamak amaciyla c¢esitli stratejik
hedefler belirlenmistir.

Tiirkiye’de ilk olan béliimlerin agilmasiyla Karabiik Universitesi tercih edilen
{iniversiteler listesinde ilk siralara ¢ikmistir. 2013 OSYS’de 322.922 tercih ile
Tiirkiye’de en ¢ok tercih edilen 7. Universite olmustur.

Kurum 0Ogrenci odakli bir egitim yaklasimi gelistirmektedir. Bunun
sonucunda dgrenci sayilar1 tahmin edilenin tizerine ¢ikmis olup; 2014-2015

Egitim Ogretim yil1 itibariyle 42.275 6grenci mevcuttur.
Calisanlar Kriterine iliskin Analizler

Karabiik Universitesinde ¢alisanlara iliskin veriler su sekildedir:

Ise alma, isten ¢ikarma, gdrevde yiikselme, atama, terfi ve gorevlendirmeye
yonelik  faaliyetler ilgili kanun ve yOnetmelikler ¢ercevesinde
yiirtitiilmektedir.

Calisan algilamalarin1 6grenmek amaciyla 2012 ve 2013 yilinda ¢alisan
memnuniyeti anketi yapilmstir.

Stratejik planda, ¢alisanlara iliskin stratejiler bulunmaktadir.

96



e Idari calisanlarm kariyer gelisimine yonelik, lisans ve yiiksek lisans egitimleri
desteklenmekte ve buna yonelik 6rnekler goriilmektedir.

e (alisanlarin ihtiyaglarina yonelik hizmet i¢i egitimler gergeklestirilmistir.

e (alisanlarin gelistirilmesi amaciyla yurt i¢i ve yut dis1 gorevlendirmeler
yapilmaktadir.

e Calisanlar kurumun imajin1 ve gelisimlerini artirmak igin, kongre, seminer
diizenleme ve bunlara katilma, bildiri verme gibi  konularda
cesaretlendirilmektedir.

e (alisanlarin yaratict fikirlerinin alinmasina iliskin  Oneri  sistemi
olusturulmustur.

e Kurumda iletisim UBYS, EBYS, toplantilar, e-posta ve web sayfasi gibi
iletisim araclari ile saglanmaktadir.

e Calisanlar arasinda etkili bir iletisim ortaminin varlig1 gézlenmistir.

e (Calisanlarin bilgi, bilgi birikimi ve en iyi uygulamalarin/deneyimlerin
paylasilmasina yonelik konferanslar ve seminerler diizenlenmektedir.

e C(Calisanlara indirimli kres olanagi, spor ve sosyal alanlardan yararlanma
olanaklar1 saglanmaktadir.

e (alisanlarin ticretlendirmesi, kanun ve yoOnetmelikler c¢ercevesinde
yapilmaktadir.

e (alisanlarin taninmasi ve takdir edilmesine yonelik dogum giinii kutlama,
calisan adina agag¢ dikme seklinde 6rnekler verilebilir.

e Kurumda calisanlarin saglikli ve gilivenli bir ortamda c¢aligmalar

saglanmaktadir.
Isbirlikleri ve Kaynaklar Kriterine iliskin Analizler

Karabiik Universitesinde isbirlikleri ve kaynaklara iliskin veriler su
sekildedir:
e Kurum Karabiik’te bulunan sanayi tesisleriyle ve sehrin en 6nemli sanayi
kurulusu olan Kardemir A.S. ile pek c¢ok farkli alanda isbirlikleri
gerceklestirmektedir.
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Kurum, Erasmus, Farabi ve Mevlana degisim programlari, elektronik
kiitiiphaneler, Bat1 Karadeniz Universiteler Birligi gibi farkli alanlarda ulusal
ve uluslararast iligki aglarina dahil olmustur.

TUBITAK, SANTEZ ve diger kurum/kuruluslarla proje destek programlari
yapilmaktadir.

Kurumda finans, muhasebe ve biitge yOnetimleri; elektronik biitge
enformasyon sistemi, harcama yonetim sistemi, doner sermaye mali yonetim
sistemi programlari seklinde ¢esitli araglar {izerinden izlenmektedir.

Kurumda strateji planlama dairesi gelir gider biitgesi, ddenekler ve biitce
gerceklesme oranlart ile ilgili bilgileri haftalik finans raporu igerisinde
Universite Rektorii ile paylasiimaktadir.

Kurum finansal, muhasebe ve biitce uygulamalarini kamu kurumlarinin mali
yonetim  sistemleri iizerinden yoOnetmekte ve finansal stratejisini
olusturmaktadir.

Kurumda etkili kontrol mekanizmalarinin olusturulmasi adina finansal
denetim Sayistay ve Maliye Bakanligi tarafindan gergeklestirilmektedir.
Kurum fiziki tesislerinin ve alanlarinin giivenligini, giivenlik gorevlileri ve
kamera sistemleri ile saglamaktadir.

Kurumda yenilenebilir enerji kullanimi amaciyla trafik isaretlerinde ve su
kuyusunun kullaniminda giines enerjisi kullanilmaktadir.

Kurumda bina, donanim ve malzemelerin arizi bakimlar1 yapilmaktadir.
Kurumda is¢i saghgt ve is gilivenligi uygulamalarinin risk analizleri
yapilmaktadir.

Kurumda en yeni ve giincel teknolojiler, kurumsal ¢evikligi artiracak sekilde
kullanilmaktadir. Ornegin, Demir Celik Enstitiisii laboratuvarlari agilmistir ve
21 MW giicilindeki giines enerjisi sistemleri kurulmustur.

Kurumun yeni teknolojilerin gelistirilmesi ve yayginlastirilmasi ¢alismalarina
Karabiik ve ¢evresindeki sanayi kuruluslarimin katilimini saglanmaktadir.
Kurum yeni ve alternatif teknolojilerin izlenmesi ve degerlendirmesini, ulusal
ve uluslararas1 diizeyde kongre, sempozyum, fuar, kurulus ziyaretleri ve

arastirma projeleri gibi faaliyetlerle gerceklestirmektedir.
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Universitede bilgiye erisim i¢in web sayfalar1, Elektronik Biitce Enformasyon
Sistemi, Harcama Yd&netim Sistemi, Doner Sermaye Mali Yonetim Sistemi
gibi programlar kullanilmaktadir.

Universite disardan satin alma yerine, kendi Universite Bilgi Yonetim
Sistemi (UBYS) ve yine kendi Elektronik Belge Yonetim Sistemi (EBYS)’ ni
kurmustur.

Kurumda bilginin giivence altina alinmasi i¢in gilinliik yedeklemeler
yapilmaktadir, firewall ve anti viriis programlar1 kullanilmaktadir.

Kurumda 6grencilerin uygun bilgiye erisiminin saglanmasi icin KABUZEM
(Karabiik Universitesi Uzaktan Egitim Merkezi), UBYS gibi web tabanli

uygulamalar gelistirilmistir.
Siirecler Uriinler ve Hizmetler Kriterine Iliskin Analizler

Karabiik Universitesinde siiregler, iiriinler ve hizmetlere iliskin veriler su

sekildedir:

Universitede YODEK(Yiiksekdgretim Akademik Degerlendirme ve Kalite
Gelistirme Komisyonu) modeli kapsaminda ADEK, Bologna Esgidim
Siireci, DS Label, ECTS Label ve Safranbolu MYO’ da I1SO 9001:2008
kapsaminda siiregler belirlenmistir ve bu faaliyetlere yonelik komisyonlar
olusturulmustur.

Karabiik Universitesinin dgrencilere deger yaratma yoniinde Girisimcilik, Tip
Miihendisligi, Aktiierya ve Risk Yonetimi, Ulastirma Miihendisligi, Rayl
Sistemler Miihendisligi ve demir ¢elik endiistrisinin ihtiyaci olan Demir Celik
Enstitiisii’nli yasama ge¢irdigi goriilmiistiir.

Akademik ve idari hizmetlerin, programlarin zenginlestirilmesi amaciyla
akademik ve idari personel yurti¢i - yurtdist kongrelere, sempozyumlara,
etkinliklere ve degisim programlarina katilmaktadirlar ve sanayicilerle
toplantilar, ziyaretler yapilarak geri bildirimler alinmaktadir.

Aragtirma projelerinde ve 6grenci kuliiplerinde akademisyenler ve 6grenciler
birlikte ¢alisarak yeni iiriinler, hizmetler ve deneyimler gelistirmektedirler.
Karabiik Universitesinde 6grenci ve sanayicilere verilen hizmetler, degisen

ihtiyaglara uygun olarak diizenlenmektedir. Ornegin ders programlarinin

99



iceriklerinin giincellenmesine iliskin lisans egitiminde Degerler Egitimi ile
yiiksek lisans egitiminde Girisimcilik dersleri miifredatlara eklenmistir.
Ogrenciler belge taleplerini UBYS iizerinden Ogrenci Isleri Daire
Bagkanligina iletmektedirler.

Sanayi kuruluslarina hizmet vermek {iizere Demir Celik Enstitiisiinde
laboratuvarlar kurulmustur.

Kardemir A.S., Karabiik Universitesi Egitim ve Arastirma Hastanesi ve
Safranbolu Konukevi basta olmak iizere, Ogrenciler i¢in yapilandirilmis
uygulama merkezleri mevcuttur.

Yeni ve yenilesimci hizmet gelistirilmesinde sanayi kuruluslarmin
temsilcilerinin katilimlarinin  saglandigi ortamlarin varligi goriilmektedir.
Omnegin, uluslararas1 boyutlarda Rayli Sistemler Sempozyumu, Demir Celik
Sempozyumu gerceklestirilmistir.

Karabiik Universitesinin tanitimi basta dershaneler, okullar olmak {izere
cesitli  kurumlar tarafindan diizenlenen kariyer giinlerinde, fuarlarda,
televizyon programlarinda yapilmaktadir. Bunun disinda kurum tercih
doneminde gazete ve dergilerin hazirladigi eklerde yer alarak da
tanitilmaktadir.

Karabiik ili iginde yer alan Cihan, Dogan, AA, Ihlas haber ajanslar1 aracilig1
ile yerel ve ulusal basinda basarilarin, sosyal, Kkiiltiirel etkinliklerin
duyurulmast ile Universite tanitim1 yapilmaktadir.

Universite tanitim faaliyetleri icin web sayfasi giincel tutulmaktadir, 6grenci
inisiyatifinin 6nde oldugu etkinlikler, 6grenci kuliiplerinin basarilar1 ve
etkinlikleri liniversite tanitiminda kullanilmaktadir.

Kurumun deger onermesi farkli alanlarda faaliyet gostermek ve ilklerin
tiniversitesi olmak seklindedir.

Karabiik Universitesi, kendi konularinda yetkin uzmanlar, degisim
programlari, kapsamli ve yaygin laboratuvar ve uygulama alanlari, teknolojik
ve kiiltiirel olanaklar sunma seklinde sektoriiniin ve igbirligi i¢inde bulundugu
paydaslarinin gereksinim ve beklentilerini karsilayan, zaman zaman da asan

hizmetler ger¢eklestirmektedir.
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e Kurumda, yurt i¢i ve yurt disinda kongrelere, etkinliklere, degisim
programlarina katilma, bildiri sunma, proje yazma ve degerlendirme
yetkinligini artirma egitimi gibi akademik personelin 6grenci ve sanayicilerle
ilgili deneyimlerini en iist seviyeye c¢ikarabilmeleri i¢cin gerekli kaynaklar
saglanmaktadir.

e Karabiik Universitesi Siirekli Egitim Merkezi (KABUSEM), Is Giivenligi ve
Saghigi Egitim Uygulama ve Arastirma Merkezi ve diger arastirma ve
uygulama merkezlerinde, planli ve miisteri ihtiyaglarina gore egitimler
diizenlenmekte ve bu egitimlerde fakiiltelerde ¢alisan 6gretim elemanlarinin
yeteneklerinden yararlanilmaktadir.

e Kurumda yapilan hizmetler i¢in hizmet standartlari ve hizmet tamamlama
siireleri belirlenmistir.

e Karabiik Universitesinin 6grencileri ile ve sanayi kuruluslari ile agik ve seffaf
iletisim kurmaktadir.

e Ogrenci algilamalarinin izlenmesi amaciyla 6grenci memnuniyet anketleri ve
ders anketleri yapilmaktadir.

o Ogrencilerle ilgili istek, sikdyet ve Oneriler dgrenci konseyi araciligi ile
yonetime iletilmektedir. Buna yonelik, ikinci 6gretim Ogrencilerine yemek
hizmeti verilmesi, kirtasiye ihtiyaglari i¢in bir ofis a¢ilmasi ve sehir i¢i ulagim
araclarinin yerleske i¢cinde hizmet vermesi seklinde 6rnekler mevcuttur.

e Sayilar1 54’e ulasan 6grenci kuliipleri etkili bir bigimde ¢alismaktadirlar.

e Universite’de cevreyi kirletene 10 fidan dikme veya giin boyu bitkilerle
ilgilenme cezasi1 verilmektedir.

e Tirkiye'nin ilk ay yildiz seklinde stadi Karabiik Universitesinde spor

faaliyetlerine hizmet amaciyla acilmistir.

Miisterilerle Tlgili Sonuclar Kriterine iliskin Analizler
Karabiik Universitesinde miisterilerle ilgili sonuclara iliskin veriler su
sekildedir:
e Karabiik Universitesinde temel miisteriler dgrenciler ve calisanlar olarak

belirlenmistir.
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Universitede itibar ve imaji agisindan, bdliim kontenjanlarinin doluluk
oranlar1 algilama gostergesi olarak kabul edilmektedir.

Uriin ve hizmetleri miisteri agisindan degerlendirmek icin anketler ve
miilakatlar yapilmaktadir ayrica toplantilar diizenlenmektedir.

Lisans 6grencilerinin mezuniyet sonrasi yiiksek lisans ve doktora egitimlerine
Universitede devam etme sayilari, yatay gecis yoluyla yerlestirme esnasinda
kuruma gelen ya da ayrilan 6grenci sayilart ve personel kurum degistirme
oranlar1; misteri bagliligi ile ilgili gostergeler olarak degerlendirilmektedir.
Universite yemekhanesinden yararlanan 6grenci sayilari, sosyal faaliyet
alanlarinda yillara gore artis oranlari gibi 6lgtimler {irin ve hizmet sunumu ile
ilgili performans gostergeleridir.

Miisteri sikayet ve ovgiilerine iliskin olarak memnuniyet anketleri performans

gostergeleri olarak degerlendirilmektedir.
Calisanlarla Tlgili Sonuclar Kriterine Iliskin Analizler

Karabiik Universitesinde ¢alisanlarla ilgili sonuglara iliskin veriler su

sekildedir:

Akademik ve idari personelin katilimlar1 ile gergeklesen toplantilarda
hizmetler, faaliyetler ve kurumun gelecegi ile ilgili hedefler iizerinde
tartigilarak, ortaya ¢ikan goriisler stratejik plana yansitilmigtir.

Universitede idari personele egitim olanaklarmdan yararlanma imkan
verilmesi, akademik personele yurt i¢ci ve yurt dist gorevlendirmeler
yapilmasi kariyer gelistirmelerine yonelik gostergelerdir.

Kurumda hizmet i¢i egitimler diizenlenmeden Once personelin goriis ve
onerileri alinarak bu talepler dogrultusun da bir akis olusturulmustur.
Calisanlarin istifa oranlari, raporlu giin sayilari, egitimlere katilim oranlari
kuruma bagliliklarina ve katilimlarina iligskin performans gostergeleridir.
Yonetim kadrolarina atamalarda kisilerin  egitim durumlarmin  ve is
deneyimlerinin yer aldig1 kisisel bilgileri incelenerek gdrev tanimina uygun

yerlestirmeler yapilmaktadir.
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Akademik personelin hazirlamis oldugu bilimsel yayin sayisi, katilmig
olduklar1 yurt i¢i ve yurt dis1 kurs, seminer, konferans v.b. etkinlik sayilari
egitim ve kariyer gelistirmeye yonelik performans gostergeleridir.

Kurum c¢alisanlar1 arasinda elektronik belge yoOnetim sisteminin aktif
kullanim1 ve resmi e-mail adreslerinden yararlanmalari hizli ve etkili bir

iletisim gostergesidir.

Toplumla ilgili Sonuclar Kriterine Iliskin Analizler

Karabiik Universitesinde toplumla ilgili sonuglara iliskin veriler su sekildedir:
Universitenin imaj ve itibarina iliskin degerlendirme yapabilmek adina
Webometrics World ve Webometrics Turkey siralamasi takip edilmektedir.
Topluma etki ile ilgili olarak algilama ile ilgili olarak 6zel ve devlet
yurtlarmin sayilari, Universite’ye sehir i¢i ulasim iicretleri ve ev fiyatlari ile
kiralarda artig oranlari degerlendirilmektedir.

Kurumda lise 6grencilerine yonelik Universite ortamini tanitmak amagli
kampiis i¢inde geziler diizenlenmesi, dis paydaslarin konferanslara,
sempozyumlara katilmalarina imkan taninmasi; toplumun algilamalari
yoniinde 6l¢iit olabilmektedir.

Karabiik Universitesinde almmis olan birgok 6diiliin yani sira kuliiplerin
almis oldugu ve spor miisabakalar1 sonucunda ¢esitli alanlarda alinan ddiiller,
basinda da 1ilgi gorerek bu konuya iliskin algilama gostergelerini
olusturmaktadir.

Universitedeki birimlere ve boliimlere ait kamu hizmet standartlar1 ve kamu
hizmet envanterleri, yonetmelik, yonerge ve genelgelere iligkin ¢alismalar ile
Hukuk Miisavirligine intikal eden ve takibi yapilan davalarin tiirleri ve
sayilar1 yasal diizenlemelere ve yonetisim ilkelerine yonelik performans
gostergeleridir.

Idari Mali Isler Daire Baskanlig1 verileri, tahmini biitce oranlar1, birimlere
verilen 0denek tutarlari, yatirnm programi izleme ve degerlendirme raporlari,
kurumsal mali durum ve beklentiler raporlar1 ve dis paydaslarm Universiteye
yapmis olduklar1 hibe ve bagis miktarlari; sorumlu kaynak temini ve satin

almaya iligkin performans gostergelerini olusturmaktadir.
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Temel Performans Sonuclari Kriterine iliskin Analizler

Karabiik Universitesinde temel performans sonuglarina iliskin veriler su

sekildedir:

Karabiik Universitesinde finansal performans stratejik plan dahilinde,
hedefler ile gerceklesen tutarlar karsilagtirilarak degerlendirilmektedir.
Kurumda 6grenci bagina diisen 6denek tutari, 68retim elemani basina diisen
doner sermaye geliri, 6gretim iiyesi basina diisen arastirma gelistirme geliri
ve toplam biitge tutar1 finansal performans gostergelerini olusturmaktadir.
Stratejik plan ve ilgili birimlerin ihtiyaglarina gore, kamu kaynaklarinin
tahsisine gore belirlenen tutarlara iligkin biitce gostergeleri yillar itibari ile
kiyaslanarak izlenmektedir.

Sunulan temel {iriin ve hizmetlere yonelik, mezun 6grenci sayilari, kampiis
alan Ol¢limii, derslik, atdlye ve laboratuvar sayilari, sosyal, temizlik, yemek
ve giivenlik hizmetlerinin memnuniyet 6l¢iimleri, personel unvan diizeyleri,
Ogrenci kullip ve etkinlik sayilari, sertifika egitimleri ve degisim
programlarindaki hareketlilik temel performans gostergeleri olarak
kullanilmaktadir.

Temel siire¢ ¢iktilarina yonelik, mezun 6grenci sayilari, makale, yaym ve
proje sayilari, diizenlenen konferans, sempozyum sayilari, O6grenci ve
akademik personelin etkinliklere katilim sayilar1 ve 6grenci memnuniyet
anketleri performans gostergeleri olarak degerlendirilmektedir.

Universitenin biitiinsel performansin1 tahmin etmeye yonelik olarak,
sanayilerle isbirligi proje sayilari, 6gretim elemanlar1 tarafindan hazirlanan
projeler ve KABUSEM araciligiyla verilen egitimler temel proje gostergeleri
olarak kullanilmaktadir.

Universitenin Bologna uyum diizeyi, i¢ kontrol &nlem ve ydntemlerinin
belirlenmesi ve uygulanmasina iliskin yapilan faaliyetler, i¢ denetim
biriminin faaliyetleri ile birimlerde kurulan kurul ve komisyon sayilar1 temel
stire¢ gOstergeleri olarak degerlendirilmektedir.

Universitenin temel isbirligi yapilan kuruluslara ve tedarikgilerine yonelik
gostergeler, degisim programlarindaki sayilar, dis paydaslarin yaptigi nakdi

ve ayni yardimlar, bagta Kardemir A.S. olmak iizere sanayi kuruluslar ile
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gerceklestirilen projeler ve anlasmalar, yemek, giivenlik v.b. hizmetlerin
saglandig1 tedarikgiler ile karsilikli memnuniyet diizeylerinin o6l¢iimleri
olarak belirlenmistir.

Kurumun teknoloji, bilgi ve bilgi birikimine iliskin kullandig1 temel
gostergeler, bilgisayar, laboratuvar sayilari, kiitiiphanedeki dokiimanlar ile
iiye olunan veri tabanlari sayilari, proje ve yayimn sayilari, web sayfasi
kullanic1 sayilari, uzaktan egitimle yoluyla verilen programlarin ve katilan

Ogrencilerin sayilar1 olarak degerlendirilmektedir.

3.2.2. Modele Yonelik Gerceklestirilen Projelere Iliskin Analizler

Karabiik Universite’sinde EFQM Miikemmellik Modeli egitimleri sonrasinda

olusturulan gruplar tarafindan ortaya konulan projelere iligskin analizler su sekildedir:

EFQM olciitleri ¢ercevesinde kurumsal gelisimin temelini olusturan
calisanlarin katilimei, yenilik¢i, degisimci, diizeltici, Onleyici ve iyilestirici
diisiincelerin  degerlendirip ddiillendirilmesi amaciyla olusturulan kalite
kurulu &neri sistemine Universitenin web sayfasindan ulasilabilmektedir ve
etkin bir bicimde kullanim1 saglanmaktadir.

Universitenin stratejini belirlemede faydalanacagi, gerekli verilere daha
kolay ulasabilmesinin yani sira akademik ve idari birimlerin verilerini hizli ve
giivenli bir sekilde girebilecekleri, verilerin degerlendirilebilecegi, diger
birimlerle karsilastirilabilecegi, gerekli goriilecek giincellemelerin rahatlikla
yapilabilecegi ve yetkili kisiler tarafindan ulasilabilecek nitelikte ilgili grup
tarafindan stratejik plan performans degerleme sistemi olusturulmustur.
Calismalart siiren proje elektronik ortamda kullanima hazirlanmaktadir ve
yazilim web ortaminda calisacagindan istenilen her yerden online olarak
verilere ulasilabilecektir.

Universitenin ilgili proje grubu tarafindan olusturulan memnuniyet anketleri
ogrenciler, ¢alisanlar olmak {izere i¢ paydaslarinin ve toplum ile diger dis
paydaslarinin tamamini kapsayacak sekilde olusturulmustur ve gerektiginde
kullanilmak tizere hazir bulunmaktadir.

Karabiik Universitesinin biitiin ¢alisanlarni kapsayacak sekilde, gorev ve

sorumluluklar, yetkiler, en yakin yoneticisi, altindaki bagli is unvanlari, bu
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iste calisganda aranan nitelikler ve sorumluluklarinin yer aldigi Karabiik
Universitesi Gorev Yetki ve Sorumluluk Yonergesi ilgili proje grubu
tarafindan olusturulmustur.

e Karabiik Universitesinde gérevli personelin giiniin kosullarma uygun olarak
yetistirilmelerini, gérevinin gerektirdigi bilgi, beceri ve davranislara sahip
tutum kazanmalarii saglamak, etkinlik ve tutumluluk bilinci ile yetistirilerek
verimliligini artirmak ve daha ileriki goérevlere hazirlanmalart igin
uygulanacak hizmet i¢i egitimin hedeflerini, ilkelerini, planlama esaslarini ve
degerlendirme usulleri ile diger hususlar1 belirlemek amaciyla ilgili proje
grubu tarafindan Karabiik Universitesi Hizmet I¢i Egitim Y&nergesi taslag
hazirlanmigtir. Gerekli diizenlemelerden sonra yonerge web sayfasinda

yayinlanacaktir.

3.3. ARASTIRMANIN BULGULARI

Bu kisimda EFQM Mikemmellik Modeli kriterleri ile Karabik
Universitesinde modele yonelik gerceklestirilen projelere iliskin bulgulara yer

verilecektir.

3.3.1. Modelin Kriterlerine iliskin Bulgular

Liderlik Kriterine Iliskin Bulgular, Karabiik Universitesinde Ust Yonetim
kurulusun misyon, vizyon, degerler ve etik kurallarini belirlemistir ve Ornek
davraniglar sergilemektedirler. Yonetim tarafindan kurulusun yonetim sistemi ve
performansina iliskin iyilestirmeleri tanimlanmaktadir ve yonlendirilmektedir.
Universitede liderler dis paydaslarla iliskileri yiiritmekte olup, miikemmellik
kiltiriinii  ¢alisanlarla  saglamlastirmakta ve degisimi etkili bir gsekilde

yonetmektedirler.

Strateji Kriterine Iliskin Bulgular, Karabiik Universitesi stratejisi; i¢ ve dis
paydaslarla, toplumun ihtiyaglarini bunun yani sira i¢ performans ve yeteneklerin
anlasilmasimmi temel almaktadir. Strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar
olusturulmustur ve gozden gecirilerek gerektiginde giincellemeler yapilmaktadir.
Strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar tiim ¢alisanlara duyurulmustur ve

bunlarla ilgili uygulamalar yapilmakta ayni zamanda da izlenmektedir.
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Calisanlar Kriterine Iliskin Bulgular, Karabiik Universitesinde calisanlara
iliskin kurulusun stratejisini destekleyen planlar yapilmaktadir. Universitede
akademik ve idari personelin bilgi birikimleri ve yetenekleri gelistirilmektedir.
Calisanlar yon birligi i¢indedir, gerekli yetkiler verilmistir ve verilen hizmetlere
katilimlar1 saglanmaktadir. Karabiik Universitesi calisanlar1 arasinda etkili bir
iletisim vardir. Kurum genelinde c¢alisanlar takdir edilmekte, taninmakta ve

gozetilmektedir.

Isbirlikleri ve Kaynaklar Kriterine Iliskin Bulgular, Karabiik Universitesi
isbirligi  yaptig1 kuruluslari ve tedarikgilerini = siirdiiriilebilir yarar saglama
dogrultusunda yonetmektedir. Kurumda finansal kaynaklar siirdiiriilebilir basariyi
giivence altina alacak bigimde kamu kurumlarina uygun bir sekilde yonetilmektedir.
Binalar, donanim, malzemeler ve dogal kaynaklar siirdiiriilebilir bir bigimde
yonetilmektedir. Teknoloji, stratejinin yasama gecirilmesini destekleyecek bigimde
yonetilmektedir. Bilgi ve bilgi birikimi; etkili kararlar verebilecek ve kurumsal

yetenekleri gelistirecek bigimde yonetilmektedir.

Siirecler, Uriinler ve Hizmetler Kriterine Iliskin Bulgular, Karabiik
Universitesinde siiregler paydaslarin ihtiyac ve taleplerine uygun fayday: saglamak
amaciyla tasarlanip, yonetilmektedir. Kurumda {riin ve hizmetler i¢ ve dis
miisterilere en uygun degeri yaratmak amaciyla gelistirilmektedir. Universitenin {iriin
ve hizmetlerinin etkili bir bicimde tanitimi yapilmaktadir. Uretilen hizmetler
sunulmakta ve yonetilmektedir. Miisterilerle iliskiler etkili bir bigimde siirdiiriilmekte

ve gelistirilmektedir.

Miisterilerle Ilgili Sonuclar Kriterine Iliskin Bulgular, Karabiik
Universitesinde miisterilere yonelik olusturulan stratejilerin uygulanmasina,
yayilimma ve bunlarin etkililigine dair miisteri anketlerinden, misterilerden gelen
ovgl ve sikayetlerden elde edilen algilama sonuclar1 dis degerlendirme raporuna
gore; modelin beklentilerinin yaklasik 3/5’ini kapsamaktadir. Kurumun miisterilere
yonelik olusturmus oldugu stratejilerin uygulanmasina, yayilimina; bunlarin verimli
ve etkili olmasina dair kendi performansini izlemesi, anlamasi, iyilestirmeler
yapabilmesi, dis misterilerin algilamalarina etkisini ongorebilmesi agisindan yapmis

oldugu i¢ Olgilimlere ait performans gostergeleri, modelin beklentilerinin yaklasik
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yarisint  kapsamaktadir. Sonuglar egitim birimleri temelinde kirilimli olarak

sunulmustur.

Calisanlarla flgili Sonuclar Kriterine Iliskin Bulgular, Karabik
Universitesinde calisanlara yonelik olusturulan stratejilerin uygulanmasmin ve
yaytlimimin etkililigine dair c¢alisanlarla yapilan goriismelerden ve calisan
anketlerinden elde edilen algilama sonuglar1 dis degerlendirme raporuna gore;
modelin beklentilerinin 5/7°sini kapsamaktadir. Bu sonuglar, akademik ve idari
personel temelinde kirilimli olarak sunulmustur. Kurumun calisanlarina yonelik
olusturmus oldugu stratejilerin uygulanmasina, yayilimina; bunlarin verimli ve etkili
olmasina dair kendi performansini izlemesi, anlamasi, iyilestirmeler yapabilmesi,
calisanlarin algilamalarina etkisini Ongorebilmesi agisindan yapmis oldugu i¢
Olclimlere ait performans gostergeleri, modelin beklentilerinin yaklasik 3/5’ini
kapsamaktadir. Sunulan sonuglarin dortte birinde ii¢ yillik, dortte ligiinde iki yillik
olumlu egilim bulunmaktadir. Sonuglarin yarisinda hedef bilgisi bulunmaktadir ve

hedeflere erigilmistir.

Toplumla Ilgili Sonuclar Kriterine Iliskin Bulgular, Karabiik
Universitesinde toplum ve cevreye yonelik olusturulan stratejilerin uygulanmasinin
ve yayiliminin etkililigine dair algilama sonuglart basinda yer alma Olgiimleri
kapsamindadir. Dis degerlendirme raporuna gore; basinda yer alma sonuglari ii¢
yillik egilim gostermektedir. Kurumun toplum ve ¢evreye yonelik olusturmus oldugu
stratejilerin uygulanmasina, yayilimina; bunlarin verimli ve etkili olmasina dair
kendi performansini izlemesi, anlamasi, iyilestirmeler yapabilmesi, toplumun
algilamalaria etkisini 6ngdrebilmesi acisindan yapmis oldugu i¢ Olgiimlere ait
performans gostergeleri, modelin ¢evresel konulardaki beklentilerini kapsamaktadir.

Sunulan sonuglarinin yarisinda ii¢ yillik olumlu egilim bulunmaktadir.

Temel Performans Sonuclarina Iliskin Bulgular, Karabiik Universitesinin
stratejisinin yasama gecirilmesinde ne o6lcilide basarili oldugunu gésteren miisteriler,
calisanlar, toplumla ilgili sonuclar disinda sunmusg oldugu temel stratejik ciktilar
vardir. D1 degerlendirme raporuna gore; bu ¢iktilardan olan mezun sayilar1 ve biitce
O0denekleri ii¢ yillik olumlu egilim gostermektedir, sonuglar kirilimli olarak

sunulmustur. Bu sonuglarin yarisinda hedef bilgisi bulunmaktadir ve hedeflere
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erigilmistir. Kurumun operasyonel performansini 6lgmek amaciyla kullandigt
finansal olan veya olmayan, olasi temel performans ¢iktilarini izlemesine,
anlamasia, ongoriilerde ve iyilestirmelerde bulunmasina yardimci olan temel
gostergelerine iliskin sonuglarin dis degerlendirme raporuna gore; yarisinda iki yillik
olumlu egilim bulunmaktadir. Sunulan bu sonuglarin pek ¢ogunda hedef

belirlenmistir.

3.3.2. Modele Yonelik Gergceklestirilen Projelere iliskin Bulgular

Karabiik Universitesinde EFQM Miikemmellik Modeline iliskin bes proje
grubu olusturulmustur. Bu gruplar tarafindan ilgili kisilerle goriis birligi saglanarak
olusturulan projeler asagida ifade edilmektedir:

e  Oneri sistemi olusturma projesi.

e Stratejik plan performans degerleme sistemi olusturma projesi.
e Memnuniyet 6l¢iilmesine yonelik anketler olusturma projesi.

e Gorev yetki ve sorumluluk yonergesi hazirlama projesi.

e Hizmet ici egitim yonergesi hazirlama projesi.

Hazirlanan projelere iliskin bulgular, Universite &neri sistemine yonelik
yazilim olusturulmus ve web sayfasinda Kalite Kurulu biriminde erisime acilmustir.
Stratejik plan performans degerleme sisteminin yazilimi1 tamamlanma asamasindadir
ve sonrasinda elektronik ortamda kullanima acilacaktir. Memnuniyet Olgiilmesine
yonelik anketler biitiin paydaslart kapsayacak sekilde kullanima hazirlanmistir.
Gorev yetki ve sorumluluk yodnergesi hazirlanmistir fakat heniiz Universitenin
yonergeleri arasinda yayinlanmamistir. Hizmet i¢i egitim yoOnergesi gerekli

diizenlemeler sonrasinda yayinlanacaktir.
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SONUC VE ONERILER

Karabiik Universitesinde, i¢ ve dis paydaslarm gereksinimleri yoneticiler
tarafindan tahmin edilerek, uygun cesitli hizmetler gelistirilmektedir. Miisterilerle
cogunlukla seffafliga dayali iletisim kurulmaktadir. Calisanlar, bir diger miisteri
grubu olan Ogrencilerin isteklerine yonelik gerekli kaynaklara ve yetkinlige sahiptir.
Dis paydaslardan olan sanayi kuruluslart da tiniversitenin siirekli egitim merkezi,
Ogretim hizmetleri ve Ar-Ge basta olmak {iizere bir¢ok proje hizmetinden
yararlanmaktadirlar.

Karabiik Universitesinin gelecege iliskin esaslarini belirlemesi, uzun vadeli
gereksinimlerine yonelik kaynaklarin1 ayirmasi, faaliyetlerinde toplum sagligini,
giivenligi ve ¢gevreyi onemsemesi, sosyal standartlarin gelisiminde aktif rol almas1 ve
tiniversiteler arasinda farklilasma egilimleri gostermesi; siirdiiriilebilir bir gelecek
yaratmaya 6nem verildigini géstermektedir.

Kurumun igbirligi yapacagi kurum kuruluslart belirlemesi, isbirliklerinin
gerceklestirilmesi, karsilikli yarar saglamasi ve ilgili paydaglarima artan deger
yaratmak tizere; uzmanlik, kaynak ve bilgi birikimi agisindan desteklerin saglandigi
goriilmektedir. Bunun yani sira olasi igbirliklerinin belirlenmesini kolaylastiracak
uygun iligki aglarinin olusturuldugu, kendi yetenek ve becerilerini zenginlestirdigi de
saptanmistir.

Kurum yenilesimi fark yaratmak icin kullanirken i¢inde bulundugu sehrin ve
sanayinin imkanlarindan faydalanmaktadir. Ayrica yaraticilik, yenilesim, iyilestirme
firsatlarini belirlemek iizere isbirligi aglar1 kurmakta ve ydnetmektedir. Universite
yaratici fikirlere iliskin yapisal bir yaklasim icerisindedir.

Kurum gelecegi sekillendiren, esin veren ve kurulusun degerleri ile etik
anlayis1 dogrultusunda o6rnek olan liderlik anlayisina sahiptir. Bagta Rektdr olmak
tizere liderler kurulusun itibarmi artirmak amaciyla toplumsal fayda saglayan bir¢ok
alanda onciiliik etmektedirler. Ust Yonetim siirdiiriilebilir {istiinliigii korumanin,
cabuk Ogrenme ve hizli yanit verme yeteneklerine bagli oldugunun farkindadir.
Yonetim, yenilesimi ve kurumsal gelisimi 6zendirmek amaciyla yeni fikirlerin
gelistirildigi bir kiiltliri desteklemektedir.

Kurumda firsatlar belirlenmektedir. Ayrica dis ¢evredeki degisimleri

belirleyecek  yontemler  kullanilarak,  potansiyel  gelecek  senaryolarina
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yansitilmaktadir. Universitenin stratejileri birbiriyle uyumlu hale getirilmistir.
Siireglerin, projelerin ve kurulusun ¢evikligini artirmak amaciyla teknoloji portfoyii
degerlendirilmekte ve gelistirilmektedir.

Universitede ¢alisanlarma deger verilmektedir. Kurumsal ve bireysel
amaglari gerceklestirmeye yonelik bir yetkelendirme kiiltiirii bulunmaktadir.
Kurum gereksinimlerini karsilamak i¢in gerekli olan yetenekleri cezbetmek,
gelistirmek ve elinde tutmak i¢in etkin planlamalar yapmaktadir. Calisanlarinin
gelecekteki gorev degisikligini ve istihdama uygunluklarini giivence altina almak
tizere becerileri ve yetkinlikleri gelistirilmektedir. Calisanlarin iletisim ihtiyaglar
icin uygun araglar kullanilmaktadir.

Universite faaliyet alanlarinda, tiim paydaglarinin kisa ve uzun vadeli
gereksinimlerini karsilayan siirdiirtilebilir miikemmel sonuglar elde etmektedir.
Paydaglarin gereksinim ve beklentilerine yonelik stratejiler gerceklestirilir. Kurum
misyonlarint gergeklestirmek icin nelere ihtiyaci oldugunun farkindadir. Temel
paydaslarin  kisa ve wuzun vadeli Oncelikleri dikkate alinarak sonuglar
gerceklestirilmektedir. Kurum rekabet gibi stratejik riskleri yonetmek adimna etkili
sistemler kullanmaktadir.

Karabiik Universitesi EFQM Miikemmellik Modeli dis degerlendirme puan
tablosunda, sonug kriterlerinin puanlari girdi kriterleri puanlarina gére daha diisiiktiir.
Sonuglarda model kapsaminda iyilestirmeler yapmak i¢in, sonu¢ kavrami ve yapilan
isin performansinin izlenmesi modelin tanimladig1 bi¢imde olmalidir. Béylece sonug
kriterleri i¢cin sunulan gostergelerin tamami degerlendirilmeye alinacaktir. Ayrica,
performans gostergelerine uygun hedefler verilmelidir ve elde edilen sonuclar dis
kuruluslarla karsilagtirilmalidir.

Karabiik Universitesinde dgrencilere devamli olarak yapilan anket sonuglart
kurum genelinde iyilestirme amaciyla etkili bigimde kullanilmalidir. Topluma
yonelik katki faaliyetlerine calisanlarinda katilmasi ve toplumun kurum hakkindaki
goriislerinin diizenli olarak 6l¢iilmesi kurumun toplum goéziinde imajinin artmasin
saglayacaktir.

Universitenin stratejik plan1 hazirlanirken ya da gdzden gegirilirken, dis
cevrede olusan degisimler plana yansitilmalidir. Gegmiste yapilan biitiin anketlerin

sonuglar1 bir sonraki stratejik plan olusturulurken girdi olarak kullanilmalidir.
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Universitenin tercih edilirliginin hizla cogalmasi1 ve bu oranda dgrenci sayilarmin
artisina yonelik risk analizleri yapilmali ve onleyici yaklagimlar gelistirilmelidir.
Universitenin biitiin hedefleri stratejik plan dogrultusunda belirlenmelidir. Finansal
kaynaklarin daha etkili kullanilmasina yonelik raporlama yapilmasi ve bunlarin
gbzden gegirilmesi faydali olacaktir.

Kurumda hedeflerin gergeklestirilmesine iliskin siirecler yonetilmelidir.
Degisimin proje yonetimi yaklasimiyla ele alinmasi ve Onceliklerin belirlenmesi
yararli olacaktir. Stratejilerin ¢alisanlar tarafindan benimsenmesini saglayacak
yontemler artirilmalidir.  Verilen egitimlerin etkililiginin degerlendirilmesi igin
yaklasimlar gelistirilmelidir. Calisanlara yonelik sosyal faaliyetlerin belirli bir plan
dahilinde yiiriitiilmesi calisanlarin moral ve motivasyonu ag¢isindan kuruma katki
saglayacaktir. Tedarikgilerin se¢ilmesi, degerlendirilmesi ve siniflandirilmasina
yonelik yapisal bir yaklasim olusturulmasi faydali olacaktir.

Universitenin bina, donanim ve malzemelerinin arizi bakimlarmin planh
bakim faaliyetleri ¢ergevesinde yonetilmesi yarar saglayacaktir. Kurumda acil durum
eylem planlar1 hazirlanmali ve tatbikine yonelik bir yaklasim sergilenmelidir.
Universitenin tamtiminin etkililigi diizenli olarak gézden gecirilmelidir.

Kurumun miisterilerine iliskin sundugu sonuglar itibar, imaj ve miisteri
bagliligini kapsamalidir. Bunlarin dis kuruluslarla karsilastirilmas: ve hepsine iligskin
hedeflerin belirlenmis olmasi yararli olacaktir. Calisanlara iliskin sunulan sonuglarin
tatmin, yetkinlik, motivasyon ve yetkelendirme alanlarmni kapsamasi, yine dig
kuruluslarla karsilastirilmasi ve hepsine ait hedef bilgilerinin belirlenmesi kuruma
fayda saglayacak calismalardir. I¢ iletisim ve liderlik performansma iliskin
gostergeler artirllmali ve tamami kirilimli olarak sunulmalidir. Toplumla ilgili
sonuglarda basinda yer alma ve cevresel konular disinda diger konulara da yer
verilmesi faydali olacaktir. Is paydaslarinin algilamalarma ve finansal gostergelere
de sonuglarda yer verilmelidir.

Karabiik Universitesinde Toplam Kalite Y&netimi kapsaminda EFQM
Miikemmellik  Modeli etkili bir bicimde uygulanmakta olup, gerekli
tyilestirmelerinde  saglanmasiyla rekabet anlaminda daha fazla stiinliik
saglanacaktir. Boylece kurum basta 6grenciler olmak {izere tiim paydaslarina yonelik

faydal1 ve nitelikli iirlinler ve hizmetler sunmaya devam edebilecektir.
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OZET

Ulkemizde son yillarda bilyiik mesafe kateden yiiksekdgretim alani, giinden
giine biiylimeye ve gelismeye devam etmektedir. Kiiresellesme ve demokratiklesme
egilimlerinin hiz kazanmasi, toplumsal talepler ile sektorel beklentiler yliksekégretim
arzinin artirilmasimi gerektirmis ve neticesinde yeni yiiksekdgretim kurumlar
acilmistir. Bu durum tiniversiteler arasinda rekabeti artirirken, liniversitelerin isbirligi
gereksinimlerini de beraberinde getirmistir. Bu siire¢ dogrultusunda kalite stirekli 6n
plana ¢ikmaktadir ve kalitenin etkili bicimde yonetilmesine ihtiya¢ duyulmaktadir.

Glincel kalite yonetim sistemlerinden olan EFQM Miikemmellik Modeli,
orgilitsel 0grenme, yaraticilik, yenilesim, liderlik, strateji, performans, miisteriler,
paydaslar, stiregler, trtinler, hizmetler ve ¢eviklikle yonetme gibi temel kavramlari
On planda tutarak, isbirligi ve rekabet avantaji konularinda {iniversite yonetimlerine
istenen katkiy1 saglayacak niteliktedir.

Bu c¢alismanin amaci, Karabiikk Universitesinde kalitenin gelistirilmesi,
belgelendirilmesi ve siirdiiriilmesinde uygulanmakta olan EFQM Miikemmellik
Modeli ile ilgili ¢alismalarin; s6z konusu modelin baglatilmasi, siireci, sonuglar1 ve
gelecek beklentileri kapsaminda degerlendirilmesidir. Karabiik Universitesindeki
EFQM Kalite Yonetim Sistemi uygulamalar1 6rnek olay gergevesinde aragtirtlmistir
ve konuya iligkin veriler; dokiiman inceleme, miilakat ve gozlem yontemleriyle elde
edilmistir. Verilerin analizi sonucunda Karabiik Universitesinin Ug Yildiz
Miikemmellikte Yetkinlik belgesi aldig1 saptanmaistir.
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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
S0 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 Karabiik
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 Karabiik 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, Karabiik University was stated to get competency
certificate in excellence of three stars.
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