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OZET

Bu arastirmanin amaci, EFQM Bursa Basar1 Odiilii ve Bursa Biiyiik Odiiliinii
kisa zaman igerisinde almay1 basarmis bir ortadgretim okulunun EFQM’e baslama
siirecinden, sonlanma asamasina kadar gelisimini geriye doniik durum calismasi ile
aragtirmak; bu siiregte okul yOneticisinin, kalite ¢aligmalarina karar verme, kalite
ekibini olusturma, kalite ¢aligmalarina liderlik etme roliine aciklik getirmektir. Bu
arastirmanin pratikte, kalite calismalarin1 hedefleyen okullarin Kalite siirecini
uygulamaya koymasi ve siirecin basarilmasinda kritik neme sahip konularda dikkat
¢ekmesi amaglanmistir. Aragtirma bulgularinin kalite siire¢lerini ve kalite siire¢lerinde
okul yoneticisinin liderlik rollerini agiklayan kuram/modellere bulgulariyla katki

saglamasi1 hedeflenmistir.

Nitel arastirma desenlerinden geriye doniik durum calismasi ile tasarlanan bu
calismaya kurumun okul yoneticisi ve 8 kisiden olusan kalite ekibi 6rnekleme dahil
edilmistir. Ayrica arastirmaci kalite ekibinde yer aldig1 i¢in katilime1 gézlemci olarak
slirece dahil olmustur. Veriler siirece liderlik eden okul yoneticisi ve kalite ekibini
olusturan 1 miidiir yardimcis1 ve 3 Og8retmen ile bireysel yiiz yiize goriisme, 4
ogretmen ile odak grup goriismesi metodu ile toplanmustir. Elde edilen veriler igerik

analizi ile analiz edilmistir.

Arastirmada 8 katilimci ve okul yoneticisinin goriisme transkriptlerinden elde
edilen bulgulara gore, okulun dahil oldugu EFQM &diil siireci baslaticist olarak lider
faktorli ortaya ¢ikmustir. Liderin kararlilign ve kalite tecriibesi, giiclii ve uyumlu
ogretmenlerden kalite ekibi olusturma, yetkelendirme ve liderligi paylasma siireci
basariya gotiiren etmenler oldugu goriilmiistiir. EFQM miikemmellik modeli 6diiliiniin
kuruma i¢ ve dis yansimalarinin olumlu oldugu goriilmiistiir. Bulgulara gére yonetim
degisikligi sonucunda kalite ¢alismalar1 durmustur. Buna neden olan etkenin ise yeni

okul miidiiriiniin kalite inancinin ve tecriibesinin olmamasi olarak ortaya ¢ikmustir.

Anahtar Kelimeler: EFQM, Odiil Siireci, TKY, Liderlik



SUMMARY

The aim of this study is to investigate the EFQM development process of a
secondary school from kickoff to completion phase via retrospective case study which
has succeeded in taking the EFQM Bursa Success Award and Bursa Grand Prize in a
short time; also clarifies the role of the school administrator in deciding on quality
studies, creating a quality team, leading the quality studies. In practice, this study aims
to draw attention of schools which are aiming quality studies about implementation of
the quality process and issues that are critical in achieving the process. The aim of the
research findings is to contribute to the quality processes and the theories / models
explaining the leadership roles of the school administrators in quality processes.

This study, which was designed with a retrospective case study of qualitative
research designs, included the school administrator of the institution and the quality
team consisting of 8 people. In additionally, the researcher was involved in the process
as a participant observer because of the being a member of quality team. The data were
collected from a school administrator who leading the process, a deputy principal and
3 teachers who are in quality team via face-to-face interviews and 4 teachers via focus

group interview method. The data were analyzed by content analysis.

According to the findings obtained from the interview transcripts of 8
participants and the school administrator, the main reason of EFQM reward
process starter has emerged leading factor. The leadership's determination and quality
experience, creating a quality team from strong and compliant teachers, authorizing
and sharing leadership were the factors that lead to success. It was seen that the internal
and external reflections of the EFQM excellence model award to the institution were
positive. According to the findings, quality studies has stopped as a result of
management change. The reason for this was the lack of quality belief and experience

of the new school principal.

Key Words: EFQM, Reward Process, TQM, Leadership
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GIRIS

Diinya’ da degisim olgusunun ortaya ¢ikmasiyla kuruluglar tarafindan rekabet
istlinliigli kazanmak amaciyla kalite yonetim sistemleri tercih edilmektedir (Erertem,
2001: 1). Bu sistemlerden biri olan Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM)
Miikemmellik Modeli farkli sektorlerdeki kuruluslarin biiytlikliigii ne olursa olsun
yonetim ara¢ ve tekniklerinin uyum i¢inde nasil kullanilmasi gerektigi konusunda yol
gosterici olup, degisen teknoloji ve bilgi ¢agi kavramiyla {iriinii insan olan egitim

sektorlinde de yerini almaya baslamistir.

Tanima, takdir ve modeli yayginlastirma amactyla 1992 yilindan itibaren verilen
EFQM Miikemmellik Modeli (MM) 6diillerine 2001 yilinda kamu sektorii kategorisi
dahil edilmis ve 2004 yilindan baslayarak kamu sektorii kategorisi; saglik, egitim ve
kamu yonetimi hizmetleri olarak tige ayrilmistir (Kalite Dernegi [KalDer], 2013c: 6).
Egitim sektoriinde 6diil siirecine bagvuran okul sayisinin azlig1 dikkat ¢cekmektedir. Bu
calisma ile kalite belgesi alan okullarin nasil basardig1 ve bu okullar1 basariya gétiiren
faktorlerin belirlenerek bu modelin diger okullara da yayginlagtirilmasinda katki
saglamasi beklenmektedir. Bu baglamda EFQM MM 6diilii alan bir okulun EFQM
MM siireci incelenerek (baslama, yonetilmesi ve siirdiiriilmesi) ve siiregte lider
konumda olan okul yoneticisinin rolleri belirlenerek, EFQM MM’ ni uygulamak

isteyen okullara yol gosteren veriye dayal bilgiler elde edilmeye galisilmistir.

Aragtirmanin birinci boliimiinde problem durumu tanimlanmis; arastirmanin
amaci, Onemi, sayiltilari, smirliliklart ortaya konulmus ve arastirmadaki Oonemli
kavramlarin tanimlar1 yapilmistir. Arastirmanin ikinci boliimiinde kalite, toplam kalite
yonetimi, egitimde toplam kalite yonetimi ve EFQM MM kavramlarina alan yazin
15181nda deginilerek arastirmanin kavramsal gergevesi ¢izilmistir. Uciincii boliimde ise
arastirmanin deseni, arastirmaya konu olan okul, ¢alisma grubu, arastirmada kullanilan
veri toplama araci ortaya konulmus, arastirma verilerinin nasil toplandigina ve analiz
edildigine deginilmistir. Arastirmanin son boliimii olan dordiincii béliimde ise ulasilan

bulgular alan yazin 151ginda sunulmustur.



BIiRINCi BOLUM

1.ARASTIRMAYA AIT BILGILER
1.1.PROBLEM DURUMU

Egitim kurumlarindan mezun olan G&grencilerin  toplumun  yapisini
sekillendirecegi gdz oniinde bulunduruldugunda iilkelerin ekonomik kalkinma ve
sosyal refah diizeyinde egitimin etkisinin biiylikliigli goriilmektedir. Egitim;
ekonomistler ve politikacilar tarafindan “insan sermayesine yapilan yatirim” olarak
tanimlanmaktadir (Arslan, 2000: 4). Japonya, ABD, Almanya gibi baz iilkeler egitim
ve insan sermayesi unsurlarina yaptiklari yatirnmlar sayesinde bugiinkii gelismislik
diizeyine ulagsmislardir (Tung, 1998: 86). Bu nedenle egitime yapilan yatirimin
verimliligi lilkelerin ekonomik ve sosyal faaliyetlerinin verimliligini belirlemede en
onemli unsurdur (Kdoksal, 1969: 61). Egitimin amaglarindan biri olan nitelikli insan
giicii yetistirme noktasinda okullarin verimliligi ve etkililigi s6z konusudur. Katz ve
Kahn’ a gore verimlilik arttikca etkililik de artacaktir. Etkililik glinlimiizde kalite
kelimesi ile esdegerdedir (Aykurt, 2017: 8). Egitimde kalite; insan ve madde
kaynaklarm1 en etkili sekilde kullanarak amaclarin1 gerceklestirme ve siirekli
tyilestirmeyi hedefleyerek bu dongliyii sistematik bir yaklagim haline getirmektir. Bu
nedenle egitim kurumlarinin toplam kalite yonetimine tiim kurumlardan daha ¢ok

ihtiyaci vardir (Erdogan, 2012: 8-9).

Toplam Kalite Yonetimi (TKY) 1980’lerde baslayan, 1990’larda yaygin olarak
uygulanmaya baslayan ve giinlimiiz rekabet kosullarinda isletmelerin varliklarin
devam ettirebilmeleri konusunda 6nemi giderek artan bir yonetim felsefesidir (Kogel,
2007: 378). TKY; iriin ve hizmetlerin gelistirilmesi ve ortaya ¢ikan hatalarin
giderilmesinde tiim ¢alisanlarin katilimini saglama, miisterilerin kalite beklentilerini
karsilama ve siirekli iyilestirme yoluyla siirecleri yonetme modelidir (Ardig, 2004:
136-137).  Isletmelerin TKY uygulamalarmi tercih etmelerindeki motivasyon
faktorleri miisteri beklentileri, kalite ve kalite glivencesi, vizyonlarin yaratti1 degisim

istegi, rekabet, isletme icerisinde yasanan sorunlarin ¢oziimiinde kolayliklar, TKY’ nin



TKY liderlik, ¢alisanlar, performans sonuglari, tedarikgiler, miisteriler gibi
bir¢cok boyuta sahiptir. TKY” nin basarili bir sekilde uygulanmasinda ilk etmen TKY”
nin iyi anlagilmasi ve ilkelerinin benimsenmesidir. Bu dogrultuda TKY” yi uygulayan
isletmelerden bir¢cogu basarili olabilirken, bazilarinda basarisiz sonuglar goriilmekte
(Mc Dermott, 1993: 37) ve TKY’ den vazgecilmektedir. TKY uygulamalarinin
basarisin1 engelleyen faktorler; kaliteye olan inangsizlik, de§isime direng gosterme,
mevcut durumun iyi analiz edilememesi, egitimin yetersiz olmasi, basarinin
odillendirilmemesi  (Halis, 2000, :110-112), st diizey yonetim liderliginin
yetersizligi, alt yap1 eksikligi, pilot calismalardan baglamama (Ensari, 2003: 181-188,
Yamak, 1998: 177), teknolojik ve ekonomik yetersizlikler (Yildiz, 2006: 99) olarak

ele alinabilir.

Demirkan (1996) yapmis oldugu “Toplam Kalite Yonetimi ve Tiirk Endiistri
Iliskileri Sistemine Etkileri” adli arastirmada Brisa firmasmin TKY uygulamalarint
inceleyerek TKY’ nin olumlu ve olumsuz etkilerini incelemistir. Firmanin {iretim ve
verimlilik konusunda artis gosterdigi, is¢i devrinin ve is kazalarinin diisiis gosterdigi,
olumsuz etkiler olarak isc¢i lizerindeki is baskisinin yogunlugu belirtilmistir. TKY” de
basar1y1 yakalayabilmek i¢in siirekli gelisim dogrultusunda egitimler verilerek kaliteli
isgiiclinlin yaratilmas1 faktori vurgulanmistir. Sevimler, Duran ve Cetindere’ nin
(2011) c¢alismasinda da isletme performansinda artis1 yakalayabilmek i¢in TKY
unsurlarindan biri olan egitimin Onemi ortaya cikmistir. Yapilan ¢aligmalar
incelendiginde TKY’ nin basarili bir sekilde uygulanmasii saglayan faktorler

arasinda egitim tist siralarda yer almaktadir.

Kogyigit (2011) ve digerlerinin “Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmelerde
(Kobi) Toplam Kalite Yonetimi (TKY) Kritik Faktorlerinin Orgiitsel Performans
Uzerine Etkileri” adli arastirma sonucunda siirekli iyilestirme, sonuclarin
degerlendirilmesi, siireclerin yoOnetilmesi, stratejik planlama, liderlik ve insan
kaynaklar1 yOnetimi faktorlerinin dogru uygulamalarla orgiitsel performansi
arttirdi@ini tespit etmistir. Elizur ve Stashevsky (2000) yaptigi calismada TKY ig¢in
kararlara katilimin kritik basar1 faktorii oldugunu belirtmistir. Calisanlarin performans

ve ig tatmini konusunda kararlara katiliminin etkili oldugunun 6énemi vurgulanmaistir.



TKY ile ilgili yapilan c¢aligmalar degerlendirildiginde basart icin biitlin
unsurlarin isletmeler tarafindan dikkate alinmasi ve gerekli caligmalarin yapilmasi
gerckmektedir. Sadece liderlik, calisanlar ve miisteriler degil siireclerin de iyi
yonetilmesi ve olumlu c¢iktilar icin sabirla vazgegmeden ortaya ¢ikan problemleri
cozerek TKY araglarini etkili kullanmak gereklidir. TKY uzun bir siiregtir ve siirekli

tyilestirmedir.

Ulkemizde hizla yayilan kalite galismalari ile kuruluslarin nitelikli insan giicii
ihtiyacina ancak kaliteli egitim cevap verebilmektedir. Bilgi ve teknolojinin hizli
degisimi ile egitim oOrgiitleri de kendilerini yenileme ve klasik yonetim anlayigindan
vazgecip yeni yonetim anlayislarina sahip olmalart geregi ortaya ¢ikmistir. Egitimin
girdisi ve c¢iktist insandir. TKY’ nin merkezinde de insan olduguna gore egitim

sisteminin gelismesinde TKY 6nemli katki saglayacaktir (Y1ldirim, 2002: 77).

Egitimde TKY, cevre ile iletisim ve etkilesim igerisinde, ¢evrenin ihtiyaglarini
takip eden, okulu etkileyen unsurlari dengede tutan, degisime acik, okul igerisinde
Ogretmen, Ogrenci ve personel arasinda ahengi saglayan, iyi iliskiler kuran,
demokratik, hosgoriilii, anlayisli, statiikocu olmayan genis goriis agisina sahip, eldeki
kaynaklar1 rasyonel kullanan bir yonetim felsefesidir (Simsek, 2000: 83). TKY’ nin
temelinde insan faktorii olduguna gore sistemde tiim paydaslar 6nem arz etmektedir.
Egitim diger sistemlerden etkilenen ve etkileyen bir sisteme sahiptir. Girdileri
toplumdan alir ve yine topluma c¢ikt1 olarak verir. Egitimde kaliteyi yakalayabilmek
i¢in egitim sisteminin ana unsuru olan okullar i¢ ve dis paydaslarla isbirligine gitmeli,
paydas memnuniyetini arttirmak igin strateji ve politikalar belirlemelidir. Bu noktada
okul yoneticisine biiyiik gorevler diigmektedir. TKY i¢in olusturulmas: gereken kalite
kiiltiirini, okul lideri insan kaynaklarimi etkili bir sekilde yoneterek kuruma

yansitmalidir.

TKY’ nin amaci verimliligi ve kaliteyi arttirarak maliyeti diistirmektir. Okullara
ayrilan egitim Odenekleri okullarin etkili bir sekilde hizmet vermesinde yetersiz
kalmaktadir. Finansal kaynaklarin yonetiminde biitce planlamasi ve dnceliklendirme

yapilarak maddi savurganlik ve bilingsiz harcamalar Onlenir, okul kaynaklarinin



ogrencilerin bagarilarin1 gelistirmeye yonlendirilerek okullarin etkililigi artar.

Ulkemizde Milli Egitim Bakanligi (MEB) ve KalDer arasinda 25 Kasim 1999
tarihinde iyi niyet protokolii imzalanmis, MEB’in 2 bin 177 personeli TKY, 996
personeli EFQM Miikemmellik Modeli egitimi alarak (Dogan, 2014) okul
miidirliikklerine gonderilen yonerge ile okullarda TKY uygulamalart baslatilmistir.
EFQM miikemmellik modelinin egitim kurumlarmma uyarlanmasi sonucu olusan
“MEB TKY Modeli” nin, uygulamada istiin basar1 gosteren okul ve ekiplerin
odiillendirilmesi amaciyla 2005 yilinda kalite ddiilleri verilmeye baslanmis, fakat 2014
yilinda 6dil yonergesi iptal edilmis, ancak “MEB Egitimde Kalite Yonetim Sistemi
Yonergesi” ile okullar TKY ¢alismalarina devam etmektedir (MEB, 2014).

TKY’ nin egitim kurumlarinda uygulanmasi ve sonuglari iizerine bir¢cok
arastirma yapilmistir. Dogan (2002) “Endiistri Meslek Liselerindeki Uygulamalarin
Toplam Kalite Yonetimi Anlayisina Uygunlugu” adli arastirmasinda yonetici,
O0gretmen ve Ogrencilerin uygulanan TKY calismalarin1 algilama diizeylerini
saptamistir. TKY” nin kismen de olsa uygulaniyor oldugu algis1 varken kararlara
katilimda 6grenci ve veli igbirligine gidilmedigi, kalite standartlarinin yazili olarak
bulunmamast ve ortak vizyon olusturulmadigini ortaya koymustur. Kalite
egitimlerinin uzman kisilerle 6gretmen ve Ogrencilere verilmesi ve paydaslarla

isbirligine gidilmesi yoniinde dnerilerde bulunmustur.

Sezer (2004) “Toplam Kalite Yonetiminin Uygulandigi Egitim Kurumlarinda
Ogretmen Algilarna Gére Karsilasilan Sorunlar ve Coziim Onerileri”  adlh
arastirmasinda Bursa merkez il¢esindeki okullarda gorevli 249 goniillii 6gretmene
anket uygulamistir. Anket sonuclarina gore 6gretmenlerin TKY’ yi tam anlamiyla
anlamadan uygulamanin baslandigi, 6grencilerin maddi ve ailevi problemlerinin
oldugu, velilerin okula kars1 ilgisiz olduklari, okulun parasal kaynaklarimin kisith
olmasi ve personelin eksik oldugu belirtilmistir. C6zlim Onerisi olarak her okulun
kendi TKY kiiltiiriinii olusturmasi ve okul verilerinin bilgisayar ortaminda saklanmasi,

okullarin spor ve sanat gibi her alanda basar1 hedeflerinin belirlenmesi sunulmustur.



Akpimnar (2015) “Ortadgretimde Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalarinda
Kritik Basar1 Faktorleri: Bir Ortadgretim Kurumu Uygulamasi” adli arastirmasinda
okul calisanlar, 6grenci ve velilere anket uygulamistir. Ogrenciler ve veliler okulun
fiziki, donanim, ders arag-gereg¢lerinin, egitim faaliyetlerinin ve d&diillendirme
sistemini yetersiz gormektedir. Okul ¢alisanlart iletisim ve isbirligi, okuldaki TKY
kurum kiiltlirinii yetersiz gormektedir. Yapilan arastirmalar degerlendirildiginde ortak
yoniin TKY”’ nin anlagilmadan uygulanmaya konmasi ve kalite kiiltiirii olusturma

noktasinda iist yonetimin liderliginin yetersiz kaldig1 goriilmektedir.

Netice itibari ile glinimiizde TKY uygulamalarinin okullarda heyecanla
calistiritlmadigi, bunun asil sebebinin okul yoneticisinin ve paydaslarinin rolleri tam
kavrayamamasi ve yoneticilerin bu konuya inanmamasi (Bolat vd.,2014: 285)
gelmektedir. Basar1 i¢in okul yoneticisinin TKY konusuna hakim olmasi (Kiiciik,

2010, 124-130) ve yetki devrini paylasabilmesi gereklidir (Unal, 1999).

Uriit (2006) “Avrupa Kalite Odiilii Modeli’ nin Egitim Kurumlarinda
Uygulanmasi ve Modelin Performansa Etkisi” adli arastirmasinda bir ortadgretim
kurumundaki TKY caligmalarini incelemistir. TKY’ nin okula basarili bir sekilde
aktarildigi tespit edilmistir. Okul liderinin TKY bilgisinin olmasi ve buna inanmasi,
okulda egitimlerle kalite kiiltiiriniin olusturulmasi, yetkilendirmenin yapilmasi,
kiyaslama ve performans 6l¢iimlerinin kullanilmasi, stratejik planda TYK hedeflerinin
ve politikalarinin yer almasi, okulun siireclerle yonetimi, kaynaklarin verimli
kullanilmast icin faaliyetlerin belirlenmesi okulu basariya gotiirmiis, 0grenci ve
dgretmen memnuniyetleri arttig1 gézlemlenmistir. ikbal (2011) “2003-2010 EFQM
Miikemmellik Modeli ve Bir Hizmet Isletmesinde Arastirma: 24 Eyliil Anaokulu” adl1
arastirmasinda Kalite Dernegi’nin (KalDer) diizenlemis oldugu kalite yarigsmasinda
Tirkiye ikinciligi almis olan devlete bagli anaokulunun TKY c¢alismalarini EFQM
miitkemmellik modelinin kriterleri bazinda incelemistir. Okulun kadrolu 6gretmen ve
personel eksikligine ragmen okul yoneticisinin TKY inanci ve kararliligiyla engelleri
astig1, sadece izlenebilir ve siirdiirebilirlik kisminda stratejik planin temalarla

gruplandirilmadigr eksikligi tespit edilmistir.



Gortldiigii gibi TKY’ nin okul orgiitlerine olan etkileri ve TKY” nin basaril
olmasindaki faktdrler okul yoneticileri, 6gretmen ve 6grenci goriisleri alinarak var
olan durumun analizi ile elde edilmis calismalar mevcuttur. Buna ragmen siirece
odaklanan, TKY nasil basarilmis sorusunu soran ¢alismalar ¢ok azdir. Yildirim (2016)
“Milli Egitim Bakanlig: Toplam Kalite Yonetimi Odiil Siireci ve Sonras1 Uzerine Nitel
Bir Degerlendirme” adli arastirmasinda 7 okul yoneticisi ile goriiserek, MEB o6diil
degerlendirme algilarini, 6diiliin kuruma yansimalarini ve o6diill sonrasi TKY
caligmalarinin durumunu degerlendirmistir. Okullarda TKY siirecinin baslanmasinda
etkili olan faktorler, ana kalite ekibini olusturma, siire¢ igerisinde yapilan ¢aligsmalar
ve basarmin elde edilerek siirekliliginin saglanmasi i¢in gerekli olan faktorler tizerine,
TKY siirecinde aktif olarak rol alan ana kalite ekibini olusturan kisilerin goriislerinin
alindig1 bir calismaya rastlanmamistir. TKY siirecini ve bu siirecin ¢iktisi niteliginde
olan EFQM modelini basar1 ile uygulayan bir okulda bu siirece ait kritik faktorler ve
asamalarin incelenmesi hedeflenmistir. KalDer tarafindan diizenlenen kalite
yarigmasina egitim sektdriinden 6diil siirecine bagvuran okul sayisinin azligi dikkat
cekmektedir. Bu calisma ile kalite belgesi alan okullarin nasil basardigi ve bu okullar
basartya gotiiren faktorlerin belirlenmesinin  bu modelin diger okullara da
yayginlastirilmasinda katki saglamasi beklenmektedir. Bu baglamda arastirmanin
problem ciimlesi “EFQM miikemmellik modelinin okulda baslatilmasi, siirdiiriilmesi
(bu siireci baslatma, kalite ekibini olusturma, siireci yonetme) ve sonlanmasinda okul

yOneticisinin roli nedir?” seklinde belirlenmistir.

1.2.ARASTIRMANIN AMACI

Bu arastirmanin amaci1 EFQM Bursa Basar1 Odiilii ve Bursa Biiyiik Odiiliinii kisa
zaman igerisinde almayr basarmis bir ortadgretim okulunun EFQM’ e baslama
siirecinden, sonlanma asamasina kadar olan bu siirecte okul yoneticisinin, kalite
caligmalarina karar verme, kalite ekibini olusturma, kalite ¢alismalarina liderlik etme
roliine aciklik getirmektir. Bu aragtirmanin pratikte, kalite ¢alismalarini hedefleyen
okullara kalite siirecini uygulamaya koymasi ve siirecin basarilmasinda kritik 6neme
sahip goriilen konulara dikkat ¢cekmesi amaclanmistir. Arastirma bulgularinin kalite
stireclerini ve Kkalite siireglerinde okul yoneticisinin liderlik rollerini agiklayan

kuram/modellere bulgulartyla katki saglamasi hedeflenmistir. Aragtirmada bu amag



dogrultusunda;

1)EFQM miikemmellik modelinin okulda baglatilmasinda (kalite ekibini
olusturma, motive etme) okul yOneticisinin rolii nedir?

2) EFQM miikemmellik modeli okul kalite ekibinin siirecte karsilagtig
problemler ve bu problemlerin ¢éziimiinde okul ydneticisinin ve kalite ekibindeki
Ogretmenlerin rolleri nelerdir?

3)EFQM miikemmellik modeli 6diilii alinmasinin okul i¢i ve okul dist
yansimalar1 nelerdir?

sorularina cevap aranmigtir.

1.3.ARASTIRMANIN ONEMI

MEB egitim kurumlan kalite 6dilleri 2014 yilindan itibaren verilmemesine
ragmen, “MEB Egitimde Kalite YOnetim Sistemi Yonergesi” ile okullar TKY
caligmalarina devam etmektedir (MEB, 2014). TKY ile ulasilmak istenen hedeflerin
canli ve her giinkiinden daha fazla altinin ¢izildigi bir doneme girmekteyiz.
Giiniimiizde MEB’in agikladigi 2023 Egitim Vizyonu’ nda orta vadede Kkalite
konusunda bir atilimin hedeflendigi ve kaliteyi siirekli iyilestirici adimlar atilacagi
(MEB, 2018) belirtilmis olup egitim alaninda da kalitenin vazgecilmez bir unsur

oldugu goriilmektedir.

MEB disinda iiniversite ve kamu kurumlarinda da TKY uygulamalarinin arttig
gozlemlenmektedir. Kamu kaynaklarimin daralmast ve kiiresel gelismeler
dogrultusunda, kamu harcamalarinin artis gdstermesi kaynaklarin, en az maliyetle en
fazla fayda prensibiyle yonetilmesi gerekliligini 6n plana ¢ikarmaktadir (Giilsen ve
Cigek, 2018: 110). Bu noktada TKY kaynaklarin etkin kullanimi ile verimliligi
arttirarak, kalite ve iist seviyede performansin saglanmasinda anahtar rol oynar.
Ulkemizde de bu konuda cesitli siyasalarm arttigim gdérmekteyiz. Universitelere
Yiiksekdgretim Kurulu (YOK) tarafindan her yilsonunda iiniversiteler arasinda adalet
temelli rekabet ortami olusturmak ve bu rekabetin nesnel ve Olciilebilir basari
kriterlerini ortaya koymak amaciyla 42 gosterge ile degerlendirilerek basar1 karnesi

verilecektir. ' YOK Kkalite ve nitelik iizerine odaklanilarak rekabet ortaminin



olusturulmasini ve basar1 odakli ddiillerin verilecegi uygulamayr 2019 yilsonu ile

uygulamaya konmasini amaglamaktadir (YOK, 2019).

Cumhurbaskanligi insan Kaynaklar1 Ofisi ile Strateji ve Biitce Baskanlhig
tarafindan kamuda kaliteli hizmet ve verimliligin arttirilmasi i¢in kamuda yeni esnek
calisma modelleri gelistirilmektedir. Insan kaynaklarmin detayli analizi ile kamuda
hizmet veren tiim personelin beceri ve yetenek diizeyleri tespit edilerek ve kamuda
verimlilik-basar1 kriterlerine gore ¢alisana prim sistemi gibi 6diil verilmesi ile ilgili

caligmalar 2019 yilsonu ile tamamlanmasi amaglanmaktadir (Dogan, 2014).

Goriildugii gibi kar amaci giliden isletmeler disinda kamu sektoriinde de kaliteli
hizmet, verimlilik ve performanslarin arttirilmasi dogrultusunda birgok siyasa
olusturulmaktadir. TKY kalitesizligin olusturdugu tiim maliyetleri ortadan kaldiracag:
icin verimlilikle 6zdeslesmektedir (Tan, 1995: 14). Giiniimiiz kosullarinda toplumun
ve miisterilerin kaliteli iiriin ve hizmet isteklerinin gergeklestirilmesi i¢in her sektorde
TKY uygulamalarinin kaginilmaz oldugu goriilmektedir. Toplumdaki yeri ile ayr1 bir
Ooneme sahip olan okullarimizda da TKY uygulamalarinin baglamasi ve basarili bir
sekilde uygulanmasinin 6nemi giderek artmaktadir. Bu baglamda calismamiz siirece

odaklanmasi ile TKY uygulamak isteyen okullara yol haritas1 olacaktir.

1.4.ARASTIRMANIN SAYILTILARI

Aragtirmada katilimcilarin gériisme esnasinda sorulara agik ve yansiz bir sekilde

diistincelerini belirttikleri varsayilmigtir

1.5.ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Bursa ilinde 2011-2013 yillar1 arasinda Bursa Basari Odiilii ve Bursa Biiyiik

Odiilii almis bir ortadgretim kurumunun okul miidiirii ve kalite ekibi ile simirlidr.

1.6. TANIMLAR

Kalite: Uriin veya hizmetin kullanima uygunlugu ve miisteri isteklerini



karsilama derecesidir (Ensari, 2003: 2).
Toplam Kalite Yonetimi: Miisteri beklentilerini her seyin lizerinde tutan ve
miisteri tarafindan tanimlanan kaliteyi tiim faaliyetlerin yiiriitiilmesi sirasinda {iriin ve

hizmet biinyesinde olusturan bir yonetim bigimidir (Demirci, 2008: 3).

Okul: ilkokul, ortaokul ve lise diizeyinde egitim-dgretim veren kamu

okullaridir.

Ogretmen: Ilkokul, ortaokul ve lise diizeyinde egitim-6gretim veren kamu

okullarinda gorevli 6gretmenlerdir.

Yonetici: Kapsama dahil okul ve kurumlarda 6gretmenlere verilen miidiirliik,

miudiir bagyardimciligl ve miidiir yardimcilig1 gorevlerini ifade eder.
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IKiNCi BOLUM

2.KAVRAMSAL CERCEVE VE ILGILI ARASTIRMALAR

Bu boéliimde, kalite kavrami, Toplam Kalite Yonetimi (TKY), TKY’ nin ayirt
edici ozellikleri ve temel unsurlari, egitimde TKY, egitimde TKY ile ilgili kavramlar,
egitim sisteminde TKY uygulamasinin yararlari, Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi
Miikemmellik Modeli (EFQM MM), EFQM MM temel kavramlar, EFQM MM

kriterleri ve RADAR mantig1 ve puanlama matrisi alan yazin 1g1ginda sunulmustur.

2.1. KALITE KAVRAMI

Gliniimiizde bilgi ve teknolojinin hizli degisimi ile tiiketicilerin kurumlardan
aldigt mal ve hizmet konusunda beklentileri degismektedir. Bu durum “bilingli
miisteri” kavramini olusturmaktadir. Bilingli miisteri en uygun iicreti ddeyip,
ihtiyaclarma en yiiksek diizeyde fayda saglayacak triinii tercih eder. Globallesen
diinya ile artan rekabet kosullarinda kurumlarin varliklarini1 devam ettirebilmeleri igin
bilingli miisteri beklentilerini saglamak zorundadirlar. Cagin getirdigi degisme olgusu
ile beklentilere cevap verebilme dogrultusunda kalite kavrami giin gittikge 6nem
kazanmakta ve degismektedir. Kalite kavrammin M.O. 1450’ 1i yillarda Misir’ da
telden olusturduklar1 bir aragla tas bloklarin yiizeylerinin dikliginin muayene
elemanlar tarafindan kontrol edilmesiyle (Yildirim, 2002: 6) isin dogru yapilmasi

olarak tanimlandig goriilmektedir (Simsek, 2000: 3).

Kalite kavrami iizerine iiretim seklinin deg§ismesi, teknolojinin ilerlemesi ve
miisterilerin daha iyi liriin ve hizmet alma konusunda beklentilerinin artmasi nedeniyle
zamanla c¢esitli tanimlamalar yapildigt ve halen gilinlimiizde ortak bir tanim
yapilamadigr gorlilmektedir. Kalitenin onciilerinden J.M. JURAN tarafindan
“kusursuzluk ve sistem yaklasimi” (Efil, 2016: 2), P.B.CROSBY tarafindan “sartlara
uygunluk” ve Dr.Kaoru ISHIKAWA tarafindan “kullanisli, ekonomik, miisteri

tatminini karsilamak ve satig sonrasi destek” (Dogan, 2002: 16) olarak tanimlanan
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kalite gliniimiizde bir mal veya hizmetin kabul edilebilir bir fiyat {izerinden
musterilerin ihtiya¢ ve beklentilerine uygunluk derecesi olarak tanimlanabilir

(Yildirim, 2002: 3).

2.2.TOPLAM KALIiTE YONETIMI

Toplam kalite yonetimi (TKY) topyektn kalite uygulamasi olarak ifade
edilebilirken, sadece iiretim sonucunda ortaya ¢ikan {irlin veya hizmetin degil,
tiretiminde en basindan itibaren yoneticilerin insan odakli yaklagimiyla iiretenlerin de
dahil edildigi, her anlamda siirdiiriilebilir iyilestirmelerin, zaman ve ekonomik ac¢idan

verimliligin hedef alindig1 bir siire¢ olarak tanimlanabilir.

TKY” nin de kalite gibi bir¢ok tanimi yapilmaktadir. TKY kurulustaki herkesin
miisteri memnuniyetini saglamaya odaklayan, yeni bir yonetim kiiltiiriidiir (Oztiirk,
2013: 15). TKY’ nin giliniimiiz kosullarinda tercih edilmesinin en temel nedenlerinden
birisi, sadece iliretim sonucunda kontrol degil, her asamada kontroliin yapilmasi

sonucunda “sifir hatayr” (Biitiin, 2015: 13) yakalayarak verimliligi saglamasidir.

2.3.TOPLAM KALIiTE YONETIMININ BiR YONETIM SiSTEMi OLARAK
AYIRT EDIiCi OZELLIKLERIi VE TEMEL UNSURLARI

TKY uygulamalarinin kuruluglara basar1 getirmesindeki temel etken TKY

ilkelerinin sistem ile biitiinlesmesidir. TKY ilkeleri (Sarica, 2015);

e Liderlik: TKY’ nin basarisi, {ist yonetimin bu ¢aligmalara bizzat katilmalarina
ve tiim ¢alisanlar1 da tesvik etmelerine baglidir. Kurumun gelismesinde temel
gorev, iist yonetimin liderligidir.

e Miisteri Odaklilik: Yapilan isten faydalanan kisi miisteridir. Kurumda calisanlar
i¢ miisteri, Urtini kullanan veya hizmet satin alanlar dis miisteri olarak
tanimlanmaktadir. Kuruluslar miisterilerin simdiki ve gelecekteki beklentilerini
karsilar, miisteri memnuniyetini Olger, dilek/Oneri sistemlerini aktif olarak

kullanir ve satis sonrasi destek verir.
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e Herkesin Katilimi ve Iletisim: Ust yonetimin liderliginde takim calismalarinda
ekip ruhunun motivasyonu saglanmasi, sorumluluk, yetki ve 6diillendirmenin
isgiicliniin tiim diizeylerinde uygulanmast.

e Siirekli lyilestirme “Kaizen”: Kiigiik capli iyilestirmeler yapmak.

o Hedeflerle ve Verilerle Yonetim: Siire¢ basinda hedefler koyma ve siirecin
sonunda belirlenen hedeflerin sonuglarini 6l¢medir. Miisteri memnuniyeti ve
calisan memnuniyeti Ol¢iimii, liderligin etkililigi ve temel performans
sonuclariin 6lciilmesi 6rnek verilebilir.

e Siire¢ YoOnetimi: Siireglerin  tanimlanmasi, siiregler aras1 iliskilerin
¢Ozlimlenmesi, siire¢ sahiplerinin belirlenmesi ve siire¢ performansini 6lgmek
i¢in kriter ve standartlarin belirlenmesini kapsar.

e Onlemeye Déniik Yaklasim: Sifir hatay1 yakalamak icin TKY araglarindan
Planla-Uygula-Kontrol Et-Onlem al (PUKO) asamalarinin kullanilmasidir.

e Siirekli Egitim Ve Ogrenen Organizasyon: Kuruluslarin siirekli degisim ve
gelismelere ayak uydurabilmeleri i¢in tiim personelin egitimlerle gelistirilmeleri

Onemlidir.

2.4.EGITIMDE TOPLAM KALITE YONETIMIi

TKY kuruluglarin kar elde etmek amaciyla ortaya ¢ikmasindan sonra sadece
tirtin degil hizmet sektoriinde de yerini aldig1 goriilmektedir. Dogru uygulamalarla her
iki durumda da kuruluslara art1 degerler kattig1 ortadadir. Toplumu sekillendiren en
onemli yapilardan biri olan egitim orgiitleri de bu degisimden etkilenmis ve kaliteli
egitim kavrami okullar i¢in Onemli bir temel olusturmustur. Egitim sisteminin
kusursuzluguyla begenilmesi kisacasi bireylerin yenilikleri izleyebilme bilgi ve
becerisine sahip olma yolunda bu davraniglar1 gosteren insanlarin yetistirilmesinin

saglanmasi egitimde kaliteyi gostermektedir (Temel, 1999: 48).

Kamu kuruluslarinda veya 6zel kuruluslarda nihai ama¢ TKY’ nin insan odakli
olmasindan dolayr bireylerin mutlulugunu saglamaktir. Egitim, birey ve toplum
yasantisinin her alanini zincirleme olarak uzun siireli etkileyeceginden (Tiire, Kaymak

ve Tunoglu, 1998: 165) dolayr1 TKY’ nin egitim alaninda uygulanmasi énemlidir.
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Kamu sektorii ve 6zel kuruluslar arasinda yapisal farkliliklardan dolayr TKY
uygulamalarinin kamu sektoriinde uygulanamayacagi veya uygulansa bile bunun ¢ok
gii¢ olacagini savunanlarin yani sira Patrick E.Conner TKY’ nin kamu sektoriinde
uygulanabilirligine dair yapmis oldugu literatiir taramasinda %90 gibi biiylik bir
cogunlugunun uygulamaya olumlu yaklastigini ortaya koymustur (Balci, 1999: 121-
122). Egitimde oOzellikle 1990’11 yillardan sonra TKY uygulamalarinin yapildig:
gorilmektedir. ABD, Avrupa ve Japonya’da egitim siireclerinde bir¢ok okul TKY
uygulamalari yiiriitmektedir (Ozdemir, 2005).

TKY uygulamalari tilkemizin kapali ekonomiye sahip olmasi sebebiyle diger
iilkelere gore daha gec baslamistir. 1980°1i yillarda Tirkiye’nin giimriik birligi
anlagmalar1 ve serbest ekonomiye ge¢mesi ile firmalar kalite kavramini tanimis ve

uygulamalara geg¢is siireci baslamistir (Sezer, 2004: 7).

Ulkemizde hizla yayilan kalite ¢alismalari ile kuruluslarin nitelikli insan giicii
ithtiyacina ancak kaliteli egitim cevap verebilmektedir. Egitim kurumlarindan mezun
olan 6grencilerin toplumun yapisini sekillendirecegi goz oniinde bulundurularak TKY
uygulamalarimin Milli Egitim Bakanligi (MEB) tarafindan egitim kurumlarinda
baslatilmasi konusunda ilk adim 1990 yilinda atilmistir. Ilk ve ortadgretimde kaliteyi
arttirarak 6grenci basarisimi Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii (OECD) iilkeleri
ortalamasina yaklastirmak amaciyla MEB 1990 yilinda Diinya Bankasi’ndan sagladig:
finansal destek ile Milli Egitimi Gelistirme Projesi’ni (MEGP) yiiriirliige koymustur
(MEB, 1999: 2). Bu kapsamda Tiirkiye’nin 22 ilinde 208 okul pilot okul segilerek
Miifredat Laboratuvar Okullar1 (MLO) modeli gelistirilmistir (Dénmez, 2002: 72).
Pilot okullar TKY felsefesini benimseyerek yeni egitim ve 6gretim yaklagimlarinin
tiim okullara uygulanmasindan 6nce denenecegi bir modeldir. Bdylece ililkemizde

TKY anlayist diger sektdrlerden sonra egitim alaninda da yer almaya baslamistir.

MLO projesinin tiim okullarda yayginlastirilamamas1 ve uygulama
eksikliklerinden dolayi, MEB ve KalDer arasinda 25 Kasim 1999 tarihinde iyi niyet
protokolii imzalanmis, MEB’in 2 bin 177 personeli TKY, 996 personeli EFQM
mitkemmellik modeli egitimi alarak (Dogan, 2014) okul miidiirliikklerine gonderilen

yonerge ile okullarda uygulamalar baslatilmistir. EFQM miikemmellik modelinin
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egitim kurumlarina uyarlanmasi sonucu olusan “MEB TKY Modeli” nin uygulamada
iistlin bagar1 gosteren okul ve ekiplerin ddiillendirilmesi amaciyla 2005 yilinda MEB
Egitim Kurumlar1 Kalite Odiilleri verilmeye baslanmis, fakat 2014 yilinda 6diil
yonergesi iptal edilmis ancak “MEB Egitimde Kalite Yonetim Sistemi Yonergesi” ile

okullar TKY ¢aligmalarina devam etmektedir (MEB, 2014).

Tiurkiye Kalite Dernegi (KalDer) kalite felsefesinin Tirkiye genelinde
yayginlasmasi ve etkinlik kazanmasi amaciyla {ilkemizdeki belli bash sanayi grup
temsilcilerinin bir araya gelmesiyle 1991 yilinda kurulmustur (KalDer, 2000: 1).
Ulkemizde Tiirk Sanayici ve Is Insanlar1 Dernegi (TUSIAD) -KalDer isbirligi ile
EFQM modeli baz alinarak 1993 yilindan itibaren Ulusal Kalite Odiilii, simdiki adiyla
Tiirkiye Miikemmellik Odiilii verilmeye baslanmistir (KalDer, 2016: 21). Tanima,
takdir ve modeli yayginlastirma amaciyla verilen EFQM Miikemmellik Modeli
odiillerine, 2001 yilinda kamu sektorii kategorisi dahil edilmis ve 2004 yilindan
baslayarak kamu sektorii kategorisi; saglik hizmetleri, egitim hizmetleri ve kamu
yonetimi hizmetleri olarak iice ayrilmistir (KalDer, 2013c: 6). Boylece egitim
kurumlar1 ayni1 kulvarda yarigma imkanina sahip olmalar1 dolayisiyla 6dil siirecine

bagvuran okullarin sayisinin arttigi gézlemlenmektedir.

2.4.1.Egitimde Toplam Kalite Yonetimi le Tlgili Kavramlar

TKY’ nin egitim orgiitlerinde uygulamaya konulmasi ve bagarilmasi hususunda
egitim orgiitleri tarafindan bilinmesi ve yol gostermesi amaciyla birtakim kavramlara
ihtiyag¢ vardir. Bu kavramlar; misyon, vizyon, hedefler (amagclar), degerler ve ilkeler,

politika ve stratejilerdir (Isiktas, 2017: 133).

Misyon: Bir organizasyonun birincil amacidir ve varolus nedenini ortaya koyar
(Efil, 2016: 44). TKY caligmalarina baslayan her egitim orgiitii kendi misyonunu
olusturarak hedefler dogrultusunda tiim g¢alisanlarin1 ayni inang ve diisiinceyle bir
araya getiren ortak bir deger olusturmus olur.

Vizyon: Vizyon gelecegi ifade eder, gelecekle ilgili hedefleri gosterir (Dogan,
2002: 74). TKY uygulayan egitim orgiitleri, ¢alisanlartyla beraber basariy1 yakalamak

15



icin gelecekte gormek istedikleri okullarinin durumunu ifade ettikleri vizyonu

olusturmalidir.

Hedefler (Amaclar): Orgiitiin vizyonla uyumlu kisa, orta ve uzun vadede
gerceklestirmek icin tasarladiklart planlardir (Isiktas, 2017: 133). Cafoglu (1996)
tarafindan vizyonun sayisallastirilmis somut sekli olarak ifade edilen hedefler, TKY
i¢cin faaliyetlerin en basinda belirtilmesi gereken ve basarinin elde edilmesinde bir

merdivenin basamaklar1 gibi stirekli ileri yonde deger kazanan amaglardir.

Degerler ve ilkeler: Egitim kurumlarni olarak okullar, toplumu etkiler ve
toplumdan etkilenen yapisiyla okullarin belirli degerler cergevesinde ydnetilmesi
gerekmektedir. Bu yoniiyle okullar amag ve kurallar1 olan degerler toplulugu (Isiktas,
2017: 133) olup her okul kendi deger ve ilkelerini belirlemektedir. Okullar
“Yaptigimiz davraniglarin dogru veya yanlis olduguna nasil karar veririz?” gibi

sorulara cevap vererek ilkelerini olusturabilirler (K6ksal, 1998: 61).

Politika: Egitim kurumlari olan okullarda gorev yapmakta olan okul yoneticisi,
ogretmen ve personelin hangi faaliyetlerde gdrev yapmasim belirleyen ve okulun
amaglarina ulagsmasinda rehberlik eden bir dizi agiklamalardir (Isiktas, 2017: 133). Her
okul kendi vizyonu ve amaglar1 dogrultusunda deger ve ilkelerine baglh kalarak gerekli

politikalar1 olustururlar. Politikalar stratejik amag olarak yorumlanabilmektedir.

Strateji: Okullarin var olan durumlarindan nereye ulasmak istediklerini
anlamalarin1 saglayan uzun vadeli planlar olup, aym1 zamanda hangi yontemleri
kullanarak hedeflerine ulasabilecegini de gosterir (Yildirim, 2002: 116). TKY’ de
okullarin gerceklestirmek istedikleri hedefler i¢in gerekli olan faaliyetler ve
performans gostergelerinin yer aldigi stratejik plan, en 6nemli bilesendir. Stratejik

planin dogru hazirlanmasi uygulanmasi kadar 6nem arz etmektedir.
2.4.2 Egitim Sisteminde Toplam Kalite Yonetimi Uygulamasinin Yararlar

TKY’ nin egitim sistemine dogru uygulanmasi ile ortaya ¢ikan sonuclardan
yararlar1 goriilebilmektedir. Egitim sisteminde TKY uygulamasinin yararlari sistem,

Ogretmen, 6grenciler ve yonetim agisindan degerlendirilebilir.
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Koksal (1998) TKY’ nin egitim sistemine katki sundugu artilar1 su sekilde

belirtmektedir:

Sistemin parcalar1 daha uyumlu ¢alisir: Sisteme dahil olan idareci,
Ogretmen, 0grenci ve velinin ortak amaglar dogrultusunda egitim stiregleri
igerisinde giiclii bir iletisim saglar.

Sistem stirekli iyilesir: Sistem ve alt siire¢lerinin herkes tarafindan
sahiplenilmesiyle siirekli iyilestirilme gerceklestirilir.

Gelecegin gerekleri daha iyi karsilanir: Egitimin sadece su anki degil,
gelecekteki beklentilerini 6lgme, tahmin etme ve hazirlikli olma agisindan
planlama bakis acisini gelistirir.

Egitimden beklentileri olan gruplarin memnuniyeti artar.

Ogrenme ve bilginin uygulanmasi iyilesir: Ogretme ve dgrenme siireci

boyutlarinda yeni tekniklerin kullanilarak 6grenme basarisini artirir.

Bulut (1998) TKY’ nin Ogrencilere katki sundugu artilari su sekilde

belirtmektedir:

D N N N N

Takim ¢alismasinda yer alma ve uyum saglama

Sorumluluk kazandirmasi

TKY ile 6grendigi kavramlarin ger¢ek hayatta kullanilmasini 6grenmesi
Siirekli iyilestirmenin 6grenilmesi

Kendilerini daha giiclii hissetmelerini saglamasi.

Ensari (2001) TKY’ nin ogretmenlere katki sundugu artilart su sekilde

belirtmektedir:

NN

Ogrenmenin sorumlulugunun dgrencilerde arttirilmasi
Ogrenci ders basarilarmin yiikselmesi

Sinif disiplin davraniglarinin iyilestirilmesi

Ogretmen ve dgrenci arasindaki iliskilerin iyilestirilmesi

Ogrencilerin motivasyonlarmin yiikselmesi

17



v Ogretmen stresinin azaltilmasi

Hergiiner (1998) TKY’ nin yonetim agisindan katki sundugu artilar1 su sekilde

belirtmektedir:

v Ortadgretim ve yiiksekogretim kurumlarinda merkeziyetcilikten
uzaklagmay1

v" Her okulun kendi problemlerini ¢6zme agisindan kalite konseyi, kalite
gelistirme ekipleri ve kalite gemberlerinin kurulmasi

v" Okullar bazinda bir¢ok sorunlarin ¢dziimlenmesi

v' Egitim ile ilgili daha ¢ok arastirma yapilarak okullarin iyilestirilmesi

v' Okuldaki sorunlarin ¢oziimiinde Ogretmen katkilarinin da g6z ardi
edilmeyerek 6gretmenlerde ¢alisma isteklerinin artmasi

v' Kaynaklarin verimli kullanilarak savurganligin 6niine gegilmesi

v' Biitge uygulamalarinda 6nceliklendirme yapmaya gitmeleri

v'  Kararlarin alinmasinda herkesin katilimi saglanarak uygulamalarin
kolaylagsmast

v Ogretmenlerde tanima ve takdir yoluna gidilerek ¢alisma isteginin artmasi
ve yenilesmeye katilimin saglanmasi

v' Calisanlara firsatlar verilerek basarili olmalarinin saglanmasi ve kuruma
katkisinin olmasi

v Ogrencilerin okulla ilgili biitiin ¢aligmalarda yer almalarin1 saglayarak

okulu benimsemelerine yardimci olmasi.

25.AVRUPA KALITE YONETIMI VAKFI (EFQM) MUKEMMELLIK
MODELI

Diinya’ da TKY anlayisinin gelismesi ile kuruluslarin TKY uygulamalarinda
hedeflenen sonuglara ne Ol¢lide vardiginin ve kuruluslarda kurulan kalite
sistemlerinin islevlerinin 6l¢iilmesi amaciyla 6zdegerlendirme olarak kullanilan
cesitli miikemmellik modelleri gelistirilmistir. Ilk olarak Japonya’ da Deming,
sonrasinda Amerika Birlesik Devletleri’ nde Malcolm Baldrige (MBNQA) ve
Avrupa’ da ise EFQM Miikemmellik Modeli olusturulmus olup, TKY felsefesinin
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benimsenmesi ve uygulamalarin yayginlagtirilmasi amaciyla her modelde

miitkemmellik 6diilleri olusturulmustur (KalDer, 2002: 20).

Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM) 1988 yilinda Avrupa’nin 6nde gelen
14 sirketi tarafindan kalite anlayisini Avrupa c¢apinda yayginlastirma amaciyla
kurulmustur. Kar amaci giitmeyen vakif 1991 yilinda sanayi ve akademisyenlerden
olusan bir grup ile 0z degerlendirme aract olarak kullanilabilecek EFQM
Miikemmellik Modelini gelistirmistir (KalDer, 2013a: 5). EFQM ‘in misyonu
“Avrupa’da siirdiiriilebilir Mitkkemmelligin itici gilicii olma”, vizyonu ise “Avrupali

kuruluslarin miikemmellige eristikleri bir diinya” dir (Parlak, 2017: 170).

Kuruluslarin 6zel veya kamu sektorii olsun, gliniimiiz rekabet kosullarinda tercih
edilebilmeleri ve kurumsallasabilmeleri i¢in yonetim ve degerlendirme sistemlerini
kullanmalar1 6nerilmektedir (Erertem, 2001: 1). Bu sistemlerden biri olan EFQM MM

kuruluslar tarafindan 6zdegerlendirme araci olarak siklikla tercih edilmektedir.

Model kuruluslarin SWOT analizi ile var olan durumlarinin tespiti, vizyon ve
misyon tanimlamalarinin yapilmasint ve mevcut olanlarin yeniden go6zden
gecirilmesini saglarken onlarin belirledikleri stratejilere ulagsmak i¢in gerekli olan
faaliyetleri siireglerle yoOnetip, calisanlarina, miisterilerine ve topluma karsi
duyarlilig: Gist seviyeye ¢ikarmak icin yaptig1 her isi bir dnceki ile kiyaslama yaparak

kat ettigi yolu 6lgme imkan saglar.

EFQM tarafindan model kullaniminin yayginlastirilmasi1 amaciyla modeli
basariyla uygulayan isletmelere 1992 yilindan itibaren her y1l Avrupa Kalite Odiilii
verilmektedir (KalDer, 2013c: 11). Kalite felsefesinin Tiirkiye genelinde
yayginlagmasi ve etkinlik kazanmasi amaciyla lilkemizdeki belli bash sanayi grup
temsilcilerinin bir araya gelmesiyle 1991 yilinda kurulan Tiirkiye Kalite Dernegi
(KalDer, 2000: 1), Tiirk Sanayici ve Is Insanlar1 Dernegi (TUSIAD) ile isbirligine
giderek 1993 yilindan itibaren EFQM MM ‘nin baz alindigi Ulusal Kalite Odiilii,
simdiki adiyla Tiirkiye Miikemmellik Odiilleri verilmeye baslanmistir (KalDer,
2016: 21).

19



EFQM MM kuruluglarin kuvvetli yonlerini ve iyilestirmeye agik alanlarinin
belirlenmesine olanak saglayan, siirecleri ve sonuglari sistematik bir bigimde gézden
gecirmesini saglayarak 6zdegerlendirme yapmasina imkan veren pratik bir aragtir
(Finn ve Porter, 1994: 56-61). EFQM MM TKY uygulamalarinin ilerlemesine katkida
bulunurken, toplam kalite modelinin yayginlastirllmasinda kullanilan ana

araglardan/modellerden birisidir (“Sakarya Universitesi”, t.y.).

2.5.1.Miikemmelligin U¢c Unsuru

Kuruluslarin miikemmellik yolunda siirdiiriilebilirligi yakalamak i¢cin EFQM

MM’ ne ait ii¢ unsuru temel almalar1 gerekmektedir. Bunlar (KalDer, 2015: 35);

v' Mikemmelligin Temel Kavramlari
v EFQM Miikemmellik Modeli
v" RADAR

Temel kavramlar, modelin yapisini olusan kriterler ve kurulusun yapmis oldugu
caligmalarin 6zdegerlendirme yapilmasini saglayan RADAR ile biiyiikliigii ne olursa
olsun biitiin sektorlerde kuruluslarin kendilerini elde ettikleri sonuglart en 1iyi
kuruluglarla kiyaslama imkami saglar. Bu {i¢ unsurun kullanimi ile kuruluglar
miitkemmellik kiltiirii olusturur, yenilesimi yonlendirir ve siirekli iyilestirmeler

yapabilir (KalDer, 2015: 35).

2.6.EFQM MUKEMMELLIK MODELININ TEMEL KAVRAMLARI

Temel kavramlar kuruluslarin siirdiiriilebilir miikemmellik i¢in {ist yonetimin
ortak dilini olusturan ve kurumsal kiiltiiriniin olusturmasinda esas alinan ilkelerdir
(KalDer, 2015: 36). Miikemmellik modelinin temelindeki 8 kavram Sekil 1°de

sunulmustur.
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Yetenekleri
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Vizyoner, Esin Veren ve Biitinsel Liderlik o

Sekil 1: Miikemmelligin Temel Kavramlar1
Kaynak: KalDer (2013a). Miikemmellige Yolculuk Kitap¢igi. Tiirkiye Kalite Dernegi.

2.6.1.Miisterileri icin Deger Katma

Miikemmel kuruluslar; gereksinimleri, beklentileri ve firsatlar1 anlayarak,
tahmin ederek ve karsilayarak miisterilerine siirekli deger katar. Uygulamada,
miikemmel kuruluslar; miisterilerini ve miisteri gereksinimlerini bilir, miisterileriyle
strdiiriilebilir iletisim gergeklestirir, diger kuruluslarla kiyaslamaya giderek
miisterileri i¢in daha kaliteli yeni iriin ve hizmetler gelistirir, miisteri goriis ve geri
bildirimlerini degerlendirir ve bu siirecte ¢calisanlarin1 miisteriler bazindaki igslemlerde

yetkelendirir (KalDer, 2013b: 5).

Kurulusglar, kaliteli hizmet verebilmek i¢in Oncelikle “Miisteri kimdir?”
sorularina yanit arayarak kendisi i¢in miisteri tanimin1 yapmalidir. Kuruluslar
miisterilerine deger katmak icin miisterinin demografik, kisisel ve kurumsal
ozelliklerini tespit ederek (Dogan, 2002: 82) miisteri beklentilerini énceden tahmin

edebilmelidir.

Kuruluslar ~ misterilerine  deger katma  kavramim1  felsefe  olarak
benimsediklerinde uzun vadede kendileri i¢in olusan yararlari gormektedir. Kuruluslar

miisterilerine deger katma asamasinda yol gosterici olmasi niteliginde bireysel kalite
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sorumlulugu, miisteri deneyimini nasil olumlu yonetebiliriz, miisteri iligkileri
yonetimi, miisteri memnuniyeti ve sikayetlerin yonetimi, yaratici ve deger odakli satis
teknikleri ve yenilesim inovasyonu gibi egitimleri yonetici, ¢alisan ve personellerine

aldirabilirler.

2.6.2.Siirdiiriilebilir Bir Gelecek Yaratma

Miikemmel kuruluslar bir yandan performanslarint gelistirirken bir yanda da
iligki igerisinde olduklar1 toplumlarin toplumsal, ¢evresel ve ekonomik kosullarini
tyilestirerek g¢evrelerinde olumlu etki yaratir. Uygulamada miikemmel kuruluslar;
vizyon, misyon, degerler ve etik kurallarini tanimlar, bunlart stratejik hedeflerde
belirtir ve siiregler tasarlayarak siireglerle yonetir. Uzun vadeli gereksinimleri igin
kaynaklarini1 ayirarak rekabetgiligini siirdiiriir. Faaliyetlerinin toplum sagligma ve

giivenligine etkisinin uygunluklarini test etmektedir. (KalDer, 2013b: 5).

Bansal (2005)’ a gore kuruluslarin kurumsal siirdiirebilirligi basarili bir sekilde
gerceklestirdiklerinde c¢evresel biitiinliik, sosyal esitlik ve ekonomik refahi
saglamaktadirlar. Cevreyle dost iiretim teknolojileri kullanarak ¢evresel biitiinliigii,
sosyal sorumluluk projeleri ile bireylerin kaynaklara esit ulagimini saglayarak sosyal
esitligi, iirlin tiretiminde etkinlik saglanarak bir deger artis1 yaratmalari ile ekonomik

refah konusunda toplum adina da ¢ok 6nemli katkis1 olacaktir.

2.6.3.Kurumsal Yetenekleri Gelistirme

Miikemmel kuruluslar yeteneklerini gelistirirken organizasyonel simirlarinin
icindeki ve digindaki degisimi etkin bir sekilde yonetirler. Uygulamada miikemmel
kuruluglar; operasyonel performans egilimlerini analiz ederek var olan potansiyel
yetenegini ve kapasitesini anlar. Stratejik hedeflerini gerceklestirmek i¢in gerekli olan
gelisim ihtiyacim1 belirler. S6z verdikleri deger Onermesinin tutarli bir sekilde
gerceklestirmesini saglamak i¢in etkili ve verimli bir deger zinciri yapisi olusturmaya
calismaktadirlar. Bu deger zincirinin biitiiniinde isbirligi ve ekip calismasinin

etkililigini devamli arttirmaya yonelik hesap verilebilirlik, etik kurallar ve ortak
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degerler igeren agiklik kiiltlirii gelistirmektedirler. Kurumsal gelisimi desteklemek

icinde teknolojik, fiziksel ve finansal kaynaklari saglar (KalDer, 2013b, :6).

Kuruluslar, kurumsal yetenekleri gelistirmek ic¢in karsilikli basariy1r gilivence
altina almak amaciyla ¢esitli kuruluslarla giiven verici iligkiler kurar gelistirir ve
sirdlriir. Bu igbirlikleri; miisterilerle, toplumla, temel tedarikgilerle, egitim

kuruluslariyla veya sivil toplum kuruluslariyla (STK) olusturabilir (Efil, 2016: 437).

2.6.4.Yaraticilik ve Yenilesimden Yararlanma

Miikemmel kuruluglar artan performans diizeyleri yaratmak ic¢in paydaslarla
isbirligi aglan kurarlar. Paydaslarinda katki saglayacagi yaklasimlar1 olusturur ve
yenilesimi gelistirmek i¢in bu yaklagimlart kullanir (KalDer, 2013b: 8). Kuruluslar
yaraticilik ve yenilesimden iist diizeyde yararlanmak igin yenilesim inovasyon,
yaraticilik, bireysel Oneri sistemi, problem c¢ozme teknikleri gibi egitimlerden

faydalanabilirler.

2.6.5.Vizyoner, Esin Veren ve Biitiinsel Liderlik

Miikemmel kuruluslarin liderleri kurulusun i¢inde ve disinda kurulusun deger ve
etik anlayigina uygun davranir, ¢alisanlarina esin vererek yeni fikirlerin iiretilmesine
firsat tanir. Deneyimleri ile 6ngorii yaparak zamaninda kararlar alir. Calisanlarin

katilimi ile misyon, vizyon ve hedeflerini gergeklestirir (KalDer, 2013b: 7).

Miikemmel liderler, kurulusun amaclarin1 gergeklestirirken adil ve tutarl
davraniglariyla herkese deger verdigini gostermeli ve giliven ortami olusturmalidir.
Liderler, yoneticiler teknik, mevzuat ve finansal degerlerin artmasi ile
organizasyonlar1 bir noktaya kadar tasiyabilirler, fakat insani degerlerin artis1 her
konuda verimlilik ve kaliteyi etkileyerek, toplam ¢alisma performansini iist seviyelere

¢ikartacaktir (Dohman, 2018: 25).
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2.6.6.Ceviklikle Yonetme

Miikemmel kuruluglar gilinlimiiz rekabet kosullarinda varliklarint devam
ettirebilmeleri i¢in dis ¢evredeki degisimleri dnceden belirleyebilecek yontemler
gelistirmeli, kuruluslart igin firsat ve tehdit iceren durumlari belirleyerek tedbirlerin

alinmasini saglayarak, degisimlere ¢eviklik ile yanit vermelidir (KalDer, 2013c: 7).

2.6.7.Cahsanlarin Yetenekleriyle Basarma

Miikemmel kuruluslar, calisanlarinin  kurumsal ve bireysel amaglarin
gerceklestirmeleri i¢in yetkelendirme kiiltlirii yaratir. Calisanlarina deger verir,
basarilarini takdir eder, gelecek istihdamlarini giivence altina almak i¢in becerilerini

gelistirir (KalDer, 2013c: 8).

2.6.8.Miikemmel Sonuc¢lar Siirdiirme

Miikemmel kuruluslar, milkemmel sonuglar siirdiiriilebilir kilmak i¢in faaliyet
alanlarinda tiim paydaslarinin gereksinimlerini karsilar (KalDer, 2013c: 8). Paydas
beklentileri icin stratejiler ve bu stratejileri destekleyen politikalar kuruluslar
tarafindan olusturulmali ve bunlar siirekli gézden gegirilerek yeniden girdilere kaynak
olusturmaktadir. Miikemmel kuruluslar miikemmel sonuclarinin siirdiiriilebilirligini
saglama noktasinda sektorel gelismeleri de takip ederek rekabet igerisinde oldugu

kuruluglarla kiyaslama igerisine gitmelidir.
2.7.EFQM MUKEMMELLIK MODELININ KRITERLERI
Kuruluglarin temel kavramlari ve RADAR’ 1 uygulamasma yardimci olan,

kurulusun ne yaptig1 ve hangi sonuclar1 elde ettigine iliskin neden-sonug iligkilerini

anlamasini saglayan dokuz kriterden olusan modelin ¢ergevesi Sekil 2’de sunulmustur.
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GIRDILER SONUGLAR
>

Calisanlarla 13

v ligili Sonuclar Sonuclari
I Strateji I I Misterilerle I
ligili So

Igili Sonuglar
I Isbirlikleri ve I I Toplumla
Kaynaklar

ilgili Sonuglar

OGRENME, YARATICILIK VE YENILESIM

Sekil 2: EFQM Miikemmellik Modeli
Kaynak: KalDer (2015). 2015 Tiirkiye Miikemmellik Odiilleri Kitab1. Tiirkiye
Miikemmellik Odiilleri Yiiriitme Kurulu Yayini.

Modelde liderlik, strateji, ¢alisanlar, isbirlikleri ve kaynaklar, siire¢ler iiriinler ve
hizmetler olmak tizere 5 kriter girdileri; miisterilerle ilgili sonuglar, ¢alisanlarla ilgili
sonugclar, toplumla ilgili sonuclar ve is sonuglart olmak {izere bu 4 kriter de sonuglari
olusturmaktadir. Girdi kriterlerinde kuruluglarin faaliyetleri, sonug kriterlerinde ise bu
faaliyetlerin sonuclar1 yer almaktadir. Girdiler sonuglara kaynak olurlar, 6grenme,
yaraticilik ve yenilesim yaklasimlar: ile sonuglar yeniden girdilere kaynak olacak

sekilde iyilestirmelerle geri donerler (KalDer, 2013b: 7).

Modelin sekilsel goriiniimiinde yer alan oklar ile modelin dinamik yapisi
belirtilmektedir. Modelin dinamik yapist geregi, girdilerde uygulanan yaklagimlar
sonrast ortaya ¢ikan sonug¢larin bazilar1 aninda goriilebilirken, bazilar1 da belirli bir
stire sonra ortaya ¢ikmaktadir. Modeli olusturan her bir ana kriterin temel kavramlar
ile ilintili ve kurulusun kendini ayrintili olarak sorgulayabilecegi alt kriterleri

mevcuttur. Alt kriterler ana kriterlerin aciklayici sekilde ifade edilmis halidir.
Modelde girdi kriterlerinde sekil 3’te gosterildigi gibi “nasil?” sorusuna cevap

aranmaktadir. Ana kriterin altinda yer alan alt kriterlere nasil sorusu eklenerek

kurulusun o kriteri nasil gergeklestirdigine dair bilgi elde edilir.
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“Naslil ?” sorusuna cevap aramaktadir.

| 1e

ic Alt Kriterler

- 1 X / 1a /
Liderlik
| | | | = S5e

Alt kriter 5¢c
aciklamalar 5a

1
5 /
Siiregler, Uriinler rl_—l_l Alt kriter
ve Hizmetler aciklamalan

Sekil 3: Girdi Kriterleri Soru Sekli
Kaynak:Kiziltag (2003). Antalya Ulusal Kalite Harekati, http://genderi.org/kalde-r-
kurulus-tarihi--1991.html , 08.02.2019

Sekil 4’te, sonug kriterlerinde “ne” elde edildigi sorgulamaktadir. Kurulusun
girdilerden kaynaklanan performans sonuglari, bir onceki elde ettigi performans
sonuclariyla kiyaslama ve rekabet igerisinde oldugu kuruluslarin performans

sonuclariyla kiyaslama yer almaktadir.

“NE"” elde edildigini

j incelemektedir.
6 MUSTERI /‘ 4 e Kurulusun gergek
i

ILE ILGIL performansi
SONUGLAR .
e Kurulusun hedefleri ile

karsilastirma
% j e UYGUN YERLERDE
5 .
] / a e Rakip performanslari

PERFORMANS | e Sinifinda “En iyiler” ile
SONUGCLARI ’—‘ karsilastirma

Sekil 4: Sonug Kriterleri Soru Sekli

Kaynak: Kiziltag (2003). Antalya Ulusal Kalite Harekati,

http://genderi.org/kalde-r-kurulus-tarihi--1991.html , 08.02.2019

Miisteriler, calisanlar ve toplumla ilgili sonuclar ana kriterlerinin algilamalar
(6a,7a,8a) ve performans gostergeleri (6b, 7b, 8b) olmak iizere 2 alt kriterleri
mevcuttur. Algilamalar; ana kriteri ilgilendiren gruplarin kurulusun hakkindaki

algilamalaridir. Ornegin miisteriler kriterinin algilamalari alt kriterinde kurulus itibar
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ve imaj, liriin ve hizmet degeri, tirlin ve hizmet sunumu, miisteri iliskileri ve baglilig
gibi alt basliklar iceren miisteri memnuniyetinin kurulus tarafindan 6l¢iimiinde elde
ettigi sonuglar olabilir. Performans gostergeleri ise kurulusun performanslarini
izlemesi, anlamasi ve iyilestirmesi i¢in yaptigr i¢ Ol¢limlerdir. Miisteriler igin
performans gostergeleri isbirligi i¢inde bulundugu miisteri sayisi, miisteri dilek/6neri

sayisi, sosyal faaliyetlere katilan miisteri sayilar1 ile gosterilebilir.

2.7.1.Liderlik

Miikemmel kuruluglar; gelecegi sekillendiren ve gergeklestiren, kurulusun
degerleri ve etik anlayis1 dogrultusunda 6rnek olan ve siirekli giiven asilayan liderlere
sahiptir. Miikemmel kuruluslarin liderleri esnektir, kurulusun siirekli basarisini
saglayacak bicimde gerekenlerin zamaninda Ongdriilmesini ve gergeklestirilmesini
giivence altma alir (KalDer, 2013c: 36). Liderlik kriterinin 5 tane alt kriteri

bulunmaktadir. Liderlik alt kriterleri arasindaki iliski Sekil 5°te sunulmustur.

Nereye Gidiyoruz Oraya nasil ulasinz?

1b le

«.| Yonetim Sistemlerinin .| Miisteriler, isbirligi

Olusturulmasi, Yasama “| Yapilan Kuruluslar ve
Gegirime Toplumla iliskiler

la
Amac, Yon
Mitkemmellik Kiiltiirii

A 4

1d

1_? L . fletisim kur, destekle ve tan
Kurumsal Degisimin Belirle Kitltiirel komilar

Onciiliik et

Degisimi gerceklestirme Davramssi giiclendirme

Sekil 5: Liderlik Alt Kriter Miskileri
Kaynak: Efil, Ismail. (2016). Toplam Kalite Yonetimi. Bursa: Dora Yayinevi.

Liderlik alt kriterleri arasindaki iliskiye ait sekil incelendiginde miikemmel
liderlerin kurulusun misyonu, vizyonu, degerleri ve etik kurallar1 olusturma ve bunlar
davranigsa dokme noktasinda etkin rol aldiklar1 goriilmektedir. Liderlik ettigi kurulusta
yonetim sistemleri olusturmalart ve bu sistemleri silirekli gozden gecirmeleri,

sistemlerin igerisinde yer alan tiim ¢alisanlar i¢in tanima ve takdir etme yoluna
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gitmeleri, dis paydaslarla iligkiler kurmalar1 ve kurumsal degisimleri yonetebilmesi

mikemmel liderlik olarak tanimlanmaktadir.

Kuruluslarda liderler yol gosterir, destek verir ve gelistirir. Miikemmel
kuruluglarda miikemmel liderler otoriter sistemler kullanmak yerine “gezerek
yonetim” den ve ag iliskilerinden yararlanir (Grunig, 2005: 240). Liderlik, EFQM
MM’ nin uygulanmasinda en énemli kriterdir ¢linkili en kusursuz modelde bile ger¢gek

bir lider olmadikga, istenilen sonuglar elde edilemez (Conti, 1998: 141).

EFQM ve liderlik kriteri bazinda yapilan bazi ¢alismalar asagida verilmektedir:

e inan, Yayla, Ceryan, Sisman ve Yildiz (2013) calismalarinda EFQM
miikemmellik modeli temel alarak, biiyiik 6l¢ekli bir isletmeye bakim onarim
hizmetleri veren bir firmada calisan, yonetici ve is¢iler olmak iizere toplamda
126 kisiye anket formu uygulayarak veriler toplamiglardir. Liderlik kriterinin
temel performans sonuglarina etkisini arastirdiklar1 ¢alismalarinda liderlik ile
temel performans sonuglar1 degiskenleri arasinda p<0.001 beta degeri ile pozitif
yonde bir iligkinin oldugunu tespit etmislerdir. Buna gore, vizyonunu ve
misyonu gelistiren ve onlarin gergeklestirilmesini kolaylastiran, kalic1 basari igin
gerekli olan kurumsal degerleri ve sistemleri gelistiren ve bunlari, faaliyetleri ve
davraniglari ile yasama geciren liderler, firmalarin temel performans sonuglarini

olumlu yonde etkileyeceklerdir.

e Olgerler (2012) Saglik Bakanlig1’na bagl dort farkli dogum hastanesinde orgiit
kiltiric ve  EFQM miikemmellik modeli arasindaki iliskiyi aragtirmistir.
Hastanelerden ii¢ tanesi ISO 9001 ve bir tanesi Avrupa Kalite Basar1 odiili
almistir. Hastane calisanlarina, Cameron ve Quinn'in gelistirdigi, Orgiit Kiiltiirii
Degerlendirme Olcegi ve EFQM MM kriterlerini iceren, yapilandirilmis anket
teknigi uygulanmistir. Calismada, 6diil alan hastanenin liderlik kriterinde diger

hastanelere gore pozitif yonde anlamli farklilik gosterdigi sonucuna ulasilmistir.

e Bulut (2006) Miizik Egitimi Anabilim Dallarindaki (MEABD) mevcut

uygulamalarin EFQM 6diilii kriterlerine uygunlugunun 6gretim elemanlarinin
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goriigleri  dogrultusunda  degerlendirilmesini  ¢alismustir. Orneklemi
Tiirkiye’deki 17 tiniversitesinin MEABD’ nda gorev yapan 6gretim elemanlari
olusturmaktadir. Veri toplama araci olarak EFQM modelinin girdi kriterleri
anket olarak uygulanmistir. Ogretim elemanlar1 EFQM Kalite Odiiliiniin
gerektirdigi liderlik davraniglarint MEABD ydneticilerinin orta diizeyde yerine
getirdiklerini ifade etmektedirler. Bu da okulun hedeflerine ulasabilmesi igin

yetersiz oldugu sonucuna varilmaistir.

2.7.2.Strateji

Miikemmel kuruluslar misyon ve vizyonlarim1 gerceklestirebilecek sekilde
merkezinde paydaslarinin yer aldig: strateji olustururlar. Kuruluslar politika, plan,
amag ve siiregler tasarlayarak stratejilerini yasama gegirirler (Kalder, 2015: 36).
Strateji bir isletmenin uzun vadeli temel amagclarinin tanimlanmast ve bu amaglari

gerceklestirmek igin kaynaklarini yonetmesi ve kullanim yollarinin belirlenmesidir

(Eren, 1997: 30).

Strateji kriterinin 4 tane alt kriteri bulunmaktadir. Strateji alt kriterleri arasindaki

iliski Sekil 6’da sunulmustur.

Girdiler
24 Politikanin Yayilimi
Sllndlkl ve gelecekteki Politika Gelistil‘nle o
paydas beklentileri
2c 2d
—> Gelistir, gdzden gecir ve > Iletisim ve kilit
giincellestir stiregler ile yayilim
2b
Performans ol¢timii
Arastirma ve 6grenme

Sekil 6: Strateji Alt Kriter iliskileri

Kaynak: Efil, smail. (2016). Toplam Kalite Yonetimi. Bursa: Dora Yayinevi.

Strateji alt kriterleri arasindaki iligkiye ait sekil incelendiginde kuruluslar

paydaslarmin gelecekteki ve simdiki beklentilerini tespit ederek, bu beklentileri
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gerceklestirmek icin stratejiler olusturur, stratejik hedefler koyar, bunlar1 yonetmek
icin sistemler olusturur ve performans 6l¢limleri yaparak siireci degerlendirir, gozden
gecirir ve giincellestirir, stratejik siireclerin yayilimini1 gergeklestirir. Paydas
beklentilerini belirlemek i¢in anketler, Oneri sistemleri, toplantt ve ziyaretler
yapilabilir. Buradaki amag¢ yapilan tim uygulamalari sistematik hale getirerek

yaklagim olugturmaktir.

EFQM miikemmellik modeline gore kuruluslarda vizyona ulastiracak politika
ve stratejiler olustururken paydas gereksinim ve beklentilerini dikkate alacak
yaklagimlar olusturmalar1 gerekir. Kuruluglar stratejik planlarin1 hazirlama ve
gelistirme siirecinde SWOT analizinden yararlanirlar. SWOT analizleri sonucunda
kurulus kendi firsat ve tehditlerini tanima sansi1 bulur. Ayn1 zamanda strateji,
kuruluslarin i¢ performanslarint gérmelerini saglar. Kuruluslarin bunlar1 saglikli bir
sekilde yiirlitebilmeleri i¢in stratejik yonetim siireci kullanarak gerekli politikalar

olusturmas1 gerekmektedir.

Literatiirde bu yonde yapilan bazi ¢calismalar asagida verilmektedir:

e Akaydin (2010) Tirkiye’de bulunan petrokimya firmasinda EFQM modeli
caligmalar1 baglamadan once ve uygulandiktan sonra RADAR caligmasi yaparak
aradaki degisiklikleri arastirmigtir. Sonuca gore strateji kriterindeki artan
diizeyin c¢alisanlar iizerinde olumlu etkisi goriilmiistiir.

e Ciranoglu (2018) “EFQM MM’ nin Isletmelerin Stratejik Yeteneklerine
Katkis1” adli calismasinda Bursa’da EFQM MM o&diilii almis 12 isletme
yoneticisi ile modele uygun 59 Onerme ile sorular sorarak verilerini
toplamiglardir. Calisma sonucunda EFQM MM ‘nin igletmelerin stratejik
yeteneklerine katkisinin olmasi noktasinda “vardir” ya da “yoktur” seklinde net

bir cevap elde edemeyecekleri goriilmiistiir.

2.7.3.Cahsanlar

Miikemmel kuruluslar kurumsal amaglarinin da yaninda calisanlarinin bireysel

amagclarii gozeterek karsilikl yarar sagladiklari bir kiiltiir olustururlar. Calisanlariyla
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iletisim kurarak, onlar1 tanir ve takdir eder. Adalet ve esitligi gozeterek ¢alisanlarinin
yeteneklerini gelistirir ve onlarin bilgi birikimlerinin kurulusa katkida bulunacagi
sekilde kullanmalarina olanak verir (KalDer, 2015: 36). Mikemmel isletmeler
bireysel, ekip temelli ve isletme diizeyindeki ¢alisanlarin yeteneklerinin farkindadir ve

bu yetenekleri gelistirip yonetmektedir (Dahlgaard - Park, 2008).

Calisanlar kriterinin 5 tane alt kriteri ve arasindaki iligkiler sekil 7°de
sunulmustur. EFQM MM’ nin tiim kalite ¢alismalarinda i¢ miisteri olarak tanimlanan
kurulusun c¢alisanlar1 aktif olarak yer almaktadir (Eren, 2008: 119). Kuruluslar
mitkemmellige erismek i¢in kalitenin temelini olusturan tam katilimi saglama yoniinde
calisanlar igin stratejisini destekleyen insan kaynaklar1 yonetimi planlar, ¢alisanlarin
kendilerini gelistirmeleri i¢in egitim olanaklar1 sunar ve destekler, kurulus icerisinde
olumlu iletisim ortami olusturabilmesi icin yukaridan asagiya ve yatay iletisim
kanallar1 olusturur, takdir eder (Istanbullu, 2011: 49) ve kendi baslarma karar

alabilmeleri dogrultusunda yetkelendirme yaparlar.

3a 3b 3c
Planlama, Yonetme ve > Bilgi Birikimi ve Yonbirligi, Katilim
iyilestirme Yetenekler ve Yetkelendirme
3e
Takdir, Tanima ve
Gozetme M v
Hedeflere .
Odaklanma Etkinlikler

Olumlu Ortam

T

3d Cok Yonlii Etkili iletigim

Sekil 7: Calisanlar Alt Kriter Iliskileri

Kaynak: Kalite, Milkemmellik Yolculugu ve EFQM Miikemmellik Modeli,
Recep Tayyip Erdogan Universitesi,2018
http://kalite.idari.erdogan.edu.tr/Files/ckFiles/kalite-idari-erdogan-edu-
tr/KalDer_RTE_%C3%9Cniversitesi_07_%C5%9Eubat_2018.pdf

Erigim Tarihi:11.02.2019
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Literatiirde bu yonde yapilan bazi ¢calismalar asagida verilmektedir:

e Poyraz (2008) EFQM miikemmellik modelinin ¢alisanlar kriterinin insan
kaynaklar1 faaliyetlerine etkisini arastiran calismasinda, calisanlar Girdi
Kriterinin Temel Performans Sonuglar {izerinde ¢ok olumlu bir etkisi oldugu
ancak bunu sayisal olarak belirlemek ve aragtirmalarda incelemenin miimkiin
olmadigr sonucuna varmistir. Arastirmada elde edilen sonuglar isletmenin
gecmis 4 yil boyunca gergeklestirdigi 6zdegerlendirme ¢alismalarinin sonuglari
ve insan kaynaklar1 faaliyetlerine iliskin bilgi ve belgeleri ile bu faaliyetlere

iliskin analiz ¢alismalarina dayanilarak elde edilmistir.

e Basim, Sesen (2007) EFQM Miikemmellik Modelini etkili bicimde uygulayan
ve 2006 yilinda Ulusal Kalite Odiilii’nii almis olan bir hastane ile modeli
uygulamayan iki ayr1 hastanenin ¢esitli kliniklerinde goérev yapan 241
hemsirenin  mesleki  tiikenmislik  diizeylerini  karsilagtirmali  olarak
incelemiglerdir. Sonuglar, kalite o6diilli kazanmis hastanede goérev yapan
hemgirelerin, duygusal tiikkenme, diisiik kisisel basar1 ve genel tlikenmislik
diizeylerinin diger iki hastanedekilere gore daha diisiik oldugunu ortaya
koymaktadir. EFQM modelinin ¢alisanlar iizerindeki pozitif etkisi

gorilmektedir.

2.7.4. Isbirlikleri ve Kaynaklar

Miikemmel kuruluslar igbirliklerini, tedarikgilerini ve i¢ kaynaklarini tanimlar,
planlar ve stratejisini destekleyecek bigimde politikalar olusturur ve bunlari siireglerle
yonetir. Ayni zamanda c¢evre ve toplumun yararini gozetecek bicimde siirdiirtilebilir
bir sekilde yonetir (KalDer, 2015: 36). Isbirlikleri ve kaynaklar kriterinin 5 tane alt
kriteri ve arasindaki iliski sekil 8 ‘de sunulmustur. Kuruluslar dis paydaslariyla
karsilikli fayda saglama noktasinda isbirlikleri olustururlar. Kuruluslar fiziki, dogal
kaynaklar, teknoloji ve bilgi birikimini yonetirken finans kaynaklarini verimli ve etkili

kullanmak igin stratejiler olusturur ve bunlari siireglerle yonetir.
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4a Kurulus Disi Isbirlikleri

4b Finans
Kriter 2
Strateji
4c Binalar, Donanim, Malzemeler ve Dogal Kaynaklar A =+
S5a
Suregler
4d Teknoloji

4e Bilgi ve Bilgi Birikimi

Sekil 8: Isbirlikleri ve Kaynaklar Alt Kriter Iliskileri

Kaynak: Kalite, Miikemmellik Yolculugu ve EFQM Miikemmellik Modeli, Recep
Tayyip Erdogan Universitesi,2018
http://kalite.idari.erdogan.edu.tr/Files/ckFiles/kalite-idari-erdogan-edu-
tr/KalDer_RTE_%C3%9Cniversitesi_07_%C5%9Eubat_2018.pdf

Erisim Tarihi:08.02.2019

Kurumlar, paydas ve tedarikgileriyle igbirligine girerek, kurumdaki kaynaklar
verimli kullanarak kendi kurumlarina katma deger kazandirmalari gerekmektedir.
Ayn1 zamanda yeni teknolojilerini kendi kurumlarina adapte etmeleri, kullanabilmeleri
ve bilgiyi cok iyi yonetmeleri gerekmektedir. Hem 6zel sektér hem de okullarin
rekabet kosullarinda tercih edilebilmeleri ve imaj yaratabilmeleri icin EFQM MM’
ndeki en 6nem arz eden kriterlerden birisidir. Kuruluslar karsilikli hedeflere ulagsmak
i¢in, birbirlerinin uzmanliklarini, kaynaklarini ve bilgilerini destekler, karsilikli giiven
ve agikliga dayali iliskiler kurarlar (Emanet, 2007: 49). Bunlar bir kurulusun en iyi
performansini elde etmesini saglayan etmenlerdir (EFQM, 2003: 15).

Literatiirde bu yonde yapilan baz1 calismalar asagida verilmektedir:

e Inan, Yayla ve Yildiz (2010) Plastik enjeksiyon kalip tasarimi ve {iretimi yapan
“M” firmasinin yoneticilerini ve is¢ilerini kapsayan bir EFQM miikemmellik
modelinin tavsiye niteligindeki sorularindan uyarlanan anket caligsmasi

yapmisglardir. Saha ¢alismasi sonuglart incelendiginde; isbirlikleri ve kaynaklar
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degiskeninin isletmenin temel performans sonuclar tizerinde gii¢lii bir etkiye

sahip oldugunu tespit etmislerdir.

e Dikmen (2010) EFQM MM uygulayan ve uygulamayan firmalarda ¢alisanlarin
goniillii olarak Orgiitsel Vatandaslik Davranis1 sergileyip sergilemediklerini
tespit etmek amaciyla 114 firmaya anket uygulamislardir. EFQM Miikemmellik
Modelinin boyutlarmin Orgiitsel Vatandaslik Davranisi faktorleri {izerine
etkisini “liderlik” ve “igbirligi ve kaynaklar” in pozitif yonde katkis1 oldugu

sonucuna ulagmislardir.

2.7.5.Siirecler, Uriinler ve Hizmetler

Miikemmel kuruluglar {iriin ve hizmetler gelistirirken miisterilerine artan bir
deger saglamay1 ve paydaslar1 i¢cin en uygun siiregleri tasarlamay1 amaclar (KalDer,
2015: 36). Siiregler, tiriinler ve hizmetler kriterinin alt kriterler arasi iliskileri sekil 9°da
sunulmustur. Genel siire¢ tasarimi ve yonetiminde paydas degerleri dikkate alinir.
Uriin ve hizmet tasarlanip gelistirilirken miisteri beklentileri karsilanir. Miisteri
iligkileri yonetilir. Ve tiim bu siireclerin sonunda kriter 6 ile ifade edilen miisteriler ile

ilgili sonuglar elde edilir.

Miisteri Odakhihk
A
Y T T
g Ur:: ve o’ =
Siregleri i Uriin ve Uriin ve Hizmet Se
Hizmet 3 o S s
Tasarlama Hizmet Uretme, Sunma > Musteri
Tasarlama : 2N
ve ve Tanitimi ve ve Servis iligkileri
Yonetme Geligtirrme Pazarlamasi Saglama
i = Yonetme ve
Ge?el S.ur.eg Uriinler ve Hizmetler .
Yonetimi Gelistirme

Sekil 9: Siiregler, Uriinler ve Hizmetler Alt Kriter Iliskileri

Kaynak: Kalite, Miikemmellik Yolculugu ve EFQM Miikemmellik Modeli, Recep
Tayyip Erdogan Universitesi, 2018
http://kalite.idari.erdogan.edu.tr/Files/ckFiles/kalite-idari-erdogan-edu-
tr/KalDer_RTE_%C3%9Cniversitesi_07_%C5%9Eubat_2018.pdf

Erisim Tarihi:08.02.2019

34



Siirecler, misyon ve vizyon dogrultusunda temel performans sonuglarina
ulagsmak i¢in gerceklestirilen faaliyetler biitlinli olarak tanimlanabilir. Bir kurulusun
stratejik amag ve hedeflerini gergeklestirmek i¢in, yapilmasi gereken faaliyetleri ve
kimler tarafindan yiiritiiliip kontrol edileceginin belli olmasi yani kuruluslarin

stireclerle yonetilmesi sistematikligi getirir.

Stireglerin etkili ve verimli tasarlanmasi ve yonetilmesi i¢in asagida verilen

sorular kuruluslar tarafindan cevaplanabilir (“Eskisehir Universitesi”, t. y.):

Siireglerin performans gostergeleri ve hedefleri nelerdir?
Siirec sahibi yani siiregten sorumlu, siireci yonetecek kisi kimdir?

Hedeflere ulasmak i¢in hangi faaliyetler yapilmaktadir?

RN NERN

Siirecler misterilerinin  simdiki ve gelecekteki beklentisi {iriin ve
hizmetlere nasil yansitilmaktadir?

v' Miisteri iliskileri nasil saglanmaktadir? Miisteri dneri ve sikayetler dikkate
alinmakta midir?

v' Tiim bu faaliyet ve miisteri iliskileri gozden gegirilmekte midir?

Literatiirde bu yonde yapilan bazi ¢alismalar asagida verilmektedir:

e Inan, Yayla ve Yildiz (2010) EFQM esasl bir karar modeli kullanilarak liderlik
ve siireclerin temel performans sonuclarina etkisini inceledikleri arastirmada
politika ve stratejilerini destekleyecek, miisterilerini ve diger paydaslarini tam
olarak tatmin edecek, onlar i¢in katma degerin artmasini saglayacak bigimde
stireclerin tasarlanmasi, yonetilmesi ve iyilestirilmesi firmanin temel performans
sonuclar1 iizerinde pozitif bir etki olustugu sonucuna ulagsmislardir. Bundan
dolay1 da isletmelerde daha fazla etkinlik, verimlilik, esneklik ve kapasite ile
daha iyi performans sonuglarina ulagsmak i¢in siiregler iyilestirilmelidir

onerisinde bulunmuslardir.

e Koca (2009) EFQM MM uygulayan Eskisehir Dogum ve Cocuk Hastaliklar
Hastanesinin, modelin isletme performansina etkisini aragtirmistir. Arastirmada,

liderlik, politika ve stratejiler, siirecler, isbirlikleri ve kaynaklar kriterlerinin

35



orgiitsel performans iizerinde herhangi bir etkisi bulunmadigi sonucuna

ulagmustir.

2.7.6.Miisterilerle ilgili Sonuclar

Miikemmel kuruluslar odaginda yer alan miisterileri i¢in onlarin ihtiyaglarini
karsilayarak ve onlarin istekleri dogrultusunda hizmet anlayis1 gelistirerek
stirdiiriilebilir mitkemmel sonuglara ulasir (KalDer, 2015: 36). Miisterilerle ilgili
sonuclar kriterinin algilamalar ve performans gosterileri olmak iizere 2 alt kriter

mevcuttur.

a)Algilamalar

Kuruluslar, miisterilerinin goziinden kendi itibar ve imajini, tiriin ve hizmet
degerini ve nasil sunduklarini, miisteri hizmeti iligkisi ve destegini ne diizeyde
sagladiklarin1 (Conti, 1998: 111), miisteri baglilig1 saglayarak ne diizeyde tercih
edildiklerini cesitli anketler vb. Olciimlerle tespit ederek politika ve stratejilerini
gerceklestirme diizeylerini 6grenirler. Giiniimiiz rekabet kosullarinda bir kurulusu
ayakta tutabilmenin en 6nemli yollarindan biri olan miisteri memnuniyetini saglamak

icin kuruluslar gerekli iyilestirme ¢aligmalar1 yapmalar1 gerekmektedir.

b)Performans Gostergeleri

Kuruluslar dis miisterileri i¢in yonettikleri siireclerde olusturduklari stratejik
amaclar1 ne kadar gerceklestirdikleri ve dis miisteri algilamalarina olan etkisine dair

yapilan i¢ 6l¢timdiir (EFQM, 2013: 21).

Miisterilerle ilgili sonuglarin algilamalar ve performans gostergeleri arasindaki
iliski sekil 10°da sunulmustur. Sekilde oklarla belirtildigi gibi igsel Olgiimler
sonucunda yapilan iyilestirmeler miisteri yargisini etkiler ve miisteri algilamalarinin
Ol¢iilmesi ile elde edilen sonuglar yeniden iyilestirilme ¢alismalar1 yapilarak
performans gostergelerini etkiler, miikemmel kuruluslar bu dongiiyii siirekli

lyilestirme adimlariyla gerceklestirirse siirdiiriilebilir miikemmel sonuglara ulagir.
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6b
Performans
Gostergeleri

A

6a
Algilamalar

icsel Olgtimler 1 Musteri Yargsi

Performans Geri Bildirim

Sekil 10: Miisterilerle Ilgili Sonuglar Alt Kriter Iliskileri

Kaynak: Kalite, Mitkemmellik Yolculugu ve EFQM Miikemmellik Modeli,
Recep Tayyip Erdogan Universitesi,2018
http://kalite.idari.erdogan.edu.tr/Files/ckFiles/kalite-idari-erdogan-edu-
tr/KalDer_RTE_%C3%9Cniversitesi_ 07 _%C5%9Eubat_2018.pdf

Erisim Tarihi:13.02.2019

Literatiirde bu yonde yapilan bazi ¢calismalar asagida verilmektedir:

e Yiicel (2015) Kalite yonetimi baglaminda Karabiik Universitesi EFQM MM
siireci isimli tez ¢alismasinda, 2013 yilindan itibaren {iniversitenin modeli
yetkinlikle uygulayrp uygulamadigini arastirmustir. Universitenin  KalDer
tarafindan degerlendirme ve geri bildirim raporlarina, toplant1 tutanaklar1 ve
anket sonuglarini inceleyip yorumlamistir. Miisterilerle ilgili sonuglara

bakildiginda modelin beklentilerinin 3/5 ‘ini kapsadigini tespit etmistir.

e Dogan ve Selvi (2014) EFQM MM odiil siirecine basvurmus, fakat odiil
alamamis 6zel bir egitim kurumunu RADAR yontemine gore incelemistir.
Miisteri memnuniyeti sonuclarina gore Olgiilecek olan hizmetin degeri
konusunda Ogrencilerin algilamalari, 0grenciye saglanan destek, dgrencinin
kuruma baglilig1, kurumun itibar ve imaj1 gibi konular olmasi gerektigini 6neri
olarak sunmustur. Ayni1 zamanda istatistiksel veri toplama tekniklerinden

yararlanilmasi gerektigini belirtmistir.

2.7.7. Cahsanlarla ilgili Sonuglar

Miikemmel kuruluslar calisanlarimin gereksinim ve beklentileriyle uyumlu

stratejiler olusturur, bu stratejileri Olger ve calisanlarina deger katmak amaciyla
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iyilestirmeler yaparak siirdiiriilebilir milkemmel sonuglar elde eder (KalDer, 2015:
36).

Calisanlarin  memnuniyeti, motivasyon, lider algilamalari, performanslari
degerlendirme memnuniyetleri, calisma ortamlari, insan kaynaklar1 yoOnetimi ile
kisisel gelisim memnuniyetleri milkemmel kuruluslar tarafindan 6l¢iilerek sonuca gore
gerekli iyilestirme ¢alismalar1 yapilmaktadir. Miisteriler oldugu kadar bir kurulusun
calisanlarinin da kurulusa baghili§i, motivasyonlar1 performans sonuclarini
etkilemektedir. Motive olmus ve kendini isine adamis ¢alisanlar ile kaliteye ulasilacagi
vazgecilmez bir gercektir (Selen, 2009: 97). Calisanlarla ilgili sonuglar kriterinin

algilamalar ve performans gosterileri olmak tizere 2 alt kriter mevcuttur.

a)Algilamalar

Kuruluslar ¢alisanlarinin algilamalarini 6l¢er, kurulusun amacina uygun olarak

Olgtimler agsagidaki konulara odaklanabilir (EFQM, 2003: 23);

Motivasyon
Etkili iletisim
Calisma kosullari

Kariyer gelistirme

NN

Yetkelendirme ve liderlikle yonetim

b)Performans Gostergeleri

Kuruluslar c¢alisanlart icin yonettikleri siire¢lerde olusturduklart stratejik
amaglart ne kadar gergeklestirdikleri ve c¢alisan algilamalarina olan etkisine dair
yapilan i¢ 6l¢iimdir (EFQM, 2013: 23). Calisanlarla ilgili sonuglarin algilamalar ve
performans gostergeleri arasindaki iliski sekil 11°de sunulmustur. Sekilde oklarla
belirtildigi gibi igsel 6l¢iimler sonucunda yapilan iyilestirmeler ¢calisan yargisini etkiler
ve calisan algilamalarinin 6l¢iilmesi ile elde edilen sonuglar yeniden iyilestirilme
calismalar1 yapilarak performans gostergelerini etkiler, miikkemmel kuruluslar bu
dongiiyl stirekli iyilestirme adimlariyla gergeklestirirse siirdiiriilebilir mitkemmel

sonuglara ulasir.
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7b A s
estergele Alglamalar
ic Olgtimler 1 Calisan Yargssi
Performans Geri Bildirim

Sekil 11: Calisanlarla Ilgili Sonuglar Alt Kriter liskileri

Kaynak: Kalite, Mitkemmellik Yolculugu ve EFQM Miikemmellik Modeli, Recep
Tayyip Erdogan Universitesi,2018
http://kalite.idari.erdogan.edu.tr/Files/ckFiles/kalite-idari-erdogan-edu-
tr/KalDer_RTE_%C3%9Cniversitesi_07_%C5%9Eubat_2018.pdf

Erisim Tarihi:15.03.2019

Karaca (2008) EFQM MM uygulayan ve uygulamayan iki sirket ¢alisanlarinin
orglite baglhilik boyutlarini arastirmistir. Sonucunda modeli uygulamayan sirket
calisanlarinin Orgiite bagliliklarinin, diger sirket c¢alisanlarina gore daha yiiksek

diizeyde oldugu sonucuna varmustir.

2.7.8.Toplumla ilgili Sonuglar

Miikemmel kuruluslar i¢inde bulundugu toplum ve ¢evrenin gereksinim ve
beklentilerini karsilayarak siirdiiriilebilir miikemmel sonuglar elde eder (KalDer, 2015:
36). Kuruluslar gergeklestirdikleri faaliyetlerde toplumsal paydas ve ig¢inde oldugu
cevreye karst sorumludur. Bir kurulusun etik anlayisina sahip olup olmadig1 kurulusun
faaliyetleri gerceklestirdikten sonra topluma ve g¢evresine verecegi etkiye baghdir
(Conti, 1998: 128). Toplumla ilgili sonuglar kriterinin algilamalar ve performans

gosterileri olmak iizere 2 alt kriter mevcuttur.

a)Algilamalar

Miikemmel kuruluslar igerisinde bulundugu toplum tarafindan nasil
algilandigin1 olger. Algilamalar1 anketler, raporlar, basin makaleleri, kamuya acik
toplantilar, sivil toplum kuruluslari, kamuoyu temsilcileri ve resmi yetkililer gibi
cesitli kaynak ve araglardan elde edebilir (EFQM, 2013: 23). Kurulusun amacina
uygun olarak ¢evre ve topluma olan etkisini, imaj ve itibarini, ddiiller ve basinda yer

alma gibi konulara odaklanarak 6l¢timler yapabilir.

39



b)Performans Gostergeleri

Kurulusun kendi performansini takip etmesi ve iyilestirmesi bu performansin
toplumsal paydaslarin algilamalarina etkilerini 6lgmek amaciyla kullanilan ig
olgtimlerdir.(EFQM, 2013: 23). Toplumla ilgili sonuglarin algilamalar ve performans
gostergeleri arasindaki iliski sekil 12°de sunulmustur. Sekilde oklarla belirtildigi gibi
igsel Olgiimler sonucunda yapilan iyilestirmeler toplum yargisini etkiler ve toplum
algilamalarinin 6l¢iilmesi ile elde edilen sonuglar yeniden iyilestirilme ¢alismalari
yapilarak performans gostergelerini etkiler, miikemmel kuruluslar bu dongiiyii siirekli

lyilestirme adimlariyla gerceklestirirse siirdiiriilebilir mitkemmel sonuglara ulasir.

9 E 8a
Gpg;zrr?eﬁzfi Algilamalar
ic Olciimler 1 Toplum Yargisi
Performans Geri Bildirim

Sekil 12: Toplumla ilgili Sonuglar Alt Kriter Iliskileri

Kaynak: Kalite, Miikemmellik Yolculugu ve EFQM Miikemmellik Modeli, Recep
Tayyip Erdogan Universitesi,2018
http://kalite.idari.erdogan.edu.tr/Files/ckFiles/kalite-idari-erdogan-edu-
tr/KalDer_RTE_%C3%9Cniversitesi_07_%C5%9Eubat_2018.pdf

Erisim Tarihi:08.04.2019

Karasakal (2012) Isletmelerin toplum algilanmasinda EFQM MM ile sosyal
sorumluluk arasindaki baglantiyr arastirmistir. Kocaeli Bolgesinde 50 isletme
yoneticisine anket uygulamistir. Isletmelerin  toplam kalite yontemlerini
uygulayanlarin sosyal sorumluluk bilincinin ve ¢evre sorumlulugunun daha yiiksek

diizeyde oldugu sonucuna ulagmastir.

2.7.9.1s Sonugclar:

Miikemmel kuruluslar is paydaslariin gereksinimlerini ve beklentilerini

karsilayan veya asan c¢arpict sonuglara ulasir ve bu sonuglar stirdiirtir (KalDer, 2015:
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36). Is sonuglar kriterinin is c¢iktilar1 ve is performans gosterileri olmak iizere 2 alt

kriter mevcuttur.

a)ls ciktilan

Is sonuglar1 kriterinde kuruluslar stratejilerini gergeklestirmede ne diizeyde
basarili olduklarmi 6lgmek amaciyla finansal ve finansal olmayan verileri tespit
ederler (EFQM, 2013: 24). Ornek olarak bir okulun is ¢iktilar1 dgrencilerin
yiikksekdgretime gecis oranlari, mezunlarin istthdam oranlari, biitce gergeklesme

oranlar1 gosterilebilir.

b)is Performans Gostergeleri

Kurulusun operasyonel performansini temel alan finansal ve finansal olmayan
temel gostergelerdir (EFQM, 2013: 24). Finansal, proje yonetimi, temel siiregler,
isbirligi yapilan kuruluslar ve tedarikg¢iler, teknoloji, bilgi ve bilgi birikimine iliskin

performans gostergeleri kullanilabilir.

Is sonuglarmin ¢iktilar ve performans gostergeleri arasindaki iliski sekil 13°de
sunulmustur. Sekilde oklarla belirtildigi gibi ig¢sel Ol¢limler sonucunda yapilan
tyilestirmeler ¢ikti performans gostergelerini etkiler, miikemmel kuruluslar bu
dongiiyl stirekli 1yilestirme adimlarniyla gergeklestirirse siirdiiriilebilir mitkemmel

sonuglara ulagir.

9%b < 9a
Performans Performans
Gostergeleri Ciktilari
ic Olgiimler iI Cikt1 Olgtimleri

Oncii Planin
Gostergeler Gergeklesmesi

Sekil 13: Is Sonuglar1 Alt Kriter iliskileri

Kaynak: Kalite, Milkemmellik Yolculugu ve EFQM Miikemmellik Modeli, Recep
Tayyip Erdogan Universitesi,2018
http://kalite.idari.erdogan.edu.tr/Files/ckFiles/kalite-idari-erdogan-edu-
tr/KalDer_RTE_%C3%9Cniversitesi_07_%C5%9Eubat_2018.pdf

Erisim Tarihi:08.04.2019
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EFQM MM uygulayan bir kurulusun basarili olmasimin biitiin kriterlere bagh
oldugu sdylenebilir. Kurulusun basar1 seviyesini gosteren is sonuglari kriterini neler
etkiledigine bakildiginda literatiir taramasma gore liderlik, stirecler, isbirlikleri ve

kaynaklar, ¢aliganlarin egitim diizeyleri vb. olarak siralayabiliriz.

2.8. RADAR

EFQM MM ‘nin merkezinde RADAR mantig1 yer almaktadir. RADAR;
sirdiriilebilir ~ miikemmelligi amaglayan  kuruluslarin  performanslarini
sorgulamalarina dinamik yapisiyla yol gostererek degerlendirme firsati veren giiclii bir
yonetim aracidir (KalDer, 2013b: 9). Kuruluslarin EFQM miikemmellik &dili
stireclerinde ve miikemmellik derecesinin degerlendirilmesinde RADAR puanlama
yontemi olarak kullanilmaktadir (KalDer, 2015: 36). RADAR EFQM MM’ ni
uygulayan kuruluslarin ve yoneticilerinin / liderlerinin neler yaptigin1 ve sonucunda
ne elde ettigine dair neden-sonug iligkilerini gormelerini saglar (KalDer, 2013c: 36).
RADAR sekil 14’ te verildigi gibi 4 boyuta sahiptir:

v' Sonuglar

v’ Yaklasim

v' Yayihm

v' Degerlendirme ve lyilestirme

YAKLASIMLARI
Planlama ve Gelishrme

Results - Sonuglar ’\
Approach - Yaklasim I’#‘.’I“ "
Deployment - Yayilim 4 ’ vﬁ*" ;éi
Assessment - Degerlendirme \."’
Refinement - iyilestirme Yaklagimlan ve Yayilim

DEGERLENDIRME VE IYILESTIRME

Sekil 14: RADAR Yaklagim
Kaynak: Efil, ismail. (2016). Toplam Kalite Yonetimi. Bursa: Dora Yayinevi.
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RADAR EFQM mikemmellik o6diilleri i¢in kurulusun degerlendirilmesi
sirasinda girdi kriterlerine ait alt kriterlerinin puanlanmasinda RADAR ‘i boyutlari
olan yaklasim, yayilim, degerlendirme ve iyilestirmeden elde edilen puanlarin
ortalamasi alinarak hesaplanir (Selvi, 2013: 47), sonug boyutu da sonug alt kriterleriyle

hesaplanir.

Miikemmel kuruluslar RADAR mantifina gore giinliik faaliyetlerinde
asagidakileri uyguladigimi varsayar (KalDer, 2010: 22):

v Hedefledigi sonuglar: belirlemek

v Hedefledigi sonuglar i¢in hem mevcut durumda hem de gelecekte
gerceklestirmek amaciyla birbiri ile biitlinlesik yaklasimlar planlamak

ve olusturmak

v Yaklasimlarin yasama gecirilmesini saglamak lizere sistematik bir

sekilde yayilimini saglamak

v' Elde edilen sonuglarin yaklasimlarini degerlendirmek ve iyilestirmek

2.8.1.RADAR Mantig1

RADAR ‘1n her boyutu kendi i¢inde unsurlar igerir ve her alt kriter bu boyutlari
icermelidir (KalDer, 2000: 23). RADAR mantig1 girdilerin ve sonuglarin
degerlendirilmesi tizerine kurulmustur (EFQM, 2013: 27).

a)Girdi kriterlerin degerlendirilmesi

Girdi kriterleri degerlendirilirken yaklasim, yayilim, degerlendirme ve

iyilestirme boyutlari ele alinir (KalDer, 2013b: 10).

Yaklasim: Kurulusun alt kriterlerde belirtilen konulara yonelik kullandigi
yontemlerle ilgilidir (Ozlii, 1999: 82). Puanlama yapilirken yaklasimda saglam temelli

ve biitiinlesik unsurlar1 aranmaktadir (Bekar, 2015: 40).
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Yayilhm: Yaklasimin ne derecede uygun ve etkili uygulandigi ifade eder.

Puanlama yapilirken uygulama ve sistematiklik unsurlar1 aranmaktadir

Degerlendirme ve Iyilestirme: Kurulusun olusturdugu yaklasimlarin yayilmasi

stirecini degerlendirir ve etkililik agisindan iyilestirir.

Girdi kriterlerinin RADAR boyutlari ve icerdigi unsurlar sekil 15°te sunulmustur.

Yaklagim

{ Saglam Temelli
Butiinlesik

GIRDILER

Yayilim

{ Uygulama
Yapisallik

— Olcme

Degerlendirme

ve Iyilestirme |

Ogrenme ve
Yaraticilik

lyilestirme ve
Yenislesim

Sekil 15: Girdi Kriterlerinin RADAR Boyutlari ve Unsurlar
Kaynak: Kalite, Mﬁkemmellik Yolculugu ve EFQM Miikemmellik Modeli,
Recep Tayyip Erdogan Universitesi,2018

http://kalite.idari.erdogan.edu.tr/Files/ckFiles/kalite-idari-erdogan-edu-

tr/KalDer_RTE_%C3%9Cniversitesi_07_%C5%9Eubat_2018.pdf

Erisim Tarihi:10.04.2019

b)Sonug kriterlerinin degerlendirilmesi

Sonug kriterlerinin degerlendirilmesinde performans ile ilgi ve uygunluk

boyutlar1 ile ele alimir (KalDer, 2013b: 10).

kiyaslamalarinda daha

yiikksek  performansa

Kurulusun diger kuruluslarla

sahip olmasinin

yaklasimlarindan kaynaklaniyor olmasi gerekir (Aras, 2005: 176).
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flgi ve Uygunluk: Sonuglar kurulusun strateji ve paydaslarin beklentileri ile
uyumlu, kirtlimlandirilmis, giivenli ve kapsamli olmalidir. Aynt zamanda biitiin

sonuclar arasinda anlamli iligskiler olmali, temel sonuglar onceden belirlenmis ve

onceliklendirilmis olmalidir (KalDer, 2013b: 10).

Performans Ciktilari: Miikkemmel kuruluslarin sonuglart siirdiiriilebilir iyi
performanslara sahiptir. Temel sonuglar sektéorde veya diinya capindaki en iyi
kuruluslarla karsilastirilir (KalDer, 2013b: 10).

Cikt1 kriterlerinin RADAR boyutlar1 ve igerdigi unsurlar sekil 16’da

’7 Kapsam

— ilgi ve Uygunluk L Butlnsellik

sunulmustur.

Kirilim

SONUCLAR

— Egilimler

— Hedefler

—  Performans |

— Karsilagtirma

— Guven

Sekil 16: Cikt1 Kriterlerinin RADAR Boyutlar1 ve Unsurlar

Kaynak: Kalite, Mitkemmellik Yolculugu ve EFQM Miikemmellik Modeli,
Recep Tayyip Erdogan Universitesi,2018
http://kalite.idari.erdogan.edu.tr/Files/ckFiles/kalite-idari-erdogan-edu-
tr/KalDer_RTE_%C3%9Cniversitesi_07_%C5%9Eubat_2018.pdf

Erigim Tarihi:10.04.2019

2.8.2.RADAR Puanlama Matrisi

Kurulusun degerlendirilmesi sirasinda RADAR boyutlarinin unsurlar1 ele
aliarak kanit yok veya hikayemsi, kisitli kanit, kanit var, agik kanit ve kapsamli kanit

olma durumuna gére 100 puan tizerinden puan verilir, elde edilen puanlar toplanarak

45


http://kalite.idari.erdogan.edu.tr/Files/ckFiles/kalite-idari-erdogan-edu-tr/KalDer_RTE_%C3%9Cniversitesi_07_%C5%9Eubat_2018.pdf
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0 boyutun toplamini olusturur. Tiim boyutlardan elde edilen puanlarin toplanmasiyla
da o esnada degerlendirilen kriterin puani elde edilir. Tiim girdi ve sonug kriterleri i¢in
bu puanlama yontemi kullanilir. Sekil 17 de girdi kriterlerin RADAR puanlama

matrisi sunulmustur.

Yaklagim %0 %25 %50 %75 | %100
Saglam Temelli
= Yakia el b Kanit Yok
simin anlagilir bir temele dayanmas Kapsamli
= lyi tanimlanmis siireglerin varligi veya Kisith Kanit Kanit Agik Kanit Kanit
= Yaklagimin paydaglarin gereksinimine odaklanmasi Hikayemsi
= lyilestirmelerin zamanla yaklagima yansttimis olmas
Biitiinlesiklik Kani Yok ceosan
= Yaklagimin strateji ile uyum icinde olmasi veya Kisith Kanit Kanit Agik Kanit Iz':lnlt
= Yaklagimin diger yaklagimlarla uygun bigimde iliskilendirilmis olmasi Hikayemsi
Yaklaslm Toplaml ‘0'5 10 15|20|25|3U|35 40|45|50|55|60 65|70‘75|80|85 90|95 100|
Yayilim %0 %25 %50 %75 | %100
U I Kanit Yok Kapsaml
. ygulama . veya Kisith Kanit Kanit Acik Kanit I(pamt
Yaklagimin anlagilir bir temele dayanmasi Hikayemsi
Sistematiklik Kanit Yok e
* Yaklagimin zamaninda, yapisal ve gerektiginde ilgili alanlarda degisikliklerin e Kisith Kanit Kanit Agik Kanit Kanit
yénetilebilecedi bigimde yaylmasi Hikayemsi
Yaylllm TOP'BI‘I‘II ‘0 ‘5 10 15|20|25|30|35 40|45‘50‘55‘60 65|70‘7S‘80‘85 90|95 100|
Degerlendirme ve Iyilestirme %0 %25 %50 %75 | %100
6|gme Kanit Yok Kapsam
® Yaklagimin ve yayilimin verimliliginin ve etkililiginin diizenli olarak olgilmesi veya Kisith Kanit Kanit Agik Kanit |(pan|t
= lyi Segilen dlgiimlerin uygunlugu Hikayemsi
6Q_renme ve Yaraticilik Kanit Yok
= Ogrenme faaliyetlerinin; kurulug igi ve disi uygulamalarinve iyilegtirme veya Kisith Kanit Kanit Agk Kanit Kapsamli
firsatlarinin belirlenmesi amaciyla kullanimasi Hikayemsi Kanit
= Yaraticligin; yeni veya iyilestirilmis yaklagimlarin olugturulmasinda kullaniimasi
Iyilestirme ve Yenilesim
= (lgme ve 6grenme sonuglarinin; iyilestirmelerin belirlenmesi énceliklendirilmesi, Kanit Yok Kapsamli
planlanmasi ve uygulanmasi amaciyla kullaniimasi veya Kisith Kanit Kanit Agik Kanit Kanit
®* Yaraticlk gabalarinin sonuglarinin degerlendirilmesi, nceliklendirimesi ve Hikayemsi
kullaniimasi
Deger'endil‘me ve IYI|E$tII'me Top'aml 0]5(10]15]20|25|30|35/40(45[50(55(60(65]70]75|80|85/90|95| 100
Genel TOpIam 0]5(10]15]20|25|30|35/40(45(50(55(60(65]70]75|80|85/90|95| 100

Sekil 17: RADAR Puanlama Matrisi: Girdiler
Kaynak: EFQM (2013). EFQM Miikemmellik Modeli 2013: Istanbul: KalDer yaynlar1.

EFQM MM ‘ne bagvuran kuruluslarin basvuru raporu ve saha ziyareti
sonrasinda degerlendiriciler tarafindan kurulusa geri bildirim raporu sunulmaktadir.
Puanlama yapilirken kuvvetli yonler, iyilestirmeye acik alanlar ve RADAR puanlama
matrisinin temel gereklerinin karsilanip karsilanmadigina dair rapor sunulmaktadir
(KalDer, 2000: 25).
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2.9.EFQM MUKEMMELLIK MODELIi VE TOPLAM KALITE YONETIMIi
ALANINDA YAPILAN CALISMALAR

Yaman (2006) TKY uygulamalarinin ortadgretim okullarinda yonetici ve
Ogretmenler tarafindan degerlendirilmesini i¢eren ¢aligmasinda TKY egitimi alanlarin
ve yoneticilerin TKY uygulamalarina daha olumlu baktig1 ve genellikle TKY’ nin
gelip gecici bir moda oldugu ve kiilfet olarak algilandig1 sonucuna ulasmistir. Sentiirk
ve Tiirkmen (2009) tarafindan yapilan ¢alismada da benzer sonuglar elde edilmis olup
yoneticilerin 6gretmenlere gore TKY calismalarina daha olumlu baktiklar1 sonucuna

varmislardir.

Kaya (2010) midiir yardimcilarinin TKY wuygulamalarini degerlendirdigi
calismasinda TKY egitimlerinin yetersiz, denetimlerin yapilmadigini, kagit tizerinde
kaldig1 i¢in 6gretmenler tarafindan benimsenmedigi sonucuna ulagmistir. Celik (2011)
Universite yoneticilerinin TKY uygulamalart kapsaminda c¢alisanlarina iliskin
islevlerini yerine getirebilme diizeyini arastirdig1 calismasinda ¢alisanlar tarafindan
“zaman zaman” algilandig1 ve kalite kiiltiiriiniin yoneticiler tarafindan basarili bir

sekilde olusturulamadig1 sonucuna ulagmistir.

Bayir (2012) Anadolu Ogretmen Liselerinde 6grenci, 6gretmen ve velilerin TKY
uygulamalarini degerlendirdigi arastirmasinda veliler tarafindan yeterli goriilmedigi
sonucuna varmis olup, TKY uygulamalarinin genel olarak “iyi” derecede uygulandigi
sonucuna ulasmistir. Bakay (2012) ilkokul ve ortaokul Ogretmenleri tarafindan
algilanan kalite kiiltiiriine iliskin arasgtirmasinda ilkokul ogretmenlerinin TKY
calismalarin1 daha fazla benimseyerek kalite kiiltiiriiniin olustugunu yoniinde goriis
belirttikleri, ortaokul 6gretmenlerinin ise TKY caligmalarim1 gereksiz gorerek kalite

kiiltliriiniin olugsmadig1 algiladiklar1 sonucuna varmustir.

Onag (2013) ortadgretim kurumlarinda TKY ve Stratejik Liderlik arasindaki
iliskiyi inceledigi arastirmasinda 6gretmenlerin kisisel gelisim yoOniinden, okul
miidiirlerinin de TKYY uygulamalari agisindan yetersiz oldugunu vurgulamistir. Strateji
belirleme noktasinda ise okul miidiirlerinin TKY’ ye gore daha iyi ve gelistirilebilir

diizeyde olup, TKY i¢in okul miidiirlerinin oldukca etkili oldugu sonucuna varmistir.
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Tartar (2013) ilkogretim okullarinda yonetici ve dgretmenler tarafindan TKY
calismalarinin  degerlendirilmesini  igeren aragtirmasinda ¢ogunlukla TKY
caligmalarinin yapiliyor olmasima “katiliyorum” diyerek benimsedikleri sonucuna
ulagsmistir. Sentiirk ve Tiirkmen (2009) ve Yaman (2006) ‘in yoneticilerin TKY’ ne
Ogretmenlere gore daha olumlu baktiklar: sonucunun aksine Tartar (2013) yonetici ve
ogretmenler arasindaki TKY uygulamalarmma bakis agisinda farkliliklar olmadig:

sonucuna ulagmistir.

Celik (2014) ilkdgretim okullarinda TKY uygulamalarinin  6gretmenler
tarafindan degerlendirilmesine iligskin arastirmasinda TKY uygulamalarinin istenilen
diizeyde etkili bir bigimde yapilmadigi ve bu nedenle 6gretmenler tarafindan TKY

calismalarinin egitim sistemine katkilar1 olmadig: algisinin oldugu sonucuna varmastir.

Unal (2015) ilkokullarda gorevli yonetici ve ogretmenler tarafindan TKY
uygulamalarinin degerlendirilmesini igeren ¢aligmasinda TKY anlayisinin yerlesmesi
icin bir takim c¢aligmalar yapildig1 fakat basari anlaminda yetersiz olarak algilandig:
sonucuna ulagmistir. Ayrica katilimcilarin TKY hakkinda yeterli bilgiye sahip
olmadiklar1 goriilmistiir. Emresezer (2016) temel egitim kurumlarinda TKY
calismalarinin 6gretmenlerin algisina gore degerlendirilmesini igeren c¢aligmasinda
TKY ilkelerinin uygulanmasimin gerekliligi, TKY egitimlerinin ve ddiillendirme

sisteminin yetersiz oldugu sonucuna varmstir.

Yapilan arastirmalar incelendiginde ¢ok sayida TKY uygulamalarinin yonetici,
Ogretmen ve az sayida da olsa 6grenciler tarafindan degerlendirildigi ¢aligmalar oldugu
goriilmektedir. Calismalarin = ortak sonuglarinda MEB TKY Modelinin
denetlenmemesinden, yeterli ve kaliteli TKY egitimlerinin eksikliginden ve okul
yoneticilerinin lider olarak TKY konusunda kararlilik gostermemesinden dolayi
basarisiz uygulamalarin degerlendirilerek eksikliklerin giderilmesi noktasinda oneriler

verildigi goriilmektedir.

Candeger (2008) Deniz okullari/egitim merkezlerindeki yabanci dil 6gretiminin

EFQM MM kapsaminda degerlendirdigi ¢alismasinda 6grenci dil becerilerinin yillara
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gore hedeflenen seviyelerin altina diistiigiinii, modelin uygulanmasinda ciddi sorunlar

yasandigi ve iyilestirilmesi gerekliligini ifade etmistir.

Dikmen (2010) EFQM MM uygulayan ve uygulamayan firmalarda ¢alisanlarin
orgiitsel vatandaslik davranisi farkliliklarini inceledigi calismasinda anlamli bir
farklilik oldugu sonucuna ulasarak EFQM MM’ nin firmalarda uygulanmasinin

yararlarini vurgulamistir.

Rzazade (2018) EFQM MM kriterleri baglaminda Azerbaycan Turizm ve
Isletme Universitesinde yiiriitiilen miikemmellik uygulamalarini degerlendirdigi
calismasinda iiniversitenin her kriterde olumlu sonuglar elde ettigini ve calisanlar
tarafindan liderin paternalist liderlik, giiglii, disiplinli ve otoriteyi babacan bir
yardimseverlik ve ahlaki diirtistliik ile harmanlayan bir tarzi oldugunu ifade ettiklerini

belirtmistir.

Ozuslu (2018) Istanbul ilinde TKY bilinciyle ISO 9001, ¢evre ve enerji ydnetim
sistemi ve 5S uygulamalariin yapildigr 10 firmada c¢alisanlarin liderlik algilari ve
orglitsel baglilik arasindaki iligkiyi inceledigi arastirmasinda pozitif yonde anlamli bir

iliski oldugu sonucuna varmustir.

Ikbal (2011) EFQM MM Tiirkiye Odiilii ikincisi 24 Eyliil Anaokulunun EFQM
MM uygulamalarin1 incelemis, okulun iyilestirmeye acik alanlarmi ve kuvvetli
yonlerini inceleyerek modeli uygulamak isteyen okullara 6rnek olabilecegini ifade
etmistir. Selvi (2013) 0Ozdegerlendirme c¢alismalarinda RADAR  ydnteminin
kullan1lmast ve bir egitim kurumu uygulamasini igeren ¢aligmasinda bir okulun EFQM
MM odiil siirecine bagvurmadan 6nce RADAR mantigr ile dis degerlendirme
niteliginde okulu degerlendirmistir. Caligmasinda okulun kuvvetli ve zayif yonlerin
bulmus ve modelin RADAR mantig1 ile degerlendirilmesine 6rnek bir uygulama

oldugunu ifade etmektedir.

Davies, Hides ve Casey (2001) Ingiltere’ de Yiiksekdgretimde EFQM MM
uygulamasindaki sorunlar1 inceledikleri ¢alismalarinda st diizey yoneticilerinin

kararli, miisteri ve verimlilige odakli olmalarinin 6neminden bahsetmis ve her
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yiiksekdgretim kurumunun kendi ihtiyaclarina en uygun yaklasimlari belirlemelerini

tavsiye etmislerdir.

Gomez, Costa ve Lorente (2017) “EFQM Miikemmellik Modeli ve TKY:
ampirik bir karsilastirma, Toplam Kalite Yénetimi ve Is Miikemmelligi” isimli
caligmalarinda TKY ve EFQM MM i¢in esdeger nitelikte oldugunu gosteren bir kanit
olmadigmi, EFQM MM ve TKY ‘nin ayni olmasa da, benzer bir yol izleyecegi
sonucuna varmayi miimkiin kilmis ve EFQM MM’ n de yiiksek puan alan bir sirketin,
bir TKY sirketi olma ihtimalinin yiiksek olmas1 beklendigi sonucuna varmiglardir. EK
olarak, her iki sistem de MM tarafindan 6l¢iilen sonuglara gore performansi artirmak

icin bir ara¢ oldugunu ifade etmistir.

Yapilan aragtirmalar incelendiginde TKY ile ilgili cogunlukla kamu sektdriinde
calismalar yapildigi, EFQM MM igin ise kamu sektorii ve dzellikle egitim kurumlari
i¢in az sayida calismalar yapildig1 goriilmektedir. Ozellikle de siirece odaklanan

calismalarin azhig1 dikkat cekmektedir.
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UCUNCU BOLUM

3.YONTEM

Bu boliimde arastirmanin deseni, arastirmaya dahil olan okul ve ¢alisma grubu,
arastirmada kullanilan veri toplama araclari, verilerin analizi ve verilerin analizine

uygunluguna iligkin bilgiler yer sunulmaktadir.

3.1.ARASTIRMANIN DESENI

Bu arastirmanin amaci 2011-2013 yillar1 arasinda EFQM Bursa Basar1 Odiilii ve
Bursa Biiyilk Odiiliinii kisa zaman igerisinde almay1 basarmis bir ortadgretim
okulunun EFQM’ e baslama siirecinden, sonlanma asamasina kadar olan bu siirecte
okul yoneticisinin, kalite ¢alismalarina karar verme, kalite ekibini olusturma, kalite
calismalarina liderlik etme roliine agiklik getirmektir. Bu amagla arastirmada nitel
aragtirma yontemlerinden geriye doniik durum cgalismasi tercih edilmistir. Nitel
arastirma, olgular1 bagh bulunduklari ¢evre icerisinde aragtirmayi ve anlamayi 6n
plana ¢ikararak toplanan verilerden daha onceden bilinmeyen birtakim sonuglari
birbiri ile iligkisi i¢inde agiklayarak (Glaser, 1978), siiregleri ortaya koymaya olanak
vermektedir (Yildirim ve Simsek, 2016: 242).

Bu aragtirmanin pratikte, kalite ¢alismalarini hedefleyen okullara kalite siirecini
uygulamaya koymasi ve siirecin basarilmasinda kritik 6neme sahip goriilen konulara
dikkat ¢cekmesi amaglanmistir. Bu ¢alisma ge¢mise yonelik bir siirece odaklanarak
derinlemesine incelemeyi amacladigi i¢in nitel aragtirma desenlerinden geriye doniik
durum ¢alismasi deseni ile tasarlanmistir. Durum ¢alismasi, sinirli bir sistemin nasil
isledigi ve calistigi hakkinda sistematik bilgi toplamak i¢in ¢oklu veri toplama
kullanilarak o sistemin derinlemesine incelenmesini igeren metodolojik bir
yaklasimdir (Chmiliar, 2010). Geriye doniik durum c¢aligsmasi (retrospective) gecmiste
yapilan calismalardaki bilgilerin toplanarak geg¢mise yonelik c¢alismalari ifade
etmektedir (Aytacl, 2012: 3).
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Arastirmacinin kontroliinde olmayan bir olgu ya da olaym “nasil” ve “nigin”
sorularinin temel alinarak derinlemesine analiz edilebilmesini saglayan durum
calismas1 (Yildirim ve Simsek, 2016: 289) ile bu arastirma tasarlanarak, bir okulun
EFQM MM siireci hakkindaki detayli veriler katilimeilar ile “Nasi1l?” odakli sorularla

elde edilmeye calisilmistir.

3.2.ARASTIRMAYA KONU OLAN OKUL HAKKINDA BiLGI

Arastirmaya konu olan okul Bursa merkez ilgede bulunmakta olup Mesleki ve
Teknik Anadolu Lisesi yapisindadir. Okul 100 doniimiin {izerinde bir alan iizerine
konumlanmis olup, derslik, idari odalar, sosyal tesisler, laboratuvarlar ve atolyeler ile
1 kapali spor salonu ve iki ayri pansiyon binasindan meydana gelmektedir. Okul
Bilisim Teknolojileri, Elektrik-Elektronik Teknolojisi, Endiistriyel Otomasyon
Teknolojisi, Makine Teknolojileri, Tekstil Teknolojisi alanlarinda olmak tizere 3131

ogrenci ve 200 dgretmen ile hizmet vermektedir.

Okul 2009 yilinda ISO Evrak Yonetimi ¢alismalarina baslamis olup bu konuda
egitimler alan okul 6gretmenleri ile calismalar iki yil i¢erisinde tamamlanarak 2011
yilinda ISO 9001 belgesine sahip olmustur. 2011 egitim-68retim yilinda rotasyon
sonucunda okul yoneticilerinin degismesi ile yeni gelen okul yoneticisi liderliginde
EFQM MM caligmalar1 baslamig, Bursa Kalite Dernegi’ne (KalDer) liye olunarak
Bursa Miikemmellik Odiillerine bagvurulmus ve 3 ay gibi kisa bir siirede 6diil

kazanilmigtir. Okula ait EFQM MM siirecinde kazanilan 6diil ve belgeler:

2011: Bursa Basar1 Miikemmellik Odiilii
2012: Bursa Biiyiik Miikemmellik Odiilii
2012: 4 Yildizli Yetkinlik Belgesi
2013: 5 Yildizli Yetkinlik Belgesi.

2013 - 2014 egitim-6gretim yilinda okul yoneticilerine gelen rotasyon
sonucunda okul yoneticisi degismis olup, yeni gelen okul yoneticisi ile EFQM MM

siirecine devam edilmemistir.
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3.3.CALISMA GRUBU

Aragtirmanin katilimcilart 2011-2013 yillar1 arasinda Bursa merkez ilgede bir
ortadgretim okulunda kalite ¢aligmalarini baslatan okul yoneticisi, ana kalite ekibini
olusturan ve her biri EFQM MM kriter sahibi olan 1 miidiir yardimcist ve 7
ogretmenden, toplamda 9 kisiden olugmaktadir. Ayrica aragtirmaci kriter sahibi olup

kalite ekibinde yer aldig1 i¢in katilimc1 gézlemci olarak siirece dahil olmustur.

Nitel arastirmalarda daha ¢ok olasilikli olmayan, amagl 6rnekleme yontemleri
tercih edilmektedir (Grix, 2010). Arastirmada kalite ¢calismalar: siirecinin odaginda
yer alan okul yoneticisi ve kalite ekibi olguyu derinlemesine agiklamaya yardimci
bireyler oldugu icin amacl 6rnekleme yontemi ile secilmislerdir. Nitel ¢alismalarda
arastirmacinin, inceledigi olguyu acgiklamasinda yardimci olacak birey, mekan ve

durumlari, ¢alisma igin segmesi amagl bir se¢imdir (Baltaci, 2018: 266).

Nitel arastirmalarda 6rneklem biiytikliigii konusunda ortak bir diisiince ile kesin
kurallar olusturulamamis olup Patton (1990) tarafindan arastirmanin amacina, neyin
Ogrenilecegine veya sorulacak sorulara gore degisebilecegi belirtilmistir. Bu ¢calismada
EFQM MM siirecinin odaginda yer alan okul yoneticisi ve 8 kalite ekibi iiyesi ile nitel
verinin derinligine ulasabilmek ve arastirma amaclarina uygun oldugu diisiincesiyle

orneklem biiyiikliigii 9 katilimer ile belirlenmistir.

3.3.1.Siirece Liderlik Eden Okul Yoneticisine Ait Bilgiler

Siirece liderlik eden okul yoneticisi TKY ¢aligmalar: ile miidiir olarak goéreve
atandig1 Istanbul ilinde problemlerin hat safthada oldugu bir meslek lisesinde
problemlere ¢6ziim yollar1 ararken arkadasinin hediye ettigi bir kitapla tanismistir.
Kitap yoneticilere ¢6ziim yolu olarak kalite caligmalarini anlatmaktadir. Bu kalite
sistemini okulda uygulamaya baslayan okul yoneticisi Erkek Teknik Yonetim Genel
Miidiirliigiiniin  diizenledigi Toplam Kalite seminerlerine katilir. Okulda yapmis
oldugu ¢alismalarin takdir edilmesi ile genel miidiirliik tarafindan kendisi profesyonel
kigilerin vermis oldugu Zaman Yonetimi, Siire¢ YoOnetimi gibi konularda egitim

alinmas1 saglanmis ve bu konuda egitimci olarak okul miidiirlerinden olusan gruplara
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egitimler vermeye baslamistir. 2001 yilinda Bursa merkez ilcede Mesleki ve Teknik
Anadolu Lisesi yapisinda olan bir okula miidiir olarak atanmistir. Atandigi okulda ayni
yil TKY c¢alismalarina baglamis ve okul yurt ¢apinda ¢esitli odiiller almistir. Okul

yoneticisinin liderliginde okulun kazandig1 6diiller;

v' MEB tarafindan ilk kez diizenlenen “En Kaliteli Okul” yarismasinda

birincilik 6dilii alarak Tiirkiye’ nin en kaliteli okulu se¢ilmistir.

v KalDer’ in diizenledigi Miikemmellik Odiillerinde Bursa Egitimde Kalite
Jiiri Tesvik Odiilii almustir.

v KalDer’ in diizenledigi Miikemmellik Odiillerinde Ulusal Kalite Basar1
Odiilii almustir.

Okul yoneticisi rotasyon sonucunda 2011 yilinda aragtirmaya konu olan okula
tayini ¢ikmistir. Okul yoneticisi kalite yonetim tarzina inandig1 i¢cin okulda kalite
adiyla olmasa da kiiciik capli calismalar ile yeni atandig1 okulu tanimaya c¢aligsmistir.
Gorevinin ilk aylarinda okulda sel felaketi sonucunda Milli Egitim Bakanligi (MEB)
ile goriismeler yaparak okula finansal destek alinmasini saglamis ve okulu iyilestirmek
adina EFQM MM uygulamalarina baglamistir. Okulun alt yapisi ve 6gretmenlerinde
hazir olduguna inanarak atandigi yeni okulunda EFQM MM d&diillerine bagvurmaya
karar vermistir. Okula kisa zaman igerisinde &diiller kazandirmis, hedeflerinde
Tiirkiye Miikemmellik Odiilii ve Avrupa Miikemmellik Odiilii var iken okul miidiirii
rotasyon ile baska bir okula atanmistir; bu durum okul miidiiriiniin gériismede ifade
ettigi gibi “inancini kirmis” ve emekli olmaya karar vermistir. Kalite ¢alismalari ile
taninan okul yoneticisi Bursa’ da biiylik bir firmada kalite miidiirii olarak ¢alismaya

devam etmektedir.

3.3.2.Kalite Ekibi Bilgileri

Arastirmaya konu olan ortadgretim okulunun EFQM MM d&diilleri siirecinde
aktif olarak yer alan ve kalite ekibini olusturan her biri EFQM MM kriter sahibi 1

miidiir yardimeisi ve 7 6gretmene ait bilgiler Tablo 1°de sunulmustur.
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Tablo 1: Kalite Ekibi Demografik Ozellikleri

. Medeni Okuldaki
Kod Unvan Brang Cinsiyet Durumu Yas Kidem Kidemi
K1  Midir Yardimcist  Elektrik Erkek Evli 33 11 Y1l 4 Y1l
K2  Ziimre Bagkam Matematik Kadn Evli 42 16 Y1l 6 Y1l
K3  Atélye Sefi Bilgisayar Erkek Bekar 30 6 Yil 1 Y1l
K4  Ogretmen Bilgisayar Kadm Evli 29 5 Y1l 5 Y1l
K5  Ogretmen Bilgisayar Erkek Evli 30 6 Y1l 1 Y1l
K6  Ogretmen Bilgisayar Erkek Evli 30 9 Y1l 1 Y1l
K7  Ogretmen Elektrik Erkek Evli 40 15Yd 11Vl
K8  Ogretmen Elektronik Erkek Evli 36  13yd 11Yl

*Bu bilgiler EFQM MM siirecine baslanilan 2011 yili i¢in gecerlidir.

Bahsedilen 8 katilimcinin kurumdaki gorev siireleri 1 ila 11 yil arasinda
degisiklik gdsterirken mezun olduklari lisans programlarinin Matematik Ogretmenligi,
Elektrik-Elektronik Teknolojileri Ogretmenligi ve ¢ogunlukta olarak Bilisim
(Bilgisayar) Teknolojileri Ogretmenligi oldugu goriilmektedir. Calisma kapsaminda

kalite ekibini olusturan tiim katilimcilar i¢in 6gretmen ifadesi kullanilmistir.

Calisma grubunda yer alan katilimcilar i¢in kodlama kullanilmistir. Okul
yoneticisi i¢in Y, kalite ekibini olusturan kisiler i¢in K harfiyle baslamak {izere
numaralandirilarak K1-K8 araliginda kodlama kullanilmistir. Asagida katilimcilara ait

bilgiler sunulmustur.

K1: EFQM MM siirecinde miidiir yardimci olarak goérev yapan katilimci
Kurumun Yo6netim Temsilcisi olup, ISO 9001 Kalite Yonetim Sisteminin kurumda
kurulmasima ve belgelendirilmesine &nciiliik etmistir. Elektrik Ogretmenligi’ nin
disinda Kamu Yo6netimi lisans mezunu olup, Kamu Yo6netimi alaninda yiiksek lisans
programi ve Egitim Y6netimi ve Denetimi dalinda yiiksek lisans programindan mezun
olmustur. Ayni zamanda ulusal bilimsel toplantilarda bildiri sunmus ve bir¢ok yayim
bulunmaktadir. 2014 yilinda bagka bir okulda miidiir olarak ¢alismaya baslamistir.
Miidiir olarak atandig1 kurumda TKY c¢alismalarini baglatmistir.

K2: EFQM MM siirecinde Matematik Ziimre Bagkanligi gorevinde olan
katilime1 TKY calismalariyla ilk defa 1995 yilinda Istanbul ilinde gérev yaptigi okulda
Ogrencileri baz alan ¢alismalar yaparak tanismistir. 2000° li yillarda stratejik planlama

hizmet i¢i egitimi almis ve kendisi de bu konuda yapilan tezleri, diger illerin stratejik
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planlarini ve 6zel okullarda yapilan ¢aligmalari incelemistir. EFQM MM siirecinde de
okulun stratejik plan hazirlanmasi, SWOT analizi ve dnceliklendirme ¢aligmalarinin

basinda gorev almistir. Halen ayni okulda 6gretmenlige devam etmektedir.

K3: EFQM MM siirecinde Bilisim Teknolojileri Ogretmeni olan katilime1 TKY
calismalariyla aragtirmaya konu olan okulda tanismistir. Kendisi siire¢ igerisinde
okulun TKY panolariin donatilmasi kisminda grafik ¢alismalarinda da gorev almistir.
Kisisel gelisime onem veren katilimer 2016 yilinda Norolinguistik Programlama
(NLP) egitimi almig ve kendisini bu konuda gelistirerek giintimiizde de NLP Uzmani1
ve Egitim Koc¢lugu yapmaktadir. 2015 yilinda atolye sefi olan katilimci halen ayni

okulda goreve devam etmektedir.

K4: EFQM MM siirecinde Bilisim Teknolojileri Ogretmeni olan katilime1 TKY
calismalariyla arastirmaya konu olan okulda tanigsmistir. Kendisi siire¢ igerisinde,
okulun 1iyilestirme ekipleri arasinda koordinasyonu saglamis aynm1 zamanda
Ogretmenler arasi iliskilerin iyilestirilmesi hususunda da bir¢ok etkinlikte aktif olarak
yer almistir. 2010 yilinda almis oldugu dort seviyede hizmet i¢i egitimler sonucunda
CISCO akademi egitmeni olmus ve CISCO egitimlerini her yil dgrencilere iicretsiz
olarak vermektedir. 2016 yilinda atolye sefi olan katilimci halen ayni1 okulda goreve
devam etmekte, uluslararasi ve TUBITAK projelerinde yer almakta ve hizmet igi

egitim kurslarina katilarak mesleki gelisimini stirdiirmektedir.

K5: EFQM MM siirecinde Bilisim Teknolojileri Ogretmeni olan katilimer TKY
calismalariyla arastirmaya konu olan okulda tanigmistir. 2010 yilinda almis oldugu
dort seviyede hizmet ici egitimler sonucunda CISCO akademi egitmeni olmus ve
arastirmaya konu olan okulun CISCO Akademi Okulu olmasi konusunda aktif olarak
yer almistir. 2015 yilinda atdlye sefi olan katilimci halen ayni okulda géreve devam
etmekte, uluslararas1 projelerde yer almakta, kendi alaninda proje yarigmalarina
katilmakta (robot, TUBITAK vb.) ve hizmet i¢i egitim kurslarina katilarak mesleki

gelisimini siirdiirmektedir.

K6: EFQM MM siirecinde Bilisim Teknolojileri Ogretmeni olarak gorev yapan
katilime1 ISO Ig Denetimci belgesine sahip olup ISO 9001 Kalite Yonetim Sisteminin
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kurumda kurulmasinda ve belgelendirilmesine dnciiliik etmistir. TKYY ile 2007 yilinda
Toplam Kalite Yonetimi Temsilcigi egitimi ile tanmigsmig olan katilimer Egitim
Yonetimi ve Denetimi Ana Bilim Dalinda yiiksek lisans programi mezunudur. Kisisel
gelisim egitimlerinin yaninda 6gretim programlart gelistirme, modiiler 6gretimde
oleme ve degerlendirme konularinda cesitli egitimler alarak MEGEP Oz
degerlendirme Teftiscisi olarak gorevlerde bulunmustur. 2017 yilindan itibaren
mesleki teknik egitimde kalite tetkikciligi, kalite izleme ve degerlendirme, EFQM
uygulamalar iizerine ¢esitli egitimlerle kalite konusunda kendisini gelistiren katilimci
2018 yilindan itibaren Milli Egitim Bakanlig1 Il Mesleki Koordinatérii olarak gorev
yapmaktadir.

K7: EFQM MM siirecinde Elektrik-Elektronik Ogretmeni olarak gorev yapan
katilimer TKY calismalartyla 2001 yilinda “Egitimde Kalite” adinda aldig1 hizmet i¢i
egitimde tamigsmistir. Kendisi mesleki igcerik, MEGEP (Mesleki Egitim Gelistirme
Projesi), modiil yazimi, uygulamali stratejik planlama ve daha bir ¢ok kisisel gelisim
iceren konularda da hizmet i¢i egitimler almistir. Siire¢ igerisinde evrak yonetimi,
stratejik plan ve iyilestirme ekip calismalarinin yonetiminden sorumlu olup ayni
zamanda ISO calismalarinda da aktif olarak yer almistir. 2014 yilindan itibaren A
Smifi Is Giivenligi Uzmanhg almis olup is giivenligi egitimcisidir. 2014 yilindan
itibaren halen ayni okulda Teknik Miidiir Yardimcisi olarak gorevine devam

etmektedir.

K8: EFQM MM siirecinde Elektrik-Elektronik Ogretmeni olarak gorev yapan
katilime1 ISO Ig Denetimci belgesine sahip olup ISO 9001 Kalite Yonetim Sisteminin
kurumda kurulmasina ve belgelendirilmesine onciiliik etmigtir. Elektrik
dgretmenliginin disinda Isletme boliimiinden yiiksek lisans mezunu olan katilime1 ayni
zamanda C Sinifi Is Giivenligi Uzmanidir. EFQM MM 6diil siireci bitiminin ardindan
KalDer’ den goniillii olarak egitimler alarak kalite degerlendiricisi unvanini almis ve
2 yil siire boyunca KalDer’ de degerlendirici olarak ¢alismistir. 2014 yilinda bagka bir

meslek lisesine miidiir yardimcisi olarak atanmustir.
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3.4.VERIi TOPLAMA ARACI

Veriler okul yoneticisi ve kalite ¢aligmalarina birinci diizeyde dahil olan ana
kalite ekibini olusturan 1 miidiir yardimcisi ve 7 6gretmenle derinlemesine goriisme
teknigi ile toplanmistir. Nitel arastirmalarda baslica veri toplama yontemi olarak
goriisme kullanilmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2016: 119). Briggs (1986) goriisme
yontemini bireylerin deneyimlerine, goriislerine, tutumlarina, sikayetlerine,
duygularima ve inanglarina iligskin bilgileri elde etmede oldukga etkili bir yontem

olarak tanimlamaktadir.

Calismanin amact dogrultusunda EFQM miikemmellik modeline yonelik alan
yazin taramalar1 yapildiktan sonra katilimcilara yoneltilmek i{izere 50 soru ortaya
cikmigtir. GOriigmenin daha etkili olmasi noktasinda sorular gruplandirilarak soru
sayist 8’e dislirilmistir. Goriisme formundaki yar1 yapilandirilmis sorularin
gecerlilik ve giivenirlilik diizeylerini arttirabilmek ve eksik noktalarin tamamlanmasi
icin sorular uzman baska bir aragtirmaci ve tez danigsmani tarafindan tekrar gdzden

gecirilmis, gerekli ifade degisiklikleri yapilarak son halini almistir.

Nitel arastirma verilerinden saglikli sonuglar elde edilebilmesi i¢in goriismeye
baslamadan once katilimcilara su anki gorevleri, kurumda kag¢ yildir ¢alistiklart ve
egitim gegmisleri ile ilgili demografik sorular sorulduktan sonra esas olarak 8 sorudan
olusan goriisme formu ile gorlismeler ylriitiilmistiir. Goriisme formunda,
katilimcilara EFQM MM calismalarina nasil basladiklari, siireci nasil yiiriittiikleri ve
bu siirecte nasil engellerle karsilagtiklari, siirecin devamliligi ile ilgili sorular
sorulmustur. Goriismeler sirasinda katilimcilarin tikandig1 noktalarda bazi alt sorular
(sondalar) ile goriismenin devam etmesi saglanmistir. Goriisme formu Ek 1°de

sunulmustur. Goriisme formunda yer alan sorulardan bazi 6rnekler asagida verilmistir:

v' Okul yoneticisi kalite ekibini nasil olusturdu? Ilk kalite toplantisini

hatirlayalim, duygulariniz, diisiinceleriniz, deneyimleriniz nasildi?

v' Kalite ¢alismalarini bir siire¢ olarak degerlendirebilir misiniz? Bu siiregte

karsiniza ¢ikan zorluklar, kolayliklar neler oldu?
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3.5.VERILERIN TOPLANMASI

Verilerin toplanmasi asamasinda katilimcilarla telefonla iletisim kurulmus,
calisma hakkinda kisa bilgiler verilmis ve her birinden kendilerine uygun bir zaman
i¢in randevu alinmistir. Goriismeler Subat 2016 ile Haziran 2016 tarihleri arasinda
katilimeilarin ¢alistiklart kurumlarda yiiz ylize yapilmis ve her biri ortalama 1 saat
stirmistiir. Gorlismelerin bazilar1 ayn1 kurumda calisan kisiler ile ayni anda
goriigiilerek 4 kisiden olusan odak grup goriismesi seklinde gerceklesmis, diger 4
katilimci ile bireysel yiiz ylize goriisme gerceklestirilmistir. Odak grup goriismesi ve
okul yoneticisi ile yiiz yiize goriisme ortalama 1,5 saat slirmiistiir. Morgan’a (1997)
gore odak grup goriismesi bir etkilesimdir. Odak grup siirecinde katilimeilar diger
katilimcilarin tepkilerini ve yanitlarini duyarlar, buradan hareketle daha once dile

getirdikleri goriislerine eklemeler yaparlar (Patton, 2002).

Goritisme katilimeilarin  goniilliiliik esasiyla gergeklestirilmistir. Goriisme
esnasinda ses kayit cithazinin kullanilmasina dair katilimcilardan izin alinmstir.
Ayrica calismaya ait ses kayitlarinin kimse ile paylasilmayacagi, isim yerine kodlama
sistemi kullanilacagit ve bilimsel yaymlar disinda herhangi bir amagla

kullanilmayacagi da beyan edilmistir.

3.6.VERILERIN ANALIiZi

Nitel verilerin analizinde igerik analizi kullanilmistir. igerik analizinde temel
amag, toplanan verileri agiklayabilecek kavramlara ve iligkilere ulasmaktir (Yildirim
ve Simsek, 2016: 242). Ses kaydina alinan gériismeler bilgisayar ortamina aktarilarak
her bir katilimciya kod verilmistir. Okul yoneticisi Y harfi ve kalite ekibini olusturan
katilimcilar i¢in K1-K8 aralig ile kodlama yapilmistir. Elde edilen veriler igerik

analizinin 4 asamasina gore gergeklestirilmistir (Yildirim ve Simsek, 2016: 243).

v Verilerin kodlanmas1
v Temalarin bulunmasi

v Verilerin kodlara ve temalara gore diizenlenmesi ve tanimlanmasi
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v" Bulgularin yorumlanmasi

Goriisme metninden elde edilen veriler bir sozciikk veya ciimle ile anlaml
boliimlere ayrilarak kavramsal olarak ne anlam ifade ettigi noktada kodlanmistir.
Farkli boliimlerde benzer anlamlara sahip veriler ile ayni kodlarla isimlendirilme
yapilmistir. Veri kodlamasi yaparken verilerin alt1 ¢izilmis ve kagidin sol veya sag
kenar boliimlerine ortaya ¢ikan kodlar yazilmistir. Elde edilen veri setinin {izerinde
tekrar okumalar1 yapilarak kodlar diizenlenmistir. Kodlamada kullanilan kavramlar
genel bir ¢erceve i¢inde kodlanmistir. Genel bir ¢ergeve iginde kodlama daha 6nce var
olan kod listesini kullanma ve verilerden ¢ikarilan kavramlara gore listeye ekleme
yapma veya diizenlemedir (Yildirim ve Simsek,2016: 246). Ortaya ¢ikan kodlarin
ortak yonleri bulunarak kategorize edilmis yani kodlar belirli kategoriler altinda
toplanarak temalar elde edilmistir. Ayrintili kodlama ve tematik kodlama asamasindan
sonra elde edilen veriler okuyucunun anlayabilecegi bir sekilde tanimlanmis ve
iliskilendirilmistir. Icerik analizinin gecerliligi agisinda veriler ile ortaya ¢ikan kodlar
ve temalar, tez danismani ve baska bir alan uzmani ile paylasilmis ve goriis birligine
vartlmistir. Elde edilen tema, kategori ve alt-kategorilerle ilgili detayli bilgilere

bulgular boliimiinde yer verilmistir.
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DORDUNCU BOLUM

4 BULGULAR

Arastirmanin bu bolimiinde EFQM Miikemmellik Modeli” ne baslama
sirecinden sonlanma asamasina kadar olan siirecte okul yoneticisinin; kalite
calismalarina karar verme, kalite ekibini olusturma, kalite ¢aligmalarina liderlik etme
roliine iliskin elde edilen tema, kategori, alt-kategori ve kodlanmis goriisleri
sunulmaktadir. Tema, kategori ve alt -kategorilerin sunumunda katilimcilarin
ifadelerinden dogrudan alinti yapilarak i¢ giivenirlik saglanmaya g¢alisilmistir. Bu
stirecte katilimceilarin kimligini gizlemek amaciyla katilimcilar i¢in kodlar belirlenmis
ve dogrudan alintilarin sonuna bu kodlar eklenmistir. Igerik analizi ile ¢6ziimlenen
verilerden EFQM MM siireci baslangig, kurulus, isleyis, ¢iktilarin alinmasi ve

sonlanma asamasi olarak 5 adet tema elde edilmistir.

4.1.BASLANGIC ASAMASI

Basglangic asamasinda okulun EFQM MM kalite calismalarina baglama karar1
verme noktasinda hangi aktorler/olaylar/islemler etkilidir sorusu irdelenerek goriisler
dogrultusunda elde edilen kategori, alt-kategori ve kodlanmis goriigler Tablo 2°de

verilmistir.

Baslangic asamasi temasina iliskin veriler dogrultusunda ii¢ adet kategori
olusturulmustur. Bu Kkategoriler sunlardir: 1.Siire¢ 6ncesi okulun durumu, 2.Lider

olarak miidiir, 3.Siire¢ 6ncesi liderin 6n ¢aligmalari.
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Tablo 2: Okulun EFQMM Kalite Calismalarina Karar Verme, Baglangi¢ Asamasina Ait
Tema, Kategoriler, Alt-Kategoriler ve Kodlanns Gériislere iliskin Bilgiler

Tema Kategoriler Alt-Kategoriler Kodlanms Goriisler

OGYE ekibinin olmasi,
Tyilestirme ekiplerinin olmast,
ISO ¢aligmalar1 ve ISO 9001 belgesi

olmasi,
Siire¢ Oncesi Okulun Ogrenci basarist i¢in sinav
Durumu degerlendirme analizlerinin yapilmasi,

Okulda disipline girmis bir kiiltiiriin
mevcut olmasi,
Cok baskici bir ortamin mevcut olmasi,
Sert bir yonetimin hakim olmasi,
Costurucu olmast,
Motive edici olmasi,

Etkilemesi,
Duygusal

Baglangig Faktdrler Heyecanlap@nmasg

Asamast Giiven verici olmasi,

Lider Olarak Miidiir I?eigerll hlssettlrmf:sl,

Ogretmenlere pozitif yaklagmasi,
Kalite ¢aligmalari ile taninmis olmasi,
Lider imaj1 olmast,

Kisisel Faktorler Kalite dili kullanmasi,

Kararli olmasi,

Kalite ¢aligmalarina inanmasi,

SWOT analizinin yapilmast,
Fiziksel alanda iyilestirmeye acik
Siire¢ Oncesi Liderin alanlarin belirlenmesi,

On Calismalari Zumre toplantilari,

Alan toplantilari,

Birebir 6gretmen goriismesi.

4.1.1.Siire¢ Oncesi Okulun Durumu

Katilimcilar, EFQM MM siirecine baslamadan Once kalite ¢alismalar1 igin
okulun alt yapisinin énemli oldugunu vurgulamislardir. Okulun ISO 9001 belgesine
sahip olmasiyla standardize edilmis evrak yonetiminin kalite ¢alismalarinda 6nemli
bir yer aldigim1 ve EFQM MM siireci i¢in alt yapt olusturdugunu belirtmislerdir.
Ayrica okulun MEB TKY Modeli’ ne gore Okul Gelisim Yo6netim Ekibi’ nin (OGYE)
ve iyilestirme ekiplerine sahip olmasi da kalite felsefesini anlama noktasinda okul
calisanlarina yardimci oldugunu vurgulamiglardir.  Kalitede siirekli iyilestirme
kapsaminda var olan durumun 6l¢iilmesi ve diger okullarla kiyaslama yapilmasi igin
Ol¢me ve degerlendirme sisteminin okullarda yapilmasimin 6nemini belirtmislerdir.

Ogrenci basarilarinin arttirilmasi amaciyla sinav degerlendirme analizlerinin okulda
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yapiliyor olmasinin okulu siirece hazirlayan oOnemli bir faktér oldugunu

vurgulamiglardir. Bu kategori ile ilgili katilimcilarin goriisleri asagida yer almaktadir:

“Bir okulda evrak yonetimi ¢ok énemli. Aslinda kalitenin temelinde de bu var.
O donemde ogretmenler analiz yapmaya alismisti. Eski okul miidiirii zamaninda 1SO
9001 belgesi almistik. EFOM’ in zaten alt yapist olusmustu. 9001 sadece evrak

yonetim sistemini olusturmustu ve onemli bir kismiydi.” (K8)

“Kalite calismalart siireci aslhinda eski okul miidiirii zamaninda baglamisti.
Sadece adi EFOM ya da kalite degildi. Kalite ekibi yerine OGYE ekibi vardi. OGYE
okuldaki kararlarin alinmasi saglayan bir yonetime sahipti. Her islem icin bir evrak
vardy, ISO ‘dan dolayi. Ornegin herkesin yazili simav matbusu vardi, ayniydi,

standartti.” (K7)

“Kurumun alt yapist 6nemli yani belli bir birikiminin olmasi da énemli ¢iinkii
EFQM siirecinde iyilestirme siirecinde her seyi ol¢iip degerlendirmeniz gerekmekte.
Bunu 6grenci memnuniyetinden tutunda sinavlarindaki basarilarina kadar ol¢gmek
gerekli. Eski okul miidiiriiniin kalite ¢calismalar: hakkinda bilgisi yoktu. Fakat yaptigi
uygulamalara baktigimizda aslinda bir nevi kaliteyi o da uyguluyordu. 1SO

calismalart siirece biiyiik kolayliklar kazandwrdr.” (K1)

“Biitiin okula ogrencilerin basarisint arttirmak igin test ¢alismast yapiyorduk.
Ayni dershane gibi. Aslinda bunlar TKY ¢aligsmasi gibiydi. Sadece eksik olan suydu.
Ekip ¢alismalart yapuyor, bahge ile ilgili ¢esitli ekipler kuruluyor ama sonuclari
incelenmiyor, ekiplerin amac¢larina hedeflerine baktigin zaman okulun vizyonuyla
uyusmuyor. Misyonda sikinti var. Tam anlamin bilmedigi icin herkes, ogretmenler
calistyor ama birbiri ile ortiismiiyor. Amaglarda vizyona hizmet eden alt amag yok ya

da uyumsuzdu.” (K7)
Katilimcilar tarafindan okulda evrak yonetimi, iyilestirme ekipleri ve sinav

degerlendirme sistemlerinin oldugu ve okulda kalite adiyla anilmasa da bu yonde

caligmalarin yapildigr belirtilmis, okuldaki yonetimin sert ve baskici bir kiiltiir
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ortamina sahip oldugu vurgulanmistir. Okulun siire¢ Oncesi eski okul miidiirii

zamaninda var olan kiiltiire iligkin katilimc1 goriigleri asagida yer almaktadir:

“Eski okul miidiiriimiiz zamaninda ¢ok baskici bir ortam oldugu icin i¢imize

kapanmistik.” (K4)

“Okulda disipline girmig bir kiiltiir vardi.” (K8)

4.1.2.Lider Olarak Miidiir

Okulun EFQM MM siirecine baslangic asamasinda kilit nokta olarak okul
midiriiniin liderlik rolleri yer almaktadir. Verilerin analizi sonucunda Lider olarak
miidir kategorisi, duygusal faktorler ve kisisel faktorler olarak ele alinmistir.
Katilimcilarin, okul miidiiriiniin kaliteye inanmas1 ve kendilerini inandirmasi, giiven
duygusunu olusturmasi, kalite tecriibesinin olmasi ve kalite dili kullanmasi ile okul

miidiriinii lider olarak tanimladiklari ortaya ¢ikmustir.

4.1.2.1.Duygusal Faktorler

Okul miidiirtiniin okula geldigi ilk andan itibaren tanisma, toplant1 ve yaptigi 6n
caligmalar ile katilimcilarda uyandirdigi duygusal faktorler ve Ogretmenlere
yaklasimlarina iliskin bilgiler bu alt kategoride ele alimmistir. Katilimcilarin

goriislerine asagida yer verilmistir:

“Okul miidiiriiniin yaptig1 ilk kalite toplantisinda ¢ok heyecanlanmistim, mutlu

olmustum.” (K5)

“Hepimizi costurmustu.” (K6)

“Baskicidan ziyade benim ogretmenim diyordu, bu hos bir sey. Benim

ogretmenim her seyi bilir demesi zihniyetime uygundu. Ve kendimize giivenimiz artti.

(K4)
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“Konusmalarinda  hedefler vardi. Motive edici konusmustu. Pozitif

diisiinmiistiik.” (K7)

“Ilk toplantida liderlik ozelligini gésterdi. Iyi bir motivasyoncuydu.” (K1)

“Ilk toplantida okul miidiirii beni cok heyecanlandiriyordu. Cok iyi liderlik yapt:

toplantiya, giivenimi kazanmisti, yaklagimi pozitifti 6gretmenlere karsi.” (K8)

Katilimeilarin algilarina gore eski okul miidiirii ve yeni okul miidiiriiniin
Ogretmenlere yaklagim tarzlarinin farkli olmasi 6gretmenlerdeki calisma isteginin
artmasini saglamistir. Yonetim tarzi degisikligi ile okuldaki kiiltlir, 6gretmen ve
Ogrenci lizerinde etkisinin degisimi okula yansimistir. Bu dogrultuda katilimei

goriigleri agagida verilmistir:

“Bence en biiyiik degisimlerden birisi herkesin ogretmenlerin ve égrencilerin
rahatga benim bir fikrvim var, gidip bunu idareyle paylasayim kiiltiirii olustu. Onceden
sadece evrak igin idari kisma gidiyorduk ya da ah miidiir beni ¢agirmis neden acaba

diye endiseyle gidiliyordu.” (K5)

“Okul miidiirii ogrencileri bir anda farkl bir havaya sokabiliyordu.”(K6)

“Okul miidiirii geldiginde baskici bir yonetim tarzindan sonra égretmenlerde

basta bocaladi.” (K6)

“Okul miidiiriiyle goriistiikten sonra kendimize giivenimiz geldi. Okulun sadece
fiziksel anlamda degil anlayis agisindan da bir seylerin degisebilecegini diisiindiim ve

heyecanlandim.” (K4)
Ayni katilmei, konuyu daha iyi ifade etmek icin eski okul midiiri

yonetimdeyken dgrencilere {icretsiz olarak verdigi CISCO egitimleri konusunda yeni

okul miidiiriiniin yaklagimindan su sekilde bahsetmistir:
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“Eski okul miidiirii zamaninda 2 tane sinifim vardi. Higbir ticret almadan ders
saatleri disinda CISCO egitimleri veriyordum. Okulun kaynaklarini kullaniyoruz,
ogrenciler geliyor. Gidip izin alayim dedim. O anki okul miidiirii velilerden dilekge
topla, 6grencilerin basina bir sey gelirse dedi. Ama giizel diigiinmiissiin deyip olumlu
tepki vermedi. Ben gene de yaptim. Aymi seyi yeni okul miidiiriimiiz geldiginde de
yvaptim. Ben kendimi oyle bir sey zannettim ki, gercek 6gretmenlik budur dedi. Cok ¢ok
farkly yaklasti.” (K4)

“Okul miidiiriiniin pozitif yaklasimindan dolayr ogretmenlerde ¢alisma istegi

olustu.” (K8)

Okul mudiiriiniin motive etme, heyecanlandirma gibi faktorlerle katilimcilart

kalite siirecine duygusal olarak hazirladig1 goriilmektedir.

4.1.2.2.Kisisel Faktorler

Lider olarak miidiir kategorisinin bir alt-kategorisi olan kisisel faktorlerde; okul
miidiiriiniin kalite tecriibesinin olmasi, kalite ¢aligmalari ile taninmis olmasi, kalite dili
kullanmasi, kalite caligsmalarina olan inanci ve kararliligi gibi faktorler katilimcilar

tarafindan vurgulanmistir. Katilimcilarin goriisleri asagida yer almaktadir:

“Okul miidiiriinii kalite ¢alismalariyla odiiller almasindan dolayt kendisini

ismen taniyorduk. Kalite adamiydi.” (K2)

“Eski okul miidiiriinden ben bu okulu hazir aldim dedi. Sadece rapora
dokecegim dedi. Miidiir yardimcilarini da inandirdi. Miidiir Bey'in kararliligi burada
devreye girdi, liderligini gosterdi.” (K2)

“lik kalite toplantisinda yaptigi hitabet, teknik dil kullanmas: ve okulu ve
ogretmenlere deger verdigini gosterici konusmalari ile hepimiz etkilendik. Tecriibesi
oldugu icin de giivenimizi kazanmisti. Okul miidiiriinii yonetici degil de bir lider olarak

tamimladim o giin.” (K2)
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“Okul miidiirii bize yetki veriyordu, bize giiveniyordu isimize miidahale

etmiyordu . "(K2)

“Eski okulunda Tiirkiye genelinde yayilacak sekilde bakanlikta ¢alismalar
vapmistir.” (K1)

“Ilk etapta okul miidiiriiniin kalite tecriibesi olmasiyla birlikte okula gelir gelmez

bu siire¢ basladi aslinda.” (K1)

“Bir¢ok kisi onu yonetici degil, lider olarak goriiyordu.” (K7)

“Yaptigi konusmalardan kaliteye olan inancini bize de yansitmaya ¢alistig

belliydi. Konusmalarinda hedefler vard:.” (K7)

“Okul miidiirii teknik adamdi.” (K35)

“Mesela onceden tayin doneminde okul miidiiriiniin geldigi okulda ¢alismak
istemistim. Ciinkii o okul Bursa’daki hatta Tiirkiye deki algist ve imaji en iyi olan

okullardan biriydi. Okul miidiiriiniin pay: bunda azimsanamaz. ”(K6)

4.1.3.Siire¢ Oncesi Liderin On Cahsmalar

EFQM MM c¢alismalarinin okulda baglatilmasinda kilit rol olan okul miidiiri,
kalite ¢aligmalarmin yapilabilmesi i¢in okulun ve dgretmenlerin durumunu analiz
etmistir. Liderin silire¢ Oncesi yaptig1 on calismalar i¢in, okul miidiiriiniin okulu ve
O0gretmeni tanimaya yonelik SWOT analiz ve toplantilar gerceklestirdigi katilimcilar

tarafindan vurgulanmistir.

“Okul miidiirii ilk geldiginde SWOT analizi yapmisti. Biitiin boliimleri tek tek
gezdi. Tiim 6gretmenleri tek tek tamimaya ¢alisti.”(K5)
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“Stire¢ olarak baktigimizda daha once dedigimiz gibi okul miidiirii SWOT
analizi ile basladi bu ise. Okulu tamd: ve ekipleri kurarken bu SWOT analizinden
yvararlandi.” (K6)

“Okul miidiirii okula ilk geldiginde okulu tanimak i¢in SWOT analizi yapti. Ilk
once ziimre ziimre, boliim boliim toplantilar yapti; sonrasinda her bir ogretmenle

birebir goriistii.” (K7)

“Okul miidiirii okula ilk geldiginde yaptigi calismalar kurumun bir nevi analizini
yvapip kurumdaki durumu ortaya ¢ikartmaya yonelik bir¢ok goriismeler yapti. Her bir
ogretmenle her bir idareciyle birebir goriismeler yapti. Tabi bu calismanin aslinda bir
nevi EFOM calismasinin temeliymis. Onu daha sonra EFOM sistemine girdikten
sonra gordiik.” (K1)

“Ashnda bahsettigim gibi SWOT analizi yapti. Ogretmenlerle birebir goriistii.”
(K8)

“Kalite adamiydi ve okula ilk geldiginde de kalite adimlart ile baslads. ITk once
okulun SWOT analizini yapti; tiim 6gretmenler, ziimre baskanlari, boliim sefleri ile

goriismeler yapti. Okulu bu sekilde tamimaya ¢alisti.” (K2)

Okul midiiriinlin siire¢ Oncesi yaptig1 caligmalara ait goriislerine asagida yer

verilmistir:

“Rotasyonla bu okula gelmistim. Oraya geldigimde bazi arkadaslar hocam
burada da kalite calismasi yapacak miyiz diye sordular. Istemeden gelmistim bu okula.
bakariz deyip gecistirivordum. Icimde bir taraftan pupir ediyordu. En iyisi ben bir
SWOT’ la baslayayim dedim ama bu okulda daha genis kapsamli yapmistim. Oradaki
calisma SWOT’ u soyle yapmistik. Miidiir basyardimcisina 10 dakika, boliim seflerine

10 dakika, ogretmenlere 3 dakika sunum yapip konusma imkdani vermistim.”(Y)
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Okul miidiiriiniin kalite tecriibesi olmasi ve kalite ¢alismalarina inanmiglig1 onun
yOnetim tarzina yansimis ve yeni atandigi okulda da her seye kalite adimlariyla

baslamistir.

“Miidiir basyardimcisiyla toplantt yaptik. Arkadagslar dedim benim ¢apimdaki
bir okul miidiiriiniin burada 15 sene yapacagi is var, 15 sene bitmez bu isler dedim. O
zaman ti¢ tirlti degistirmistik. Bir okulun atolyeleri ve ogretmenleri kanaliyla
yapacagimiz isler olarak siralamistik. Bunlar: onceliklendirmistik. Onceliklendirme
tablosu kullandik. Kullanirken arkadaslara daha heniiz toplam kaliteyle ilgili
actklama yapmadik. Heniiz kalite ¢alismast falan yoktu. Ama ben evraklarimi

toplamaya baslamistim. Giiglii taraflari, zayif taraflar tek tek belirlemeye basladim

(¥)”

Okul midiri toplantilar ve goriismeler dogrultusunda hem okulu hem
ogretmenleri tanimaya c¢aligmistir. Okulun, ziimrelerin ve boliimlerin giiclii ve zayif

yonlerini, iyilestirmeye ac¢ik alanlarini belirlemeye calistig1 goriilmektedir.

“Biz ¢aliymalar: yaparken okulu sel basti, lagim suyu basti, biitiin alt yapisi yer
altinda. Gergekten okul felaketti. Tekrar bir toplanti yaptik; arkadaslar dedim size
sunu soyleyeyim, disariya okulumuzu gii¢siiz gostermeyelim dik duralim dedim ama
MEB’ den gelen kisilere de okulun durumunu anlatip destek isteyelim dedim. Ben
rotasyona kizdigim icin kalite ¢calismalart yapmayacagim diyordum; ama sel olunca
tamam, ben bu okulda kalite ¢calismalarina baslayacagim dedim. Bu sel ile gelen
destek sayesinde 10 yilda ¢ozecegimiz problemleri 2 yilda ¢ozeriz diyerek krizi firsata
doniistiirdiim. Simdi sadece yapilanacagiz ve ekipleri kuracagim dedim. Toplam kalite

calismalarina o anda bagladik.” (Y)
Okul miidiiriiniin kalite ¢aligmalar1 adiyla olmasa da yaptig1 ¢alismalar EFQM

stireci i¢in temel olusturmus, okulda gerceklesen sel felaketine gelen maddi destek ile

EFQM siirecine baslanmuistir.
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4.2. KURULUS ASAMASI

Kurulus asamasi kalite ekibinin olusturulmasi siirecini ve ekip tiyelerinin kalite

ekibinde c¢alisma nedenlerini tanimlamaktadir. Kurulus asamasi temasina iliskin

veriler dogrultusunda iki adet kategori olusturulmustur. Bu kategoriler sunlardir:

1.Kalite Ekibinin Kurulmasi, 2.Kalite ekibinde ¢aligma nedenleri. Kalite ekibi, EFQM

MM’ nin sahip oldugu 9 ana kriterin okuldaki yiiriitiiciisii ve rapordaki yazim gorevini

iistlenecek olan Kkisileri kapsamaktadir. Elde edilen kategori, alt-kategoriler ve

kodlanmis goriisler Tablo 3’°de verilmistir:

Tablo 3: Okulun EFQM MM Kalite Ekibi Olusturma, Kurulus Asamasina Ait Tema,

Kategoriler, Alt-Kategoriler ve Kodlanmis Gériislere Iliskin Bilgiler

Kalite Ekibinde
Calisma Nedenleri

Tema Kategoriler P?;tt:agoriler Kodlanmis Goriisler
Eski okul miidiiriiniin 6gretmenler
Yonetici hakkindaki goriislerinin alinmasi,
Goriisleri Miidiir yardimcilarinin 6gretmenler
hakkindaki goriislerinin alinmast,
Kalite Ekibinin C:)gretmenin vizyon ve misyonunu 6grenme,
Kurulmasi Bireysel S)j(“;retmenin kurumdan beklentilerini
o ogrenme,
(D}?lfkuz?ell‘fnan C')gretmenir.l 1.<uruma katkilarint 6grenme,
Faktérler Lider 6zelligi tagima,
Fikir iireticisi olma,
Kurulus Ekiple ¢aligsmay1 sevime,
Asamast Okul miidiiriiniin kalite inanci,

Motive edici konusmalari,

Hedeflerin olmasi,

Okul miidiriiniin 6gretmenlere pozitif
yaklagimi,

Okul miidiiriiniin kalite konusunda tecriibeli
olmasi,

Kendini gelistirme istegi,

Heyecan uyandirma,

Okul miidiirliniin liderlik 6zelligi,
Goniillilik,

Okula katki1 sunmak.
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4.2.1.Kalite Ekibinin Kurulmasi

Kalite ekibinin kurulmasi kategorisi, okul miidiiriiniin kalite ekibini olusturma
siirecinde yapmis oldugu ¢alismalar1 ifade etmektedir. Bu dogrultuda iki alt kategori
elde edilmistir. Bu kategoriler sunlardir: 1.Y6netici gorisleri, 2.Bireysel goriisme ve

dikkate alinana faktorler.

4.2.1.1.Yonetici goriisleri

Okul yoneticisi okula ilk geldiginde Ogretmenleri tanimak ve okul
calismalarinda calisabilecek 6gretmenleri tespit etmek i¢in eski okul miidiirii ve miidiir
yardimeilari ile goriiserek, okula hangi 6gretmenler katkida bulunur, hangileri okulda
yapilacak ¢alismalardan uzak durur gibi konularda goriisler almistir. Katilimeilarin bu

konudaki goriislerine asagida yer verilmistir:

“Ziimre bagkanlarimi topladi. Toplantida ekipler kurun ve yanminiza ilgili birer
kisi alin dedi. Herkes boliimde kimin ¢alisacagint bildigi i¢in isim vermeye basladi.
Birazda okul miidiirii eski okul miidiiriimiizden isim almaya bagsladi. Isimleri istisare

etti. Bunlarla bu isler yapilir mi diye? Bunlar iizerine kalite ekibini topladi.” (K2)

“Kendisi soyledi, eski okul miidiirii gitti ama ben onunla irtibati kesmedim,

suirekli konusuyorum, okul hakkinda ve herkes hakkinda bilgi aldim.” (K2)

“Mesela beni miidiir yardimcist tavsiye etmisti.” (K6)

4.2.1.2.Bireysel Goriisme ve Dikkate Alinan Faktorler

Okul yoneticisi ana kalite ekibinde yer alacak kisi ve diger ekiplerde
calisabilecek kisileri tespit etmek ve okul 6gretmenlerini tanimak adma tiim okul
Ogretmenleriyle bireysel goriisme gergeklestirmis, goriisme esnasinda dgretmenlerin
doldurmas1 i¢in ISO numaras1 verilen bir “Temel Liderlik” formu hazirlattig:
goriilmiistiir. Goriismeler esnasinda form iizerine okul miidiirii tarafindan 6gretmen

hakkindaki fikirleri dogrultusunda notlar diismiis ve ekip olustururken bu notlardan
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yararlandig1 goriilmiistiir. Kalite ekibini olusturmada izledigi yol iizerine okul

miidiiriiniin gorlisleri agagida verilmistir:

“Ogretmenlere 3 dakika sunum yapip konusma imkdni vermistim. Form
hazirlamistim. Ondan sonra bu formlar bittigi zaman bu formlara gore sonuglari

almaya basladim.”(Y)

“O aralar ogretmenlerle konusurken giiclii yonleri olan ogretmenleri
belirlemeye ¢calistyordum. Isimleri yazip carpt yildiz koyuyordum yanlarina. Bunlara
dikkat et, bunlari yamina al gibi. Bazilarini da yanindan uzak tut gibi isaretleri vardir.
Ondan sonra kendisinden ziyade eski okul miidiirti zamaninda ¢alismalara tehdit

olusturan ogretmenler vardi. Hep onlara isaret koyuyordum.” (Y)

Okul miidiiriiniin kalite ekibini olustururken dikkate aldig1 faktorler iizerine

goriisleri asagida verilmistir:

“SWOT analizi yaparken ve birebir goriismelerde form iizerine isaretlemistim.
Liderlik ozelligi olan, ekiple calismayt seven. Kimini lider kimisini fikir iireticisi olarak
sec¢tim. Mesela bir boliim sefi vardi, yanina ¢arpt isareti koymustum. Baskin liderlik

ozelligi var, dikkatli olmak lazim demistim.” (Y)

“Bunun i¢in arkadaglarimiza hep birlikte zevk alacak arkadaslari bir araya
getirmeye ¢alistim. Yani birbirinden zevk alan birbirinin problemini ¢ozmeye ¢alisan,

birbirine destek veren insanlari bir araya getirmeye ¢alisiyordum.”(Y)

Kalite ekibini olusturan katilimcilarin ekip olusum siirecine iliskin goriisleri

asagida verilmistir:

“Birebir kisilere vizyon ve misyonu nedir, gelecege yonelik ne tasarlarsiniz, ne
diistintirsiiniiz gibi sorular sordu. Tiim 6gretmenlerle birebir odasinda goriistii ve bir
form doldurttu. Hatta temel liderlik diye bir formdu. O formda kisilerin kurumdan ne
tiir beklentileriniz var, kurumu faydalariniz ne olur, almak istediginiz egitimlerden

kuruma katki saglamak istediginiz hususlara kadar bir¢ok hususlar yer almaktaydi.
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Bununla basladi. Tabi birebir goriismeler az ¢ok bu ¢alismalara uyacak kisileri

belirler.” (K1)

“SWOT analizi ile ise basladi, okulu tanmidi ve ekipleri kurarken bu SWOT
analizinden yararlandi.” (K6)

“Biz de arkadas vasitasiyla tavsiye edildik, aymi zamanda okul miidiiriiyle
birebir goriismede form doldurduk ve her tiirlii calismaya a¢ik oldugumu belirtmigtim.

Bu sekilde ekibe dahil olduk.” (K5)

Kalite ekibi 6ncelikli olarak okul yoneticisinin liderlik 6ngoriisiiyle kalabalik bir
saylyla belirlenmis ve zamanla ¢alismayanlar elenerek ¢ekirdek ekibi olusturdugu

katilimcilar tarafindan vurgulanmistir. Bu konuda gortisler asagida verilmistir:

“SWOT analizini yapti. Ogretmenlerle birebir gériistii. Goniilliiliik esas dedi. Ilk
once ana ekibi kurdu. Zaten bizimle beraber sectikleri kisiler dogal seleksiyonla
uzaklastilar. Ik zaman 20 kigilik bir ekiptik, ondan sonra dikkat edersen 9 kisilik bir
cekirdek ekibe ¢ekildik. 20 kisiyle hatta daha fazlasiyla basladik. Tabi biiyiik bir okul,
elene elene gercekten bu isi yapmak isteyen 9 tane goniillii adam kaldi. Zaten bu igi

yapmak icin cok biiyiik gruplara da gerek yok. Inanan az sayida kisiler yeterli.” (K8)

“EFQM siirecinde yapilmasi gereken tiim adimlar okul miidiiriiniin SWOT
analizi ile basladi, ana ekip kurmaya ¢alisti. Ondan sonra topladi. Hedeflerimiz
amaglarimiz olacak ve bu ige egitimle baslayacagiz dedi.2( kisilik ekibe egitim aldird.
Sonra fire verdik. Sonra c¢ekirdek ekip olustu. Nedeni de ilk ekibi kurdugunda
goniilliiliik esasti ve bu ise sirf okul miidiiriiyle ¢calistyorum imaji vermek i¢in girenler
oldu; ben evet ¢calismayt istiyorum deyip, miidiiriin yaninda yer aldigini gostermek igin
ismini yazdiranlar oldu. Calismaya gelince birileri ¢caligsin ben kaymagini yiyeyim
oldu. O yiizden fire verdik. Calismayanlar ister istemez elendi. Zaten Kkriterlere de
dikkat ettiysen belli kisiler sahiplendi. Digerleri sahiplenmedi ekipten ayrildi. En
baslarda kalabalik ekiptik, sonra cekirdek ekip olarak kaldik.” (K2)
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4.2.2.Kalite Ekibinde Calisma Nedenleri

Okul yoneticisi tarafindan belirlenmis ve goniilliiliik esasina dayali olarak ekipte
yer alan katilimcilarin, kalite ekibinde olma nedenleri kendini gelistirme istegi,
goniilliiliik, kalite inanci, okul yoneticisinin liderlik 6zellikleri ve kalite tecriibesinin
olmasi, okula katki sunmak olarak ortaya ¢ikmaktadir. Katilimeilarin kalite ekibinde

calisma nedenleri iizerine goriigleri asagida verilmistir:

“Ben bu okula o zaman yeni gelmistim. Aramizda 5-6 ay fark vardi. Bizim
boliimiin okuldaki pozisyonu algist iyi degildi, idareciler tarafindan. Bir o imajt
degistirmek icin katildim. Ilk giin katildigimda giizel seyler olacagim diisiinmiistiim.
Ozellikle okul miidiiriiniin eski okulunda neler yaptigini diisiiniince, eski okul
miidiiriiniin neler yaptigini da burada gorevli olan esimden dolayt bildigim i¢in evet
demigtim bu okulda degisim baslayacak demistim. Ve ¢ok heyecanlanmistim, mutlu

olmustum.” (K5)

“Eski okulundaki kalite calismalarindan dolayr okul miidiiriinii taniyorduk.
Okulumuza geldi. Ben bir seyler yapmak isterdim hep, hem fayda saglamak hem de
kisisel anlamda kendimi gelistirmek i¢in ¢calismayt istedim.” (K6)

“Ilk kalite toplantisina cagirdign kigilerin hepsi goniillii olarak calismay: kabul
etti. Zaten kendisinin eski okulunda 10 yillik kalite deneyimi oldugu icin nereden
baslayacagini iyi biliyordu. Once inandirmasi gerekiyordu. Kalite adamryim ben dedi,
geldi, toplantiya girdi. Ilk kalite toplantisinda yaptigi hitabet, teknik dil kullanmas,
okulu ve 6gretmenlere deger verdigini gésterici konugsmalart ile hepimiz etkilendik.
Okul ve kendi adima yaptigim ¢alismalart bir adim daha oteye gotiirebilmek igin

benim igin iyi bir firsatti. Tecriibesi oldugu i¢inde giivenimizi kazanmigti.” (K2)

Katilimcilar genellikle okul miidiiriiniin kalite calismalariyla taninmasi ve
tecriibelerinin olmasi sebebiyle kendilerinde kalite inancinin gelistigini ve EFQM MM
siirecinde basarili olacaklar1 konusunda okul miidiiriine kars1 liderlik 6zelliklerinden

dolay1 giiven duyduklarini vurgulamislardir.
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“Okul miidiiriiyle goriisten sonra kendimize giivenimiz geldi. Her seyden once
okul icin bir seyler yapmak istiyordum ve okulun da hakikaten degisebilecegini

diistindiim ve heyecanlandim. Ben mesela goniillii katildim.” (K4)

“Mesela insan goniillii oluyor zaten dyle bir anlatiyor ki ikna oluyorsun ve

istiyorsun. Goniillii olan arkadaslar da katildr.” (K6)

“Onceden de OGYE ve ISO ¢alismalarinda bulunuyordum okulda. Bu sebeple
kalite ekibinde bende yer aldim. Ilk toplantida liderlik ozelligini gosterdi. Lyi bir
motivasyoncuydu. Biz de goniillii olarak bu ise girmeyi istedik.” (K1)

“ISO ¢alismalarinda yer aldigim icin goniillii olarak kalite ¢calismalarinda yer
aldim. Zaten okul miidiirii, benimde c¢aliymami istemisti. Yaptigi calismalardan
kaliteye olan inancini bize de yansitmaya ¢alistigi belliydi. Konusmalarinda hedefler

vardi. Motive edici konusmustu. Pozitif diigiinmiistiik.” (K7)

“Okuldaki 1SO ¢calismalarint yapmis oldugum i¢in okul miidiirii beni ¢agirdi
odasina. Bu isi sen yapabilirsin dedi. Hayir diyemedim muhalefet olmama ragmen. Ne
yvapacagimizi bilmiyorum ama evet dedim. Sonugta karsimdaki okul miidiirii idi ve ben

okuluma katki yapmay: seviyordum.” (K8)

K8 kodlu katilime1 muhalefet olmasina ragmen kalite ekibinde ¢alismay1 kabul

etmistir. Muhalefet olma konusundaki diisiinceleri asagida verilmistir:

“Kalite evrak isi gibi geliyordu, ISO ¢alismalarini yapan arkadaslar sert mizagh
geliyordu; yapacaksin, edeceksin. Ilk énce nedenini anlatmak gerekir. Ben nedenini
bilmiyorum sadece isi yap demek yanls yaklagimdi, uygulanan mantik yanhsti. Yoksa
okulda bir kalite ¢alismasi olmasit okulun ilerlemesi kismina bakmriyordum, biz
vaklagim kismindaydik. Yani yaklasim kismina muhalefettim. Yaklasimi degistirdikten

sonra kalite ¢calismast muhakkak yararlh olacaktir.” (K§)
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Yine ayni katilimcinin muhalefet olmasina ragmen ilk kalite toplantis1 sonrasi

degisen diisiincelerine ait goriisleri asagida verilmistir:

“Ilk toplantida okul miidiirii beni cok heyecanlandirmisti. Cok iyi liderlik yapti

toplantiya, giivenimi kazanmisti, yaklasimi pozitifti 6gretmenlere karsi.” (K8)

4.3.ISLEYIS ASAMASI

Isleyis asamasinda lider olarak okul yoneticisinin ekibini segmesi ve onlar
vizyona yonlendirmesinden sonraki asama yani ekibin kalite ¢aligmalarini yiiriitme
asamas! anlatilmaktadir. Isleyis asamasinda siirecte yapilan ¢alismalar ve siirecin
degerlendirilmesi olmak iizere iki kategori elde edilmistir. Siirecte yapilan ¢alismalar;
kalite egitimleri, ekiplerin kurulmasi ve yapilan caligmalar olmak iizere ii¢ alt

kategoriden olusmaktadir.

Isleyis asamasinin siirecin degerlendirilmesi kategorisinde siireci zorlastiran
etkenler ve zorluklarla bas etme yollari ve siireci kolaylastiran etkenler irdelenmistir.

Elde edilen kategori, alt-kategoriler ve kodlanmis gériisler Tablo 3’de verilmistir:

Tablo 4. Okulun EFQM MM Siireci Kalite Calismalari, Stireci Kolaylastiran Etmenler ve
Bu Siirecte Karsilasilan Zorluklara ani Siirecin Isleyisine Ait Tema, Kategoriler, Alt-
Kategoriler ve Kodlanmig Goriislere Iligkin Bilgiler

. Alt- -
Tema Kategoriler Kategoriler Kodlanms Gériisler
Ana Kalite ekibinin EFQM MM hakkinda
egitimler almasi,
Kalite Tiim okul personeline kalite seminerlerinin
Eleyig Siirecte Yapilan Egitimleri V‘?.”'”J‘?S" Jere kali erlerini
Asamast | Cahismalar Tim dgrencilere kalite seminerlerinin
$ verilmesi,
Ekiplerin I"yllestlr'me ekiplerinin kumlmg51, o
Ogrencilerden olusan proje ekiplerinin
Kurulmasi
kurulmasi,
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Tablo 4. (Devam) Okulun EFQM MM Siireci Kalite Calismalari, Siireci Kolaylastiran
Etmenler ve Bu Siirecte Karsilagilan Zorluklara Yani Siirecin [sleyisine Ait Tema,
Kategoriler, Alt-Kategoriler ve Kodlanmis Gériislere Iliskin Bilgiler

Misyon ve Vizyonun yeniden yazilmast,
SWOT analizi,

Boliimler bazinda misyon ve vizyonun
olusturulmasi,

Vizyon ve Misyonun personel, 6gretmen ve
ogrenciler ile paylasilmasi,

Iyilestirmeye agik alanlarin tespit edilmesi,
Siirecte Yapilan Yapilan Thtiyag dnceliklendirme,

Calismalar Calismalar Fiziki iyilestirmelerin yapilmasi,
Ogretmenler aras1 etkinliklerin arttirilmast,
Veli goriiglerinin alinmast,

Okul i¢inin kalite ile ilgili yaz1 ve resimlerle
donatilmasi,

Stratejik plan hedeflerinin degistirilmesi,
Memnuniyet anketlerinin uygulanmast,
Ogrenci seminerlerinin arttirilmas,

Isleyis Okulun siiregten 6nce ISO gibi alt yapisinin
Asamasi bulunmasi,
Okul miidiiriiniin kalite tecriibesinin olmasi,
Siireci Okul miidiiriiniin yetkelendirme yapmasi,
Kolaylastiran Okul miidiiriniin liderligi paylasmast,
Etkenler Okul miidiiriiniin yonlendirme yapmasi,

Uyumlu kalite ekibinin olusturulmasi,
Tim 6gretmenlerin kalite ¢caligmalarina destek
Siirecin vermesi,

Degerlendirilmesi Bazi1 6gretmenlerin kalite ¢alismalarina
inanmamast,

Kalite ¢aligmalarina evrak goziiyle bakilmasi,
Stireci Maddi kaynaklarin sinirliligt,

Zorlagtiran Kisa siire i¢erisinde 6diil odakli ¢alisilmasi,
Etkenler Okulun 6l¢me ve degerlendirme birikiminin
az olmasi,

Okulun fiziki biyiikligi,

Siirecte ¢calismalar igin fazla evrak istenmesi.

4.3.1.Siirecte Yapilan Calismalar

EFQM MM siireci kalite ekibinin kurulmasi ile baglamistir. Analizler sonucunda
stirecte yapilan ¢aligmalar kategorisinden kalite egitimleri, ekiplerin kurulmasi ve

yapilan ¢alismalar olmak iizere 3 alt-kategori elde edilmistir.

4.3.1.1.Kalite Egitimleri

Katilimcilar EFQM MM siirecinin basarili bir sekilde uygulanmasi konusunda
kalite egitimlerinin 6nemini vurgulamislardir. Kalite egitimlerinin; dgretmenlerin,

Ogrencilerin ve tim personelin kaliteyi anlama ve inanma noktasinda énemli bir rol
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aldig1 katilimcilar tarafindan belirtilmistir. Egitimlere oncelikle ana kalite ekibinin
EFQM MM’ nin igerigi konusunda KalDer {iyesi uzman bir kisiden egitim aldiklari,
ogrendikleri bilgi ve elde ettikleri kalite kazanimlarini okula anlatmak iizere 6gretmen,
personel ve Ogrencilere gruplar halinde kalite seminerleri diizenlediklerini

belirtmislerdir. Bu konudaki katilimcilarin goriigleri asagida verilmistir:

“llk énce okulda égretmenlere kaliteyi anlatmak onemliydi. OGYE yerine
kurulan ana kalite ekibi ilk once egitimler aldilar, sonrasinda okulda bir sinerji

yaratmak i¢in ogretmenlere, ogrencilere egitimler verdiler.”(K7)

“Egitim aldiktan sonra ana ¢alismalara baslamadan énce bizim inandigimiz
gibi tiim okul ogretmenlerinin de inanmasint saglamamiz gerekiyordu. Tiim
ogretmenlere kaliteyi anlattik.” (K2)

’

“Egitimler aldik, tecriibe edindik ve kaliteyi her yere gotiirmek istiyor insan.’

(K8)

“.egitimler aldik, uzman kisiden.” (K5)

“Biitiin okul egitimden gecti, hatta 6grenciler bile egitimden ge¢ti.” (K3)

Kalite egitimleri ile ilgili okul yoneticisinin goriisleri asagida verilmistir:

Oncelikle ekibin egitimi ¢ok onemli yani kalite egitimi verilmeden kalite ile
alakali bilgiler aktarimadan, o6gretmenler kurulunda bunun karar: alinmadan

vaparsaniz stkintrya diisersiniz.” (Y)

Katilimcilarin  goriisleri  dogrultusunda bir okulda kalite uygulamalarina
baslamak icin sadece okul yoneticisinin EFQM MM siirecine basliyoruz herkes
calisacak gibi emri vaki yaparak basarinin elde edilmesinin miimkiin olmayacagin
belirtmislerdir. Tam katilimi saglamak ve herkesin goniillii olarak calisabilmesi i¢in

kalite uygulamalarina baglamadan 6nce kalite egitimleri vererek okula, 6grenciye ve
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bireysel gelisime katkilarinin olacagi konusunda egitimler verilmesinin, siirecin ilk

adimi1 oldugunu vurgulamislardir.

4.3.1.2.EKkiplerin Kurulmasi

Elde edilen verilerin analizi sonucu EFQM MM siireci kapsaminda yapilacak
olan ¢alismalarin ekipler bazinda yiiriitiildiigii goriilmektedir. lyilestirmeye acik
alanlarin tespiti ile her alanda caligma yapilabilmesi i¢in 6gretmen danigsmanliginda
Ogrencilerden olusan iyilestirme ekiplerinin kuruldugu ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica
cesitli projeler i¢in liderligini 6grencilerin yaptig1 ve sadece dgrencilerden olusan proje
ekiplerinin kurulmasi, kurumdaki kalite calismalarinda 6grencilerin de igerisinde yer
almasin1 sagladigr katilimcilar tarafindan vurgulanmaktadir. Okuldaki degisimler
sadece fiziksel yonde ve 6grenciler iizerinde olmamistir, 6gretmenler arasi etkinlikler
diizenleyerek iletisim arttirilmasi konusunda da {iyeleri 6gretmenlerden olusan bir

ekibin kuruldugu da katilimcilar tarafindan belirtilmistir.

“Ana kalite ekibi kurulduktan sonra iyilestirme ekipleri kuruldu. Okulda bir
farkhilik hareketlenme baslamisti.” (K4)

Yine ayn1 katilimcinin 6grenci proje ekiplerinin ve 6gretmenler arasi iletisimin

artmasina yonelik goriisleri agsagida verilmistir:

“Ogrenci ekipleri vard: hatta iyilestirme ekipleri vardi. Ogrencilerde birebir

calistyorlardi, duman avcilart ekibi vardi.” (K4)

“Okul i¢i iyilestirme ekibi vardi. Etkinlikler diizenleniyordu o&gretmenler

arasinda.” (K4)

“Atélye ve laboratuvar bazinda dahi iyilestirme ekipleri vardi.” (K6)

“Sosyal yardimlasma ekibi vardi.” (K3)
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“yilestirme ekipleri kurdu. Tiim &6gretmenler bu iyilestirme eKiplerinin bir
parc¢asiydi.” (K6)

Okul yoneticisinin okulda kurulan ekipler {izerine goriisleri asagida verilmistir:

“SWOT analizi yapwp, gerekli olan iyilestirme ekipleri kurduktan sonra
onceligimiz fiziki iyilestirmeler oldu.” (Y)

“Ogrencilerden de ekipler kurduk. Duman avcilar ekibi kurduk mesela. Ve o
ogrencilerde okulun en problemli 6grencileri idi. Ama en iyi isi yaptilar. Okuldaki

ogrencileri iyi taniyorlardi.” (Y)

“Ekipleri kurduktan sonra bu ekiplerin yeni ekipler kurmasina olusturmasina
izin verdim. lyilestirmeye acik alanlar tespit edilmesinden sonra bu alanlara yonelik
ekipler kurulmasina her iyilestirmeye a¢ik alanlar kapatildik¢a kaizen de kiiciik kiigiik
iyilestirmelerle belli bir noktaya dogru gideceksin.” (Y)

“Biz okulda yaklasik 120 tane iyilestirme yaptik.” (Y)

4.3.1.3.Yapilan Calismalar

Yapilan caligmalar EFQM MM siirecine baslamasinin karari, kalite ekibinin
olusturulmasi, kalite egitimlerinin verilmesinden sonra okulda yapilan caligmalar
igermektedir. Oncelikli olarak okulun misyon ve vizyon degisimi iizerine galigmalar
yapilmustir. Kalite ekibinin yeniden olusturdugu vizyon Ogretmenler kuruluna
sunulmus ve tim o6gretmenlerin fikir alma ve onaylamada yer almasi saglanarak
vizyonu 6grenme ve sahiplenmeleri saglanmistir. Sadece okulun degil, her boliim ve
ziimrenin de misyon ve vizyonlar1 olusturulmustur. Katilimcilarin bu konuya dair

goriigleri asagida verilmistir:

“Ve ise vizyonla bagladi. Vizyonu ¢alisalim. Herkes vizyon yazsin tartisalim

dedi.” (K2)
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“Okul miidiirii vizyon misyonu olusturarak sahip ¢tkmamiz anlaminda sahip
ctkmamizi istedi. Ekipler ve boliimler bazinda konusuldu. Bunlarin yenilenmesine
karar verildi. Direk olarak okul miidiirii bunlar olsun demedi de. Bu yonde ¢alisma
yapmamizi ve ona gore degismesini istedi. Misyonda ¢ok degil ama vizyonda ¢ok
degisiklik yapilmisti.” (K6)

“Misyonu beraber yaptik. Onceden tammlanan misyon ve vizyon ifadelerini
gelistirdik. Uzerine konusuldu. Onceki daha dar kapsamdayd. Kalite ekibi ana fikri
olusturdu. Ama her béliimden stratejik hedefler degerler istendi. Hatta béliimler

bazinda da vizyon ne olacak hedefleriniz nelerdir diye yapildi.” (K4)

“Hatta her boliim sefi boliim arkadaslariyla vizyon ve misyonunu olusturdu.”

(K5)

“Tabi okul vizyonu disinda boliimlerinde kendilerine ait vizyon ve misyonlart

olusturuldu.” (K3)

Bir katilimcinin misyon ve vizyonun Ogrenciler tarafindan 6grenilmesi ve
sahiplenilmesi konusunda sinavlarda soru olarak sorulduguna dair goriisii asagida

verilmistir:

“Her yere kaliteyle ilgili yazilar resimler asildi, siniflara kadar asildi. Sinav

sorusu soruldu mesela misyon nedir, vizyonumuz nedir diye.” (K4)

Okul yoneticisinin okula ilk geldiginde yapmis oldugu 6n ¢aligmalar, yapilacak
caligmalara basamak olmus ve c¢alismalar daha genis alanda yeniden yapilmistir.
SWOT ile ise baglayarak okulun genel, laboratuvar ve derslikler olarak fiziki
eksiklikleri, 6grencilerin ders basar1 ve sosyal faaliyetler, dis paydaslar ile isbirlikleri
gibi konularda iyilestirmeye ag¢ik alanlar iyilestirme ekipleri tarafindan belirlenmis ve
gerekli caligmalar yapildigi katilimeilar tarafindan belirtilmistir. Calismalara
baslamadan 6nce vizyon ve misyonla uyumlu, iyilestirmeye agik alanlarda ¢alismalar
yapilabilmesi i¢in stratejik planda revizyona gidilmis ve caligmalar stratejik plan
dogrultusunda gerceklestirilmistir. Okul yoneticisinin bu konudaki goriisleri asagida

verilmistir:
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“Fiziki anlamda ¢ok calismalar yaptik. Ornegin bilisim atélyelerine yeni
bilgisayarlar ve diizenlemeler getirdik. Sonra ogretmenlere ziimre odalart yaptik,
koridorlara petek yerlestirdik, bir¢ok fiziki iyilestirme yaptik. SWOT analizi yapip,
gerekli olan iyilestirme ekipleri kurduktan sonra onceligimiz fiziki iyilestirmeler oldu.
Sel oldugunda tiim fiziki zararlart iyilestirdik, onlart diizenlerken yanminda da bir¢ok
degisiklige gittik. Bu degisiklikleri yaparken de boliim sefleri ve ziimrelerin ihtiyag
analizlerini kullandik. Konferans salonu yenilendi, mesela sel oldugunda diger
paydaslarimizdan da eski okulumdan da yardim aldik. Okulun girisi kéy okulu
Qibiyken suanda muhtesem bir girisi var.” (Y)

“Mesela bakanhgin verdigi akilli tahtalari diistiniin. O zaman 115-120 akilli

tahtamin altimi imzaladik. Simdi tiim sinif ve atolyelerde o akilli tahtalar da devreye

girdi.” (Y)

Iyilestirmelerin okulun geneli ve donanimsal olmasimin yaninda dgretmenler
icinde iyilestirmeler yapildig1 goriilmektedir. Kalite ekibinin siire¢ dahilinde yapilan

calismalar hakkindaki goriisleri asagida verilmistir:

“Sosyal yardimlasma ekibi vardi. Bir de ayin o&gretmeni, ayin ogrencisi
segiliyordu. Hizmetliler arasinda ayin ¢alisani segiliyordu ve ddiillendiriliyordu bu da

iyi bir motive edici ara¢ti.” (K3)

“.ogrenci iglerinin kurulmasi, ogretmenlerin bir siirii yiikiiniin alinmasi,

rehberlik merkezi, bahgenin on tarafindaki diizenleme, fiziksel anlamda bir siirii sey

oldu.” (K2)
“..ekipleri yetkilendirdi dedigim gibi, herkes ¢alismaya basladi. Iyilestirmeye
agik alanlar tespit edildi. Sadece fiziksel ve 6grenciler igin degil 6gretmenler i¢in de

iyilestirme ¢alismalari yapildi.” (K8)

“Ogretmenler giinii yapiyorduk ¢ok giizeldi. Gitmedigim bircok béliime
gitmistim.” (K4)
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Yine ayni katilimet:

“Aslinda bayag: bir fiziki degisim oldu. Yemekhaneye baktigimizda en basiti bu
ornegin.” (K4)

“Yol yapildi, asfalt ¢alismasi yapildi, kazan dairesi yapildi, pimapenler degisti.”
(K4)

“Okulumuzu bir giin sel basti, okul miidiirii Ankara’ya gidip okulun durumunu
anlatti. Bir krizi firsata doniistiirdii. Kazan dairesi ve yemekhanemiz yeniden

diizenlendi.”(K7)

Yapilan ¢alismalarda veli goriislerine de yer verildigi ve bu siirecte anketler,

analizler yapildig1 katilimcilar tarafindan belirtilmistir:

“Aksamlara kadar ¢alistyorduk; anketler, analizler, tiim zamanimiz okulda

geciyordu.” (K6)

“Velilerin goriislerini topluyorduk aylik olarak, bir¢ok kisi yazmisti okul
idaresinin degisimi ile bir¢ok sey degisti diye, okulun imaji ve algisi degismisti.” (K6)

“Egitsel kuliip ¢calismalari ve ogrencilere seminerler artti.” (K7)

Okulun bina ve arazi olarak ¢ok genis biiyiikliikte olmasi, 6grenci sayisinin ¢ok
fazla olmasi ve eski okul miidiiriiniin degisikliklere kars1 olmas1 sebebiyle, okuldaki
en biiyiik eksikligin fiziki alanda oldugu ve iyilestirmelerin en fazla fiziksel olarak
yapildigr goriilmektedir. Aym1 zamanda SWOT analizi ile okulun firsat ve tehdit
olusturan unsurlarin tespiti ile ilgili ¢aligmalar yapildigr vurgulanmistir. Okul

yoneticisinin bu konudaki goriisii asagida verilmistir:

“Kag¢ yildir yapilamayan okulun girisindeki trafik isiklarini yaptirdik. Bir¢ok
kaza oluyordu. ” (Y)
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Katilimeilar tarafindan i¢inde 6grencilerinde oldugu birgok calisma yapildigi

belirtmistir. Okul yoneticisinin ve kalite ekibinin goriisleri asagida verilmistir:

“Mesela fotograf sergisi yapildr degerler egitimi ile ilgili. Kalite bu iste okulu
var olan noktadan baska bir noktaya tasidik. Ben degerler egitimini ¢cok 6nemsiyorum,

okuldaki en biiyiik ve en onemli faaliyetlerden bir tanesiydi.” (Y)

“...duman avcilart ekibi kurduk ogrencilerden.” (Y)

“Bu okulda kalite siirecinde okulda el atmadigimiz bir sey kalmadi. Biz okulda
120 tane iyilestirme yaptik.” (Y)

“Egitsel kuliip ¢calismalar: ve 6grencilere seminerler artt1.” (K7)

“.mesela ogrenci meclisi ciddi bir se¢cim sistemiyle yapildi. Buda ¢ocuklari

olumlu anlamda etkiledi. ” (K6)

“Bir siyasi segim atmosferi gibi atmosfer olustu okulda, adaylar ¢ikmaya

baslad:.” (K5)

Tiim ¢aligmalarda eksikliklerin tespit edilmesi ve onceliklendirmesi yapilarak
uygulamaya gecildigi goriilmektedir. Okula faydasi, maliyeti gibi kriterler belirlenerek
tiim galigmalar siraya konulmustur. Onceliklendirme isleminin yapilmas: da gene bu
is i¢in kurulan ekip tarafindan yapilmaktadir. Onceliklendirme isleminin 6énemi, her
seyin yazili olmas1 ve verilerin saklanmasi konusunda okul yoneticisinin goriisii

asagida verilmistir:

“Sadece onceliklendirmeye bakilmal. Iste kalite budur. IThtiyacimiz nedir, dnce
onceliklendireceksin. Ihtiyaclarimiz tamamlaniyor mu? Mesela eski okulumda bunu
¢ok muazzam yapiyorduk. Benden ne istiyorlarsa yazili istiyorlardi. Siz diyorsunuz ki
bana atélyeye su lazim. Yaz gonder. Yaklasik maliyeti sudur. Ihtivacimiz budur. Ben

gelen bu dilekgeleri onceliklendirme ekibine havale ediyordum ve en kiigiik
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miidahaledede bulunmuyordum. Dilek¢eleri onceliklendirirdi. Sonra yapilan islerin
evraka dokiilmesi gerekir. Geriye doniik her seye ulasabiliyorsun. Yaptigim yaz,

vazdigini yap zihniyet budur aslinda. Belge énemli.” (Y)

Siiregte misyon ve vizyon yazimi, SWOT analizi, iyilestirmeye a¢ik alanlarin
tespiti ve iyilestirme calismalari, ihtiyag onceliklendirme, stratejik plan hedeflerinin
degistirilmesi, fiziki iyilestirmeler, 6gretmenler arasi etkinlikler, 6grenci ekiplerinin

caligmalari, veli goriislerinin alinmasi ¢aligmalar1 yapildigi goriilmektedir.

4.3.2.Siirecin Degerlendirilmesi

EFQM MM siirecinin katilimeilar tarafindan degerlendirilmesini igeren bu
kategoride, siire¢ yonetiminde siireci olumlu ve olumsuz etkileyen faktorler yer
almaktadir. Bu baglamda 2 alt-kategori elde edilmistir. Bu kategoriler sunlardir:

1.Siireci kolaylastiran etkenler, 2.Siireci zorlastiran etkenler.

4.3.2.1.Siireci Kolaylastiran Etkenler

EFQM MM siire¢ yonetimini kolaylastiran etkenlerin basarinin elde edilmesinde
oneminin biiyiik oldugu katilmecilar tarafindan belirtilmistir. ~ Ozellikle okul
yoneticisinin liderlik 6zellikleri ve kalite tecriibesinin olmasi, yetkelendirme yapmasi,
yonlendirmesi kisa zamanda okulu basariya gétiirerek odiiliin alindigi katilimeilar
tarafindan vurgulanmistir. Kalite ekibinin birbiriyle uyumlu iiyelerden olusmasi
calismalarda kolaylik saglamis ve karsilasilan direnglerde birlik beraberlik igerisinde
direnglerin kirtlmasi saglanmistir. Bu da basarinin elde edilmesinde énemli bir role
sahip olmustur. Katilimcilarin siireci kolaylagtiran etmenler hakkindaki goriisleri

asagida verilmistir:

“Okul miidiiriiniin tecriibeli olmasi siirec siiresini kisaltt, siirecteki en temel
etken ekip ruhu ve birlik, birbirine wyumlu bir ekip oldugunda basar: zaten
kendiliginden geliyor. Tabi azimli ¢alisma gece giindiiz ¢alisan bir ekip olmazsa
olmaz.” (K1)
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“Bu stire¢ bizim i¢in daha kolay oldu. Ciinkii okulun bir mayast vardi zaten,
mayasi olmasa bu ¢alisma bu kadar hizli yiiriimez, miimkiin degil. Bu iste evraktan da
onemli tislup onemli. Mesela ogretmenlere bir evrak var al bunu doldur diyemezsin.
Kalite calismasinda emri vakiyi kabul etmiyor; iy goniilliiliik, insanlara da bu
goniilliiliigii hissettirmek gerekli. Benim ana kriterim ¢alisanlardi. Biz orada ¢ok iyi
tecriibe edindik, bu ekibi al baska kuruma koy, o kurumu da iyi noktalara tasir. Bazen
kavga ediyorduk ama art niyet olmadigr igin kiismiiyorduk. Ortak amag igin
calisiyorduk. Seviyeli bir gruptuk, her ne kadar tartissak da toplantilarda. Ama lider
onemliydi, liderin isi bilmesi 6nemliydi. Sadece liderle bitmiyor. Liderin alt ekipleri
de ¢ok onemli. Ne yapti orda, her ne kadar okul miidiirii sunumu yapsa da kalite ekibi
iiyesi miidiir yardimcisi da arka planda organizasyonu yapti. Sadece o degil, bizler de
calistik. Okul miidiirii yetkilendirdi bizi. Ekip lokomotif olacak ve biz siiriikliiyorduk
okulu. Okul miidiirii de fazla bir sey yapmiyordu. O da bakti ekip iyi,3 ayda odiilii
aldik.” (K8)

“Ekip ¢alismazsa yonetici ne kadar etkili olur. Yonetici yolu gdsteriyor, ekip
sahipleniyor, kendi aramizda da birbirimizi takip etmeye basladik. Hazirlamamiz
gereken hem dokiimanlar var hem yapmamiz gereken igler vardi. Yiizdelik olarak

bakarsak bugiinkii durumda diistintirsek yoneticinin etkisi biiyiik oluyor.” (K4)

“.yoneticinin yonlendirmesi ¢ok ¢ok o6nemli ashinda. Okul miidiiriiniin

tecriibesiyle kisa siirede kazandik.” (K6)

Liderin yaklagimlarmin siireci kolaylastiran bir etken oldugu, kalite ekibi
tarafindan vurgulandigr goriilmektedir. Okul yoneticisinin siireci nasil bir yaklagimla

yonettigine dair goriisleri asagida verilmistir:
“Birini yetkelendirirken isle ilgili once egitim verilecek daha sonra ona o gorevi

devrederken takibi saglanacak ayni zamanda da kisiye de giiven verilecektir. Giiven

esastir ancak kontrole mani degildir. Giiveneceksin ama kontrol de edeceksin.” (Y)
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“Kisacast bir kalite ¢alismast yapacaksanmz eger liderligi paylasmay
bileceksiniz. Bir¢ok 6gretmen kendi alaninda liderlik yapti. Dikkat ederseniz ben sizin
isinize hi¢ karismadim. Hep size sordum. Suanda nedir, ne durumdadir? Siz de bana
sunu soyle yapalim, ben de destek oldum, takip ettim. Birbirimize yani simdi burada
siz liderlik yapiyorsunuz, konuyu sahiplendiniz, konuyu belli bir noktaya
gotiiriiyorsunuz, ben sizi pencereden izliyorum o hesap séyleyeyim ve siz sikintiya
diistiigiiniiz noktada oniintizii agiyorum. Boylelikle siz kolay ilerlemeye basliyorsunuz,

onemli olan zaten burada yol alabilmek, mesafe alabilmek.” (Y)

“Sorumlulugu paylasiyoruz. Bu isin kritik noktasi bu. Yani sen bunu yaptan
ziyade, burada béyle bir ig var, bu igin sorumlulugu senin, bu isi yapabilir miyiz, bu
isi yaparken her tiirlii destegi benden goreceksin. Ben diyorum ya ben size hep uzaktan
baktim. Aslinda nefesim yamnizdaydi sizin. Bir sikintrya diistiigiiniiz zaman yaninizda
benim varhigimi hissediyordunuz zaten siz. Ama iginize karismiyordum. Isinize
karigsmadigim icin de siz kendi 6n becerilerinizi hem gelistiriyordunuz hem de ise
yvansitryordunuz. Karar verme duygunuz yiikseldi. Mesela onceden ogretmenler odama
¢ekine ¢ekine girerken iste soyle boyle derken; sonradan Miidiir Bey bu is soyle olmall
boyle olmali demeye bagladilar.” (Y)

Okulun EFQM MM siirecine ilk dahil oldugu y1l 3 ay gibi kisa bir siire igerisinde
basar1 6diiliiniin alinmasmin liderlik ve ekip disinda okulun alt yapisinin olmasi da

uygulamalarda kolaylik sagladig1 goriilmektedir.

“Kurumun alt yapisimin olmast yani alt yapida belli bir birikimin olmast da
onemli, c¢iinkii EFQM siirecinde, iyilestirme siirecinde her seyi ol¢iip
degerlendirmemiz gerekmekte. Kisa siireli olmasinin temelinde en biiyiik etken budur,
diger en biiyiik etken ise liderin yonlendirmesidir.” (K1)

Yine ayni katilimecinin goriisii asagida verilmistir:

“Okul miidiirii gelmeden once yapilan ISO ¢alismalart bu siirece biiyiik

kolayliklar kazandirdi, ¢calismalarin hizli ilerlemesini sagladi.” (K1)
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“Kalite ekibi yerine OGYE ekibi vardi. OGYE okuldaki kararlarin alinmasini
saglayan bir yonetime sahipti. Yapilacak ¢alismalar belirleniyor ve sonrasinda
kontrol ediliyordu. Her islem icin bir evrak vardi, 1SO’dan dolayi. Ornegin herkesin
yazili stnav matbusu ayniydi, standartti. Ogretmenler simavdan sonra soru bazinda
istatistik degerlendirme yapiyor ve her sinav sonucunu okula degerlendirme raporu

ile sunuyordu. Bu ¢calismalar EFQM kalite siirecini kolaylastirdi bence. ”(K7)

4.3.2.2.Siireci Zorlastiran Etkenler

Okul ¢alisanlariin kaliteye inanmamasi ve evrak goziiyle bakmasindan dolay1
EFQM MM siirecinde bazi direnglerle karsilasildigi, bunlarin siireci zorlagtirdigi fakat
okul yoneticisinin yaklagimi, okulda yapilan calismalarin gbzle goriiliir olmast ve
zamanla okuldaki iklimin pozitif hal almasiyla direnglerin kirildigr goriilmistiir.
Katilimcilarin karsilastiklari zorluklar ve bu zorluklarin iistesinden nasil gelindigine

dair gortisleri asagida verilmistir:

“En ¢ok personelin giivenini kazanmak, yani bir seyleri degistirmek konusunda
personelin yani 6gretmenlerin giivenini kazanabilmek, onlart ikna edebilmek biiyiik

bir zorluktu. ” (K5)

“Zorluklara gelince ilk etapta 6gretmenler kaliteye evrak isi gibi bakiyorlard,,
zamanla onlarda desteklemeye basladilar, hepsi olmasa bile ¢cogunlugu buna inanarak

calismalar yapti.” (K1)

“Ekip olarak ziimrelerle, boliimlerle iletisimimiz daha iyi oldu. Her ogretmenin
sorumlu oldugu gruplar vardi. lyilestirme ekipleri kendi aralarinda iletisime gectigi

igin o direng azaldir.” (K6)

“..tabii ki inanmayp itiraz edenler oldu. Cok karsi ¢ikanlar oldu. Ama soyle bir
sey vardi, soyle bir olusum vardi. Okulda ¢ok hararetli ve yogun bir ¢alisma oldugunu
herkes gordii. Siirekli bir seyler yapildigimi gordiikleri i¢in karsi ¢ikanlar da ses
ctkarmadilar. Ket vurmak istemediler olaya.” (K2)
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Yine ayni katilimeinin goriisleri agagida verilmistir:

“Basta ¢calismalarin kdgit tizerinde oldugunu diisiindiiler. Calismalara karsiyim
diyen herkes denetim sirasinda, arkadaslarimizin verdigi bu emegi goz oniine alarak
sonuna kadar inanmasak bile bu ¢alismaya destek verdik dediler. Inanmadiklar: halde
okulda sirf bir seyler yapuliyor diye ¢alisanlar oldu, denetimde bizim yanimizdaydilar.
Ama o direnci kirmak kolay olmadi.” (K2)

“..bu egitimlerde ogretmenlerin ¢cogu ¢alismalara evrak olayr olarak baktilar,
kars: ciktilar. Ama zamanla bu direncler diistii. Lyilestirme ekipleri ¢alistikca okulda
degisimler gozlemlendikge ve okul miidiiriiniin yaklasimiyla ogretmenler ¢alismalart
sahiplenmeye basladi. Sonradan ekiplere dahil olmak isteyenler oldu. Tabii ki sonuna

kadar direng gdsterenler de oldu; ama onlarda bizi desteklediler.” (K7)

“Tabi itiraz edenler ¢ok oldu. Kalitede evrak onemli oldugu icin kiilfet gibi
bakanlar da oldu. Ama onlar da okuldaki iyilestirmeleri gordiiklerinden dolay
yarisma esnasinda bizi desteklediler. Ilk yil basar: édiilii aldik. Tecriibe kazandik,
hedefimizi daha ileri tasidik ve ikinci yil biiyiik 6diil almak i¢in daha fazla ¢alistik,
egitimlerde aldik bu siirecte.” (K8)

“Bu direngleri engellemek igin grup grup toplantilar diizenlendi, biitiin okul

egitimden gegti, hatta 6grenciler bile egitimden gegti.” (K3)

“Ilk basta kdgit olarak bakiyorlardi, bir ara degisti sonra tekrar kagit olarak
bakiyorlardi. Ama ilk basta ciddi bir direng vardi kesinlikle.” (K6)

Yine ayni katilimeinin okul miidiiriiniin bu siiregteki yaklasimiyla ilgili goriisleri

asagida verilmistir:
“.mesela okulun kadrosu oturmus durumdaydi. Béliimlerde neredeyse okulun

kurulusundan beri ¢alisan ogretmenler vardr. Okul miidiirii onlart da kiistiirmedi.

Aksine bu okul hepimizin maden buradasiniz, yillardir gitmediginize gore bir
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memnuniyet var diyerek bunu daha da ortaya ¢ikarmak igin ¢abalad:. O etkiledi, onlar
da sahiplendi ve farkina vardilar.” (K6)

Stiregte karsilasilan diger zorluklardan biri de okulun fiziki olarak genis ve
Ogrenci sayisinin fazla olmasi sebebiyle yapilacak calismalarin fazlaligindan dolay:

maddi kaynak sikintis1 yaganmasi katilimcilar tarafindan vurgulanmastir.

“Okul 3000 égrencisi olan 200 tane 6gretmeni ve personeli olan bir kurum. Bu
kurumlarda iyilestirme saglamakta ¢ok kolay degil fakat kalite ¢calismalart buna yon
verip zorlamakta.” (K1)

“.bu okulun c¢ok fazla fiziksel ihtiyact var,14-15 sene hi¢bir sey
vapilmadigindan okulun fiziksel ihtiyaci ¢ok fazla ve maddi kiilfeti ¢ok yiiksek.160
dontim bir alan.” (K5)

“Tek sitkintt maddiyatti. Okul miidiirii okula geldikten sonra, maddi olarak hayal
ettigi bir ortama kavusamadi. Mesela o da olsaydi sahiplenme artardi. Ciinkii insanlar
hep onu beklediler. Kalite deyince hepimizin aklinda ¢iinkii oyle bir algi var, fiziki
anlamda bir degisim bekliyoruz, anlayis degismeye baslamisti.” (K6)

“Kaynak sikintisi yasiyorduk, yoksa daha giizel projelerimiz vardi.” (K7)

Okul 6gretmenlerinin kaliteye inanmamast dogrultusunda okul yoneticisi bazi
direnglerle karsilasmis ve yaklasimiyla kaliteye karsi ¢ikan 6gretmenleri yanina alarak
onlarin da kalite ¢alismalarinda yer almalarimi sagladigi goriilmistir. Okul

yoneticisinin kendi yaklagimlarina dair goriisleri agagida verilmistir:

“Mesela bir boliim sefi vardi, yanina ¢arpt isareti koymustum. Baskin liderlik
ozelligi var, dikkatli olmak lazim demigtim. Toplantilarda siirekli kendi soylediklerinin
dogru digerlerinin yanliy oldugunu soyleyen bir arkadasimizdi. Ama ben ondan ¢ok
faydalandim. Hatta okuldan ayrilacagina ¢ok iiziildiim. Baktim ayrilacak ben de ona
gel atolyeni diizenleyelim dedim. O da bana kizmasina ragmen kabul etti. Ve en ¢ok

destegi ona verdim. Hem morali yiikselsin hem kopmasin diye ve kopmadi da.” (Y)
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“Bir giin boyle c¢alismalar yapiyoruz. O benim dikkat dedigim tenkitci
arkadaslardan biri geldi kapiyr vurdu. Miidiir Bey ekipler kurmussunuz, ekip
calismalart yapryorsunuz dedi; ama okulda lagimlar hala kétii durumda dedi. Biz
bosaltmistik cogu yeri ama kalmisti biraz. Iyilestirme fiziki ekiplerimiz onlarla
ilgileniyor, on ¢alismalart yapiyor, bunun size ne zarart var. Yok dedi. O zaman
karigsma dedim. Sen bize nasil destek olacagini soyle, suanda yaptigin is arkadaslarin
moralini bozar boyle bir konusmayr kabul etmiyorum dedim. Mayis — Haziran
oldugunda okul ¢ok daha giizel olacak dedim. O anda yemekhane lagim sularinin

altinda kaldi. Hemen yemekhaneyi iist kata tasidik ve yeniledik.” (Y)

“..ve negatif ozellikte olan arkadagslarmizi sizden uzak tutuyordum, onlardan da
baska yonlerde baska alanlarda faydalanmaya ¢alistyordum. Ciinkii herkesin giiclii
bir tarafi var ve farkl bir ozelligi var. O ozellikler iizerine okulu monte etmeye
calisiyordum. Kisacasi bir kalite ¢calismasi yapacaksaniz eger liderligi paylasmayt

bileceksiniz.” (Y)

EFQM MM siirecinde yapilan calismalarin yaziya dokiilmesi anlaminda
ekiplerden ince detayli evraklar istenmesi, 6gretmenlerin kaliteye evrak goziiyle
bakarak kalitenin kendilerine yiik getirdigi diisiincesini benimsemelerine neden

oldugu vurgulanmistir. Buna dair katilime1 goriisleri asagida verilmistir:

“Bizimde hatamiz ilk sunumda evrak olayini abartmis olmamizdan

kaynaklantyordu, o da bizim stratejik bir hatamizdi. ” (K4)

“biraz da tecriibesizlik, okul miidiirii de c¢aligan bir ekip goriince evrak

konusunda simirlamadi bizi. Arkadasimin dedigi gibi direnci arttirdi biraz.” (K35)

Kisa siire igerisinde 6diil odakli ¢alisilmasinin kaliteye bakis agisinin olumsuz

anlamda etkiledigi katilimeilar tarafindan belirtilmistir.

“Kalitede geriye doniik bilgi onemli. Ama arsivimiz ¢ok iyi olmadigt i¢in bu da

olumsuz yansidi bence. Ama kendimiz bu bilgileri depolayp hemen 6diil siirecine

91



girmeseydik daha iyi olurdu. Bazi 6gretmenlerde kaliteye bakis acisinda olusan

olumsuzluk olmazdi bence.” (K3)

“Okul miidiirii hemen baslayabilirdi ama direk bizi édiile yonlendirmesi ¢ok iyi
olmadi. Hemen sene sonunda odiilii alacagiz dedi. Bence yanhgsti bu. Odiil siirecine
sindire sindire gidebilirdik. Ama okul miidiirii ileride neler olacagini bildigi i¢in
miidiirlerin kadro degisikligi a¢isindan direk bagladi. Bir de kendi kariyeri i¢in bir
kopukluk olmasint istemedi bence.” (K5)

“Tecriibesinden dolayi sonug¢ odakli oldu.” (K6)

4.4.CIKTILARIN ALINMASI

Ciktilarin alinmasi asamast EFQM MM o&diliintin alindiktan sonra okula dair
yansimalarin1 igermektedir. Siire¢ sonunda neler yasandigina dair katilimcilarin
goriiglerinin analizi sonucunda 6diiliin okula yansimalar1 kategorisi elde edilmistir.
Ciktilarin alinmasi temasina ait kategori, alt-kategori ve kodlanmis goriisler Tablo 4°te

verilmistir.

Tablo 4: Okulun EFQM MM Siireci Kalite Caligmalari Sonucunda Alinan EFQM MM
Odiillerinin Okula Yansimasina ait Yani Ciktilarin Alinmasina Dair Tema, Kategoriler, Alt-

Kategoriler ve Kodlannus Goriislere iliskin Bilgiler

Tema Kategoriler Alt-Kategoriler | Kodlanmis Goriisler

Ogretmenler aras1 iletisimin artmasi,
Ogrenci disiplin olaylarinin azalmast,
Ogrenci faaliyetlerindeki artis,

81;1211151;1& Kurum k_iil_tiirii degisimi, -
Okulda fiziksel anlamda yenilikler,
Ciktilarm | Odiiliin Okula Ogr§tmenlerin kisisel gelisimi,
Alinmast | Yansimalari Motivasyon artmasi,
Okulun tercih sebebi olmasi,
Yerel ve ulusal medyada kurumun yer almasi
Okul D1s1 dolayistyla kurum imajima olumlu etkisi,
Yansimalar Mezun 6grencilerin is gérenler tarafindan

tercih edilmesi,
Velilerin bakiginin degismesi.
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4.4.1.0diiliin Okula Yansimalari

Stire¢ sonunda okuldaki degisimler ve odiiliin okula getirdigi katkilar1 igeren bu
kategoriden okul i¢i yansimalar ve okul dis1 yansimalar olmak {izere 2 alt-kategori elde

edilmistir.

4.4.1.1.0kul ici Yansimalar

Okul i¢i, yansimalarda 6gretmenler arasi iletisimin artmasi, 6grenci disiplin
olaylarinin azalmasi, kurum kiiltiiriiniin degisimi, 6grenci faaliyetlerindeki artis, fiziki
degisiklikler, oOgretmenlerin kisisel gelisimine katkis1i ve motivasyon artmasi

goriilmektedir. Katilimeilarin goriisleri asagida verilmistir:

“Bizim o donemde mesela yayginlasma ve yayilma béliimler arasinda olsun diye

vapilan islerden haberdar olunsun diyorduk ve oluyordu da.” (K6)

“Ogretmenler arasi iletisim ciddi anlamda giiclenmisti. Herkes birbirinin
boliimiine gidiyordu, boliimde neler oldugunun herkes farkina variyordu. Ve herkes

birbirini tanimaya baslamistr.” (K4)

Yine ayni katilimcinim okul yonetim anlayisinin degismesine dair goriisii su

sekildedir:

“.eski okul miidiirii zamaninda korku ve baskidan, iletisim kuramadigim igin
gitmiyordum, ama simdi her sey degisti. Bir projem mi var, bir sorunum mu var okul
miidiiriiyle hemen iletisime gecebiliyordum. Ogretmenler agisindan da bunun bence

iletisim agisindan da 6nemli oldugunu diistiniiyorum.”(K4)

“Bence en biiyiik degisimlerden biri de herkesin 6gretmenlerin ve 6grencilerin
rahat¢a benim bir fikrim var, gidip bunu idareyle paylasayim kiiltiirii olugsmastydi.”
(K5)

Siire¢ sonunda, Ogretmenler tarafindan okuldaki yonetim anlayisi algisinin

pozitiflesmesi ve Ogretmenler arasi iletisimin artmasi ile kurum kiltliriiniin

93



degismesine etkisi oldugu goriilmektedir. Kalite calismalarinin 6gretmenler iizerinde
bir yasam bicimine doniiserek kisisel gelisimlerine katkist oldugu ve motivasyon

artmasina dair goriisleri asagida verilmistir:

“Bakis agimiz degisti mesela, kisisel anlamda da ciddi katkilar: oldu. Bir yere
gidip, bir fabrikaya gittigimizde, bir sey gordiigiimiizde heyecan duyuyorduk, bunu
idareye sunmaya ¢alisiyorduk.” (K6)

“Oncelikle tabi 6diil sonucunda insanlarin kalite sistemine ve okula bakis acilar
degisti yani dis ve icten bakmak lazim. Icten baktigimizda kurumdaki arkadaslarin

motivasyon ve ¢calisma azmi artti.” (K1)

“Ben mesela bu sene atolye sefi oldum. Bu kalite ¢alismalarindan once atolye
sefi olsaydim, hani ne yapacaktim direk idareden bir seyler beklerdim. Ama simdi sef
oldugumdan beri acaba bir proje yapabilir miyim, bir seyler kazandira bilir miyim,

onu diigiintiyoruz aslinda. Hazir beklemektense harekete gegiyoruz.” (K4)

Yine ayni katilimcinin goriisii:

“Stire¢ sonunda okulda bir¢ok anlamda degisikli oldu. Sistemlerle yonetilen bir

okul olduk. Odiilii aldik. Bizler de degistik 6gretmenler olarak.” (K4)

“Kalite egitiminden aldigimiz diistince mantigini ben hayatimda kullaniyorum”

(K5).

“...okulda bircok sey degisti olumlu anlamda. Ogretmenlerin bakis acist degisti.
Ve en onemlisi biz de ¢ok sey ogrendik.” (K8)

Okul yoneticisinin kalite c¢aligmalarinin 6gretmenlere sagladigi katkilari

hakkindaki goriisii asagida verilmistir:

“Isinize karismadigim icin siz kendi én becerilerinizi gelistiriyordunuz hem de

ise yansitiyordunuz. Karar verme duygunuz yiikseldi. Mesela onceden odama ¢ekine
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cekine girerken égretmenler iste s6yle boyle derken, sonradan miidiiriim su is s6yle bu

is boyle demeye basladilar.” (Y)

Odiil yansimalarinin 6gretmen ve kurum Kkiiltiirii degisimlerinin yaninda

ogrencilerde de olumlu yansimalar gosterdigi goriilmektedir.

“Ogrencilerde sosyal gelisim anlaminda degisiklikler oldu. Kendilerini daha
rahat ifade etmeye basladilar. Mesela 6grenci meclisi ciddi bir segcimle yapildi. Buda
cocuklart olumlu anlamda etkiledi.” (K6)

“Dedigim gibi bir¢ok pozitif degisiklikler oldu. Egitsel kuliip ¢alismalari,
ogrencilere verilen seminerler artti. Ogrenciler isin icerisinde oldugu icin disiplin
olaylart azaldi. Ancak bunlar en ¢ok biiyiik odiil aldigimizda daha iyi gozlemlendi.”
(K7)

Siire¢ icerisinde okuldaki fiziksel iyilestirmeler ile birgok fiziki degisiklik
yapildigr katilimeilar tarafindan vurgulanmaktadir. Fiziki degisikliklere dair katilimci
goriigleri isleyis temasinin, yapilan caligmalar isimli alt-kategorisinde verilmistir.

Katilimeilarin fiziki degisikliklere dair bazi goriisleri asagida verilmistir:

“Odiil aldiktan sonra fiziksel anlamda ¢ok biiyiik degisiklikler oldu.
Ogretmenler rahat ortamda hizmet aliyorlar. Ogretmenler odalarinda rahat rahat ¢ay
kahve icebiliyorlar, yemekhanede rahat rahat yemek yiyebiliyorlar. Fiziksel anlamda
bir siirii sey oldu.” (K2)

“Simdi odiil siirecine basladigimiz ilk yil Bursa’da basari 6diilii aldik. Tabii ki
3 ay siire zarfinda ¢ok biiyiik degisiklikler olmadi. Fiziksel olarak olsa da sosyal
anlamda okul yavas yavas degisiyordu. Ogretmenler arasi iletigim gibi.” (K7)
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4.4.1.2.0kul Dis1 Yansimalar

Okul dis1 yansimalarda okulun tercih sebebi olmasi, yerel ve ulusal medyada
kurumun yer almasi dolayisiyla kurum imajma olumlu etkisi, mezun 6grencilerin is
gorenler tarafindan tercih edilmesi, velilerin okula bakislarinin degismesi katilimcilar

tarafindan belirtilmistir. Katilimcilarin goriisleri asagida verilmistir:

“..bircok veli yazmisti okul idaresinin degisimiyle bir¢ok sey degisti diye, okulun
imaji ve algisi degismisti.” (K6)

“Odiille de okulun reklami olmus oldu.” (K3)

“Odiil tercih edilen bir okul olmayi getirdi bize. Odiilii kazanmak bizim
Bursa’daki algimizi degistirdi. Yani bu adamlar bir kalite sistemiyle yonetiyorlar
okullarint ve bunu da belgelediler édiillerini aldilar, demek ki bu okul farkli ¢alisiyor
imajim getirdi. Yani imaj da bir pozitiflik getirdi.” (K5)

“..buna distan bakildiginda en giizel okulun reklami oldu. Dis profil anlaminda
odiil ciddi anlamda kuruma katkr veren bu tiir ¢calismalarin oldugudur. Bir de bizde
mesleki egitim veren kurumlarin en biiyiik sansi sanayide bu kaliteyi uygulama
zorunlulugu vardir ve ¢ogu uygular. Ciinkii sanayideki temel amag kar etmek ve
verimliliktir. Bunun i¢inde EFQM veya diger kalite modelleri firmalarin olmazsa
olmazlaridir. Ogrencilerimizin bu sanayi ortamina atilmadan once kalite calismalar:
hakkinda egitilmeleri ve icinde calismalari dolayisiyla tercih edilen is gorenler

kapsamina girdiler.” (K1)

4.5.SONLANMA ASAMASI

Sonlanma asamas: siirece liderlik eden okul yoneticisinin bagka bir okula tayini
ile gitmesi ve yeni gelen okul yoneticisi ile okulun EFQM MM siirecinin durumunu
igermektedir. Analizler sonucunda sonlanma agamasi temasina ait 3 adet kategori elde

edilmistir. Sonlanma asamasiin kategori ve kodlanmis goriisleri Tablo 5’te
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verilmistir. Ancak kalite ¢aligsmalar siirece liderlik eden okul yoneticisinin bagka bir
okula tayini ile stirdiiriilememistir. Sonlanma asamasi kalite ekibinin dagilmasini ve
okulda bu siirece iligkin faaliyetlerin durmasini1 tanimlamaktadir. Buna etken olarak
ise yeni okul miidiiriniin kalite caligmalarina inancinin ve tecriibesinin olmamasi

ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 5:0kulun EFQM MM Siireci Kalite Calismalarinin Okul Yoneticisinin Degismesi

Ile Sonlanmas1 ve Sebeplerine Dair Tema, Kategoriler ve Kodlanmis Gériislere Iliskin

Bilgiler
Tema Kategoriler Kodlanms Goriisler
Siirecin Durumu Okul midiiriiniin degismesi ile kalite ¢caligmalar1 durdu,
Okul miidiiriiniin kalite ¢aligmalarini istememesi,
Okul midiirtiniin EFQM ve kalite hakkinda bilgisi olmamast,
Okul miidiiriiniin kalite ¢aligmalarina inanmamast,
Siireci Durduran Okul mudgrunun iyilestirmelere proje goziiyle bakmasi,
Etmenler Yetkelendirme olmamasi,
Sonlanma Okul miidiiriiniin teknik 6gretmen olmamasi,
Asamasi Miidiir yardimcilarinin degismesi,
Miidiir yardimcilarinin kaliteye olumsuz bakis agist olmasi,
Kaliteye kars1 gegmis 6nyargilar,
Yonetim Degisikligi Iyllgstlrm'e ’eklplerl kurulmadi,
Kalite ekibi toplanmadi,
Sonucunda Okulun Py o
Durumu Ogretmenler arast iletisim azaldi,
EFQM MM calismalari yapilmadi.

4.5.1.Siirecin Durumu

EFQM MM siirecine liderlik eden okul yoneticisinin rotasyonla baska bir okula
tayini sonucunda kalite ¢alismalarinin yonetim degisikligi ile durdugu goriilmektedir.
Kalite ekibinin ¢alismalara devam etme konusunda toplant1 gerceklestirdikleri fakat
basari igin gerekli faktorlerin olmamasi ile yeni okul miidiiriiyle siirece devam etme
konusunda en basta kararsiz kaldiklar1 ve sonradan vazgegctikleri belirtilmistir.
Katilimcilarin yonetim degisikligi sonucunda siirecin durumu ile ilgili goriisleri

asagida verilmistir:

“...kalite calismalart durdu ve herhangi bir siire¢ baslatmadik.” (K7)
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“.kalite calismalar: durdu. Miidiirden de oyle bir istek gelmedi.” (K6)

“.yeni okul miidiirii ilk geldiginde yeniden yapalim mi diye ekip olarak
toplandigimizda bende orada belirtmistim, eger ki eskiden oldugu gibi yeniden odiil
odakli olarak baslayacaksak ben yokum dedim, ama ¢alisiriz, ¢calismalar sonucunda
odiil almaksa amacimiz ben varim dedim. Okul miidiirii yoktu toplantida. Biz de

vazge¢cmistik baslamaktan.” (K3)

“..miidiir istemedigi i¢in oyle kaldi.” (K5)

4.5.2.Siireci Durduran Etmenler

Kalite caligmalarinin okulda sonlanmasinda yeni okul miidiiriiniin liderlik
ozellikleri, kisisel oOzellikleri, kaliteye inanmamasi, kalite hakkinda bilgi sahibi
olmamasi, kalite c¢aligsmalarimin yapilmasinda istekli olmamast ve miidiir
yardimcilarinin  degigsmesi gibi etmenlerin yer aldigi katilimcilar tarafindan

belirtilmistir.

“.bir de liderimiz meslek lisesinde ¢alistig1 icin onceden ve meslek 6gretmeni
oldugu igin fark var. Alt yapisi vardi. Ama yeni okul miidiiriimiiz daha onceden

ortaokulda ¢alistig1 icin meslek lisesi yapisini tanmimada zorlandi.” (K6)

“Liderin motive etmesi ¢ok onemli. Liderimiz iyi bir motivasyon kaynagiydi.
Ayni seyi yeni gelen okul miidiiriimiiz de yapsaydi, gelip bizi motive etseydi, ya siz bak
kalite yapmissiniz, toplanin bana brifing yapin, once ben neler yaptiginizi géreyim;

ama o oyle bir yaklagimda suan da bulunmadi.” (K5)
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“Okul miidiirii ilk geldiginde boliimleri dolasti, ihtiyaglart sordu. Ama kalite
ekibini toplamadi, teklif etmemize ragmen toplamadi, yapmak istemedi. Kaliteye

inanmiyor ¢tinkii.” (K2)

Kalite ekibinin siirece yeniden devam etme konusunda istekli olduklari, yeni
okul miidiiriiniin bu talebe karsi1 ¢cikmayacagi fakat gerekli destegin alinamayacagi ve
miidiir yardimcilarinin degismesi ile okuldaki iletisimin negatiflesmesinden dolay1

sirece baglanamayacagina dair katilimeilarin goriisleri asagida verilmistir:

“ben sahsen suanda kalite calismalart icerisinde olmak istemem. Ciinkii
yonetimin boyle bir seye hazirlikli oldugunu diisiinmiiyorum. Birbirleriyle
iletisimlerinde sorun var. Kalite ekibiyle ne kadar ¢alisirsan ¢alis bunun ekibe

olumsuz yansiyacagini diisiiniiyorum.” (K4)

“Kalite ekibi karar vermede okuldaki miidiir yardimcilarindan bile daha etkindi
onceden. Eger su anki yonetim bizi tist yonetim kurulu gibi kabul etseydi aralarindaki
iletisim sorunu bize yansimazdi. Ama kabul etmezlerse o ekibin icerisinde olmanin ne

de su anki okulda kalite ¢calismalarint yapmanin bir anlami olmaz, basarili olamazsin

clinkii.” (K3)

“Ben bu ise ilk basladigimda miidiiriin tecriibesi onemli idi. Ama su anki
tecriibeme dayanarak miidiiriin tecriibesi onemli degil benim icin. Ciinkii ekip olarak
biz yeterli tecriibeye sahibiz. Sadece bize yon versin, biz sizin arkanizdayiz
yonetimimizle siz yapin ¢aligsmalarinizi, bana da anlatin deyip bizi destekleseydi onun

kalite tecriibesi ¢ok onemli degildi.” (K3)

“Yeni gelen okul miidiirii devam edelim dese aslinda devam ederdim; ama arada

yonetici boslugu oldu.” (K8)

EFQM MM Kkalite siirecinde kaliteye kars1 6nyargilart olan 6gretmenlerin yeni

okul miidiiriinii kalitenin evraktan ibaret oldugu yoniinde empoze ettikleri ve okul
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midiriiniin de kalite ¢alismalarina devam etmeme konusunda etkilendigi

goriilmektedir.

“Evet devam ettirelim deseydi yeterliydi. Bu belki biraz olusturdugu kadroda
bizim kendi icimizden ama geg¢miste biraz onyargilart olan bir kadrodan
kaynaklanabilir. Belki onlarin da kendince hakli yonleri vardir. Istedikleri baz
seylerin kagit iizerinde kalmasi da, istenen degisimler olmadigi i¢in bunu bildikleri
icin onlar da o sekilde empoze ettiler bu durumda da hi¢hir adim atilmaz oldu. Su
anda bile bir gerileme bile var yani. Miidiir yardimcilarinin da yaklasimi ¢ok onemli.
Mesela bu ¢alismalar kapsaminda bunu hazirladik, boyle bir seye ihtiyacimiz var bu
sekilde uygulamaliyiz dedigimizde herkes bir sekilde sarilyyordu. Ciinkii liderimiz bu
yonde herkesi yonlendiriyordu.” (K6)

“.ve etraftan da bizden de inanmayan arkadaslar var, bu okul kalite ¢calismalart

yvaptt ama olmadi gibi miidiirii etkilediler.” (K2)

4.5.3.Yonetim Degisikligi Sonucunda Okulun Durumu

Rotasyonla okul miidiirlerinin degisimi ile EFQM MM siireci sonlandig:
gorilmektedir. Okul miidiiriiniin okula yeni geldigi ve okula tanimak adina bazi
caligmalar yaptig1 fakat devaminin gelmedigi ve zamanla da okul c¢alismalarinin
stirecteki gibi yapilmamasindan dolayr okulda kurum kiiltiirti, iletisim, 68renci yapisi

gibi bir¢ok seyin degistigi katilimeilar tarafindan vurgulanmustir.

“Iyilestirme ekipleri kurulmadi. Okuldaki atmosfer degisti.” (K2)

“.okul su anda bu halde olmazdi. Dagilmazdi. Lyilestirmeler olurdu. Disiplin
olaylari artti gene, ogrencilere mesela gorevler verildigi zaman disiplin olaylar: aza

inerdi, ogrenciler kendilerini degerli hissederdi”. (K2)
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Bir katilimer eski ve yeni okul miidiiriiniin okula ilk geldiklerindeki yaklasimlar
ile 6gretmenler tarafindan algilanmasindaki farkliliklar1 belirtmistir. Bu farkliliklarin

kurumun kiiltiiriine yansidig1 goriilmektedir.

“iki miidiiriin olaya bakis agisint degerlendirecegim simdi, bu miidiir geldikten
sonra mesela atolyeleri gezdi, biz onu yapacagiz, siz ihtiya¢ analizi yapin dedi,
dosyalar hazirladik gotiirdiik, ama okula beklenen para gelmedi, ya da paranin baska
verlere harcanmasiyla o dosyalar kaldi 6yle. Simdi bu sefer ne oldu biliyor musun,
miidiir atélyeleri gezdi, ihtiyaglarmmiz neler dedigi zaman herkes su an okul
miidiiriinden bekliyor oldu, o verirse yapacagim 6yle bir algt olustu. Niyetine sozel
olarak boyle girmese bile Miidiir Bey para vermedi ben napayun yapmiyorum deyip
sozlii getirmese bile bilin¢altinda boyle bir sey oldu. Simdi bize kag tane bilgisayar
geldi mesela, ya da bu dolaplar i¢in bana okul parami verdi, vermediler ama kendimiz
diizenlemelere gittik eski okul miidiirii zamaninda. Siire¢ lideri onu ogretti ashinda
bize. Okuldan idareden para beklemeden, ornegin bulundugun atolyeleri atolye sefleri
va da atélye iyilestirme ekipleri okuldan bir sey beklemeden ben nereden finansal bir

kaynak bulurum diyerek iyilestirmeler yapmistik.” (K3)
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SONUC VE ONERILER

Bu boliimde arastirmada 2011-2013 egitim 6gretim yillar icerisinde EFQM
MM Bursa Basar1 Qdiilii, Bursa Biiyiik Odiilii, 4 yildizli ve 5 yildizli yetkinlik belgesi
almisg bir ortadgretim kurumunun EFQM MM siirecine liderlik eden okul yoneticisi ve
ana kalite ekibini olusturan her biri EFQM MM kriter sahibi olan 1 miidiir yardimcisi
ve 7 Ogretmenle toplamda 9 kisi ile derinlemesine goriisme teknigi ile toplanan
verilerin analizi sonucu elde edilen bulgular alan yazin dogrultusunda tartigilmaktadir.
Arastirmanin amaci kisa zaman igerisinde EFQM miikemmellik 6diillerini alan bu
ortaggretim okulunun EFQM’ e baslama siirecinden, sonlanma asamasina kadar olan
bu silirecte okul yoneticisinin, kalite ¢alismalarima karar verme, kalite ekibini
olusturma, kalite caligmalarina liderlik etme roliine acgiklik getirmektir. Bu
arastirmanin pratikte, kalite caligmalarin1 hedefleyen okullara kalite siirecini
uygulamaya koyma, siirecin basarilmasinda kritik 6neme sahip goriilen konulara
dikkat ¢cekilmesi amaciyla sonuglardan yola ¢ikilarak arastirmacilara ve uygulayicilara

Oneriler sunulmaktadir.

Arastirmada katilimcilar ile goériismelerden elde edilen verilerin icerik analizi ile
¢Ozlimlenmesi sonucunda arastirmaya konu olan okulun EFQM MM siireci baslangic,
kurulus, isleyis, ciktilarin alinmasi ve sonlanma asamasi olarak 5 asamada
incelenmistir. Okullarda EFQM MM c¢alismalarinin kim tarafindan nasil basladigi,
baglamasinda hangi etmenlerin olmasi gerektigi sorusunun cevabi baslangic
asamasinda incelenmistir. Elde edilen bulgulara gore baslangic asamasinda okulun alt
yapisinin olmasi, liderligin 6nemi, siire¢ 6ncesinde 6n ¢aligsmalar yapilmasinin 6nemi

ortaya ¢ikmaistir.

Okullarin EFQM MM uygulamalarina basglamadan 6nce gerekli ¢alismalar
yapilarak okulun alt yapisinin olusturulmasi gerektiginin énemli oldugu sonucuna
vartlmistir. Katilimcilar okulun alt yapisi olarak Okul Gelisim Yonetim Ekibinin
(OGYE) ve 1yilestirme ekiplerinin olmasi, ISO ¢aligsmalarinin aktif olarak yapilmasi
ve okulun ISO 9001 belgesine sahip olmasi, 6grenci basarisi i¢in sinav degerlendirme

analizlerinin yapilmasini ifade etmislerdir. ISO 9001 belgesi ile standardize edilmis
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evrak yonetimi, MEB TKY Modeli’ ne gore OGYE ve iyilestirme ekiplerinin olmasi
ile okul ¢alisanlarinin kalite felsefesini anlama, 6lgme ve degerlendirme analizlerinin
okulda yapiliyor olmasi ile var olan durumun 6l¢iilmesi ve diger okullarla kiyaslama
yapilmasinda yardimci olmasi noktasinda, okulun alt yapisinin EFQM siirecine
baslamadan Once kalite ¢alismalar1 i¢in 6nemli oldugunu ve siireci hizlandirdigi
goriilmistiir. Ceki¢ (2018) “ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sisteminin Getirdigi
Yenilikler ile EFQM Miikemmellik Modelinin Karsilastirilmas ve iliskiler A¢isindan
Bir Arastirma” isimli ¢alismasinda yonetim sistemlerinin temelini 9001 standardi
olusturdugunu ve yapisi itibariyle TKY i¢in bir alt yapr olusturup diger yonetim
sistemleriyle beraber c¢alisabilecek bir nitelikte oldugundan bahsetmistir. Siimer ve
Giil (2013) ISO ve EFQM kalite yonetim sistemlerini karsilastirdigi ¢calismasinda ISO
kalite yonetim sisteminin EFQM i¢in bir temel olusturdugu sonucuna vararak EFQM
stireci i¢in kurumun ISO gibi alt yapist olmasimin 6dnemi konusunda ¢alismamizi

desteklemektedir.

TKY siirecinde yoOnetimin sorumluluklarindan birisi de calisanlarin
motivasyonun saglanmasidir. Insan odakli yonetimde sayilmak, sevilmek, deger
gormek gibi duygularin liderler tarafindan calisanlara hissettirilmesi en etkili i¢
motivasyon araglar1 olarak goriilmektedir. Calisanlar1 hedeflere yonlendirerek “bana
ithtiya¢ duyuluyor” duygusunun olusturulmasi ortalama insanlarin miikemmel sonuglar
yaratabileceklerini gostermistir (Yamak, 1998: 174). Arastirma bulgularina gore okul
yoneticisinin dgretmenlere yaklasiminin okul kiiltlirline ve Ogretmenlerdeki
motivasyona etkisinin dnemli oldugu sonucuna varilmigtir. Siire¢ dncesi mevcut okul
yoneticisinin sert bir yonetime sahip olmasindan kaynakli okul kiiltiiriiniin disipline
girmis ve okulda baskici bir ortamm hakim oldugu katilimcilar tarafindan
belirtilmistir. Ogretmenlerin motivasyonlarmn diisiik oldugu bu okul kiiltiirii proje
caligmalar1 yapmak isteyen ogretmenlerin Onilinde engel teskil ettigi goriilmiistiir.
Arastirmaya konu olan okulda rotasyon sonucu okul yoneticilerinin degisimi ile yeni
okul yoneticisi ve eski okul yoneticisinin 6gretmenlere karsi yaklagim farkliliklarinin
O0gretmenlerin motivasyon ve c¢alisma istegi iizerindeki etkisi ve okul havasinin
degisimi ilizerine olumlu etkileri katilimcilar tarafindan vurgulanmistir. EFQM MM
stirecine liderlik eden yeni okul yoneticisi tanigma, toplant1 ve yaptig1 6n ¢aligmalarda

Ogretmenlere pozitif yaklasimi ile costurucu ve motive edici olmasi, etkilemesi,
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heyecanlandirmasi, giiven verici olmasi, degerli hissettirmesi gibi duygular
katilimcilar tarafindan vurgulanmistir. Aragtirma bulgularma gére EFQM MM
siirecine baglamadan O6nce okul yoneticisinin motive etme, heyecanlandirma gibi

faktorlerle katilimcilar kalite siirecine duygusal olarak hazirladig goriilmektedir.

Stirece liderlik eden okul yoneticisinin i¢ motivasyon faktorlerini kullanarak
okulda motivasyon ortaminin olusmasinda basarili oldugu gériilmiistiir. Ozuslu (2018)
TKY’ de calisanlarin motivasyonunu yiikselten, iletisime dnem veren ve caligsanlari
degerli hissettiren liderlerin ¢alisan is tatminini ve orgiitsel bagliligini giiclendirdigini,
otoriter davranig gosteren yoneticilerin ise calisanlarin Orgiitsel aidiyetini azalttig
sonucuna varmistir. Ulas (2008) TKY’ nin motivasyona etkisini inceledigi
arastirmasinda 6gretmenlerin motivasyonlarinin TKY basarisinda etkili oldugundan
sonucuna vararak, okul yoneticilerinin duygusal faktorler lizerinden 6gretmenleri

etkilemeleri kuruma yansimaktadir sonucumuzla ¢alismamizi desteklemektedir.

Dagli (2003) “Toplam Kalite Yonetiminde Liderlik” konulu ¢aligmasinda
liderligi TKY’ nin en 6nemli 6gelerinden biri ve yoneticilerin lider olmak gibi bir
zorunlulugu oldugunu, kalite orgiitlerinde yeni bir sistemi uygulamaya koymada lider
olmadan zor oldugunu ve is gorenlerin yaraticilikta ve yenilikcilikte motive
edilmesinin liderligi gerektirdiginden bahsetmistir. Katilimcilarin okul ydneticisinin
kaliteye olan inanci ve kendilerine de bu inanci asilamasi, giiven duygusunu
olusturmasi, kalite tecriibesinin olmas1 ve kalite dili kullanmasi ile okul yoneticisini
lider olarak tanimladiklar1 ortaya ¢ikmistir. Mevcut arastirmanin bulgularina gore
EFQM siirecinde okul yoneticisinin duygusal ve kisisel faktorleri ile yoneticilikten
daha ¢ok lider olmasinin siireci basariya gotiiren bir etmen oldugu sonucuna

varilmistir.

TKY ciddi bir kurum kiiltiirii degisimi oldugundan dolayr uygulamaya
gecilmeden Once iist yonetim tarafindan orgiitiin durumu, kendine has 6zellikleri ve
mevcut siiregleri analiz edilmelidir (Acar ve Seving, 2013: 7). Okul yoneticisinin kalite
caligmalar1 adiyla olmasa da okulu tanima caligmalart EFQM siireci i¢in temel

olusturmustur. Okul yoneticisinin okulu ve 6gretmenleri tanimaya yonelik birebir
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Ogretmen goriismeleri, alan toplantilari, zimre toplantilari ve SWOT analizi
gerceklestirdigi  katilimeilar tarafindan  vurgulanmistir.  EFQM MM  siirecine
baslamadan once siirece liderlik edecek okul yoneticisinin okulu ve Ogretmenleri
tanimaya yonelik caligmalar yapmasi EFQM siirecinin hizlanmasia ve sliregte
izlenecek yollarin belirlenmesine yardimci oldugu sonucuna varilmistir. Okul
yOneticisi siire¢ Oncesi yapmis oldugu 6n calismalar ile okulun ve Ogretmenlerin
siirece hazir oldugunu gormiis ve okulda gerceklesen sel felaketi ile ortaya ¢ikan krizi
firsata doniistlirerek gelen maddi destek ile EFQM MM 6diil siirecine bagvurma karari

almis ve siire¢ baglamistir.

EFQM MM siirecinin okulda baslatilmasinda okul yoneticisinin kilit rolde
oldugu goriilmektedir. Kalite dnciilerinden Deming kalite ¢alismalarina kurumun en
iist yoneticisi tarafindan baslatilmasi gerektigini savunmaktadir (Yildirim, 2002: 52).
Yildirim (2016) MEB TKY Modelinin uygulanmasina yonelik okul ydneticilerinin
goriislerini aldig1 calismasinda siireci baglatan kisi olarak okul miidiiriiniin gayretleri
sonucuna ulasarak ¢alismamizi bu konuda desteklemektedir. Ayrica MEB TKY
modelinin okullarda uygulanabilirligi {izerine Duman (2002), Oztiirk (2003), Sar1
(2002), Cevik (2003), Hamedoglu (2001), Oter (2006), Kaya (2010) ve Yildiz’in
(2006) yapmis olduklar1 calismalarinda genellikle TKY c¢alismalarinin basarili
uygulanamadigi, yetersiz kaldig1 veya sadece kagit iizerinde yapildigi sonucuna
varmiglardir. Arastirmalarda basarisizlik faktorleri olarak ilk sirada kalite liderliginin
yetersizligi goriilmektedir. Mevcut aragtirmanin bulgularina gére EFQM MM
siirecinin  baslangic asamasinda okul yoneticisinin bu modeli basar1 ile
uygulayabilecegine dair vizyon olusturdugu ve motivasyonu ile basarma inancina
sahip oldugu goriilmekte, bununda siirecin devaminda basarinin elde edilmesi i¢in
onemli bir basamak oldugu sonucuna varimistir. Okul yoneticilerinin TKY
caligmalar1 hakkinda yetersiz bilgiye sahip olmalari ile kalite inanci arasinda dogru
orantili bir iligki oldugu ve okuldaki uygulamalara ve kalite kiiltlirii olusumuna
etkisinin olumsuz oldugu Kaymake1 (2009), Oklay (2011), Tas (2009) ve Tolga (2007)

tarafindan yapilan arastirmalarda goriilmektedir.

Arastirma bulgularina gére EFQM MM siirecinde ana kalite ekibinin uyumlu

ogretmenlerden olusmasi siirecin saglikli ilerlemesi ve basarmin elde edilmesinde
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onemli oldugu goriilmiistiir. Ana kalite ekibi EFQM MM’ nin sahip oldugu 9 ana
kriterin okuldaki yiiriitiiciisii ve rapordaki yazim gorevini iistelenecek olan kisileri
kapsamaktadir. Kurulus asamasinda kalite ekibi nasil olugturulmali ve 6gretmenlerin
kalite ekibinde ¢alisma nedenleri sorusunun cevabi incelenmistir. Okul yoneticisi
okula ilk geldiginde okul ¢aligmalarinda gorev alabilecek dgretmenleri tespit etmek
icin eski okul yoOneticisi ve mevcut miidiir yardimcilarindan okul 6gretmenleri
hakkinda goriisler almistir. Ayn1 zamanda okul yoneticisi okul 6gretmenleriyle licer
dakikadan olusan bireysel yiliz yiize gorlisme gerceklestirmistir. Bu goriisme
esnasinda kendisinin ISO formatinda hazirlattigt “Temel Liderlik Formu” nu

goriisme esnasinda 6gretmenin doldurmasini istemistir. Formun igerigini:

v" Ogretmenin misyon ve vizyonunu dgrenme

v' Ogretmenin kurumdan beklentilerini 6grenme

v" Ogretmenin kuruma katkilarin1 §grenme

v' Ogretmenin almak istedigi egitimler

v Ogretmenin simdiye kadar yapmis oldugu calismalar

olusturmaktadir.

Okul yoneticisi devam eden goriisme esnasinda forma 6gretmenle ilgili ekiple
calismay1 sevme, liderlik 6zelligi tasima, fikir tireticisi, baskin liderlik 6zelligi, okula
ve ¢alismalara kars1 direng olusturabilecek 6zellikte gibi cesitli isaretlemeler yapmis
ve notlar diigmiistiir. Okul yoneticisi bu goriismeler dogrultusunda kalite ekibini
olustururken birbiriyle ¢alismaktan zevk alacak, birbirinin problemini ¢6zmeye
calisan ve birbirine destek veren insanlar1 bir araya getirerek uyumlu bir ekip
olusturmaya dikkat ettigini vurgulamigtir. Okul yoneticisinin liderlik 6ngortisiiyle
kalabalik bir say1yla olusturulan kalite ekibi zamanla ¢alismayanlar elenerek ¢ekirdek
ekibinin olustugu katilimcilar tarafindan vurgulanmustir. Ogretmenlerin kalite
ekibinde ¢alisma nedenleri; kendini gelistirme istegi, goniilliiliik, kalite inanci, okul
yoneticisinin liderlik 6zellikleri ve kalite tecriibesinin olmasi, okula katki sunmak
olarak ortaya c¢ikmistir. Kurulus asamasinda okul yoneticisinin kendisinin

olusturdugu vizyonu kalite ekibine inandirmasi, vizyonu onlara agilamasi ve
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ogretmenlerde basarma inancini gelistirdigi goriilmektedir.

Isleyis asamasi ile lider olarak okul ydneticisinin ekibini se¢mesi ve onlart
vizyona yonlendirmesinden sonraki asamayi yani ekibin kalite caligmalarini yiiritme
asamast anlatilmaktadir. Katilimecilar EFQM MM siirecinin basarilt bir sekilde
uygulanmas1 konusunda kalite egitimlerinin 6nemini vurgulamiglardir. Egitimlere
oncelikle ana kalite ekibinin EFQM MM nin igerigi konusunda KalDer iiyesi uzman
bir kisiden egitim aldiklari, 6grendikleri bilgi ve elde ettikleri kalite kazanimlarin
okula anlatmak iizere Ogretmen, personel ve Ogrencilere gruplar halinde kalite
seminerleri diizenlediklerini belirtmislerdir. Tam katilimi saglamak ve herkesin
goniillii olarak c¢alisabilmesi i¢in kalite uygulamalarina baslamadan once kalite
egitimleri vererek okula, Ogrenciye ve bireysel gelisime katkilarinin olacagi
konusunda bilgilendirici egitimler verilmesinin siirecin ilk adimi oldugunu
vurgulanuglardir. Ogretmenlerin, 6grencilerin ve tiim personelin kaliteyi anlama ve
inanma noktasinda kalite egitimlerinin 6nemi ortaya ¢ikmistir. Sezer (2004) TKY”
nin uygulandig1 egitim kurumlarinda 6gretmen algilarina gore karsilasilan sorunlari
inceledigi arastirmasinda TKY felsefesini bilmeden uygulamaya gegilmesinin okulda
kalite kiiltiirtinii olusmasini engelledigini ve TKY c¢alismalarinin basarisiz olarak
degerlendirildigi sonucuna varmistir. Kalite egitimlerinin TKY ¢alismalarini anlama
ve inanma noktasinda énemli oldugunu Bayir (2012), Akpinar (2015), Sentiirk (2006)
ve Yaman (2006) yapmis olduklart calismalarda vurgulamislardir. Bazi
arastirmalarda okul yoneticileri ve 6gretmenlerin TKY” nin 6nemine inandiklar: fakat
yeterli bilgi sahibi olmadiklarindan dolay1 uygulamaya koymada pasif davrandiklar
belirtilmistir. Caligmamizda da okul yoneticisinin kalite bilgisinin olmasiyla kaliteye
inanmasi, egitimlerin kalite ekibine verilmesini saglamasi ve sonrasinda bunu tiim
okula yayginlastirmasi ile kalite uygulamalarina baslanmasinda dogru yolu izleyerek

basarinin yakalanmasinda rol oynadig: goriilmektedir.

Arastirma bulgularina gére EFQM MM siireci kapsaminda yapilacak olan
calismalarin ekipler bazinda yiiriitilmesinin 6nemi ortaya c¢ikmistir. Ekip
calismalarinda yer alan iiyelerin TKY felsefesini benimsedikleri ve okulu daha fazla
sahiplendikleri ifade edilebilir. Iyilestirmeye acik alanlarm tespiti ile her alanda

caligma yapilabilmesi i¢in 6gretmen danigmanliginda 6grencilerden olusan iyilestirme
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ekipleri, ¢esitli projeler i¢in liderligini 6grencilerin yaptig1 ve iiyeleri 6grencilerden
olusan proje ekiplerinin kurulmasi kurumdaki kalite ¢alismalarinda 6grencilerinde
igerisinde yer almasini sagladigi katilimcilar tarafindan vurgulanmistir. Okuldaki
degisimlerin sadece fiziksel ve 6grenci odakli degil, 6gretmenler arasi etkinlikler
diizenleyerek iletisim arttirilmas1 konusunda da tiyeleri 6gretmenlerden olusan ekip

kuruldugu katilimcilar tarafindan belirtilmistir.

Vizyon yaratma, isletmenin en iist kademesinden baslayan bir liderlik gorevidir
(Kaya ve Taner, 2005: 357). Bulgulara gore EFQM MM siirecinde misyon ve
vizyonun gozden gegirilerek yeniden olusturulmasinin 6nemi 6ne ¢ikmistir. EFQM
MM siirecinde oncelikli olarak okul yoneticisinin liderliginde kalite ekibi tarafindan
misyon ve vizyon degisimi lizerine ¢aligmalar yapildig1 goriilmiistiir. Sadece okulun
degil, her bolim ve ziimrenin de misyon ve vizyonlari olugturulmustur. EFQM MM
siirecinde yeniden olusturulan vizyonun 6gretmenler kuruluna sunulmasi ve tim
Ogretmenlerin fikir alma ve onaylamada yer almasi saglanarak vizyonu 6grenme ve

sahiplenmelerinin 6nemli oldugu sonucuna varilmistir.

Okul yoneticisinin okula ilk geldiginde yapmis oldugu 6n ¢alismalar, yapilacak
caligmalara basamak olmus ve g¢alismalar daha genis alanda yeniden yapilmistir.
SWOT (Strenghts — Weaknesses — Opportunites - Threats ) gii¢lii, zayif, firsat ve
tehdit kelimelerinin Ingilizce karsiliklarinin bas harflerinden olusmaktadir. SWOT
analiziyle orgiitler mevcut durumlarini goriip gelecekteki hedeflerini belirlerken, giliclii
yonlere odaklanarak, tehditleri minimize eder ve uygun firsatlar1 degerlendirir (Ozan,
Polat, Giindiizalp ve Yaras, 2015: 6). SWOT analizi ile iyilestirmeye ac¢ik alanlar tespit
edilmis ve dnceliklendirme yapilarak iyilestirme ekipleri tarafindan gerekli caligmalar
yapildigr katilimcilar tarafindan belirtmistir.  Okul yoneticisi tarafindan ihtiyag
taleplerinin ve yapilan c¢aligmalarin yazili olmasi, verilerin saklanmasi ve
onceliklendirme isleminin kalitede Onemli bir nokta oldugu vurgulanmistir.
Onceliklendirme islemi bu is i¢in kurulan ekip tarafindan yapilmakta ve siralamada da

okula faydasi, maliyeti gibi kriterler gozetilmektedir.

SWOT analizi sonucunda iyilestirmelere baglamadan dnce vizyon ve misyonla

uyumlu, iyilestirmeye acik alanlarda caligmalar yapilabilmesi i¢in stratejik planda
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revizyona gidilmis ve ¢alismalar stratejik plan dogrultusunda gerceklestirilmistir.
Oklay (2011) okul miidiirlerinin ve d6gretmenlerin MEB TKY modelini uygulamada
karsilagilan giicliiklere iliskin goriislerini iceren arastirmasinda okul miidirlerinin
cogunlugunun stratejik plan1 formalite icab1 hazirladiklarini, 6gretmenlerin ise
genellikle okulun stratejik plani nasil hazirladigini ve igerigini bilmediklerini ifade
ettiklerini belirtmistir. MEB TKY 6diilii alan okullarin veya EFQM MM 6diili alan
okul ve isletmelerin yapmis olduklar1 calismalarin incelendigi (Sezgin, 2010)
arastirmalarda calisanlarin da katilimi ile vizyon ve misyonun yeniden yazildigi ve
sonucunda stratejik plan olusturuldugu veya revizyona gidildigi goriilmektedir. TKY
uygulamalarinin basarisiz veya yetersiz goriildigi okul ve isletmelerde Ozellikle
vizyon, misyon ve stratejik plan dogrultusunda caligmalar yapilmadigi (Oklay, 2011;

Bakay, 2012) ve dolayisiyla kalite calismalarinin benimsenmedigi goriilmektedir.

Siire¢ igerisinde arastirmaya konu olan okulda genel, donanim, derslik gibi
fiziki iyilestirmeler, 6grenciler i¢in ders basarisinin arttirilmasina yonelik ¢aligsmalar,
okul i¢inin kalite ile ilgili yaz1 ve resimlerle donatilmasi, veli goriislerinin aylik olarak
alinmasi, memnuniyet anketlerinin uygulanmasi, dilek/oneri sistemleri, 6§retmenlerin
ithtiyaclarma yonelik ziimre odalarinin yapilmasi ve dgretmenler arasi etkinliklerin
diizenlenmesi, dis paydaslarla isbirlikleri gibi konularda bircok calisma yapildig:
gorilmistiir. Ayrica aym Ogretmeni, aym oOgrencisi ve hizmetliler arasinda ayin
calisam1 secilip odiillendirilmesi gibi motive edici caligmalar gerceklestirildigi
goriilmiistiir. Tiirkoglu (2017) yapis1 ve ISO belgesi ile EFQM MM uygulamalari igin
alt yapis1 uygun olan bir isletmede modele ait dokuz kriterde yoneticilere ve ¢alisanlara
degerlendirme anketi uyguladiktan sonra, modelin girdi kriterlerini temsil eden 5 kalite
¢emberinin olusturulmas: ve 10 ay gibi kisa bir siire sonra gerekli ¢alismalarin
yapilmas1 neticesinde anketi yeniden tekrarlayarak yapilan ¢aligmalarin etkilerini
incelemistir. Kalite ¢cemberleri ve iyilestirme ekipleri tarafindan vizyon, misyon ve
ortak degerlerin posterlerinin duvarlara asilmasi ve cepte tasinabilecek tarzda kartlara
basilarak personele dagitilmasi, ayin basarili personeli se¢ilmesi, personele kurum igi
ve kurum dis1 kisisel gelisim ve destekleyici egitimlerin verilmesi, personel ile beraber
0zel gecelerin kutlanmalarina dair sosyal etkinlikler gibi caligmalar yapilarak
kurumsal iletisimin arttig1 ve kurum kiiltiirline olumlu etkileri oldugu goriilmistiir.

Calismalarin sonucunda anket verilerinde modele ait dokuz kriterde 6nemli bir artig
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goriildiigiinii arastirmaci tespit etmistir. Ozel veya kamu sektdrii olsun TKY
calismalarinin ekipler bazinda yiiriitiilmesi ve yapilan ¢alismalarin aragtirmamizdaki
siirecte yapilan calismalar ile benzer Ozellikler gostermesi acgisindan basarinin

temelinde ekip ¢alismasi ve ¢alisan katilimli uygulamalarin oldugu sdylenebilir.

EFQM MM siirecinde sonuglarin degerlendirilmesi kurumun miikemmellik
yolunda hangi noktada olduklarin1 gérmeleri agisindan 6nemlidir. Arastirmamiza konu
olan okulun bu siirecte stratejik planda gosterdigi hedeflere ait faaliyetlerin
gerceklestirilmesinden sonra dlgme ve degerlendirme analizlerini yapmasi stirekli
ilerlemeyi gormelerini saglamis ayrica bagka okullarla kiyaslama yapabilme imkanina
sahip olduklar1 goriilmiistiir. Oklay (2011) TKY ¢alismalariin miidiir ve 6gretmenler
tarafindan degerlendirilmesini iceren c¢alismasinda okul miidiirlerinin 6lgme ve
degerlendirme olarak sadece 0grencilerin sinavlara yonelik basarilarini dlgtiiklerini,
hangi konularda 6l¢gme yapilacagini ve 6lgme yontemini bilmediklerini ifade ettiklerini
vurgulamistir. Kovanci (2013) ve Solunoglu (2013) benzer sonuglar elde ettikleri
caligmalarinda ortadgretim kurumlarinda gorev yapan Ogretmenlerin  TKY
calismalarina yonelik olarak, genellikle okullarda OGYE’ nin kuruldugu, stratejik
planin hazirlanarak hedeflerin belirlendigi, iyilestirme ekiplerinin kuruldugu fakat
okul gelisim planlariin uygulanmasi ve degerlendirilip gdozden gecirilmesi konusunda
raporlarin  hazirlanmadigt ve TKY c¢alismalarinin yetersiz oldugu goristini

belirttiklerini ifade etmislerdir.

EFQM MM siireg¢ yonetimini kolaylagtiran etmenlerin basarinin elde
edilmesinde 6neminin biiyiik oldugu katilimeilar tarafindan vurgulanmistir. Ozellikle
okul yoneticisinin liderlik 6zellikleri ve kalite tecriibesinin olmasi, yetkelendirme
yapmast (Kalyoncuoglu, 2015; Evcil, 2017), yonlendirmesi kisa zamanda okulu
basartya gotiirerek odiiliin alindig1 katilimeilar tarafindan vurgulanmistir. Okulun alt
yapisinin bulunmasi, kalite ekibinin birbiriyle uyumlu iiyelerden olusmasi ve
karsilastiklar1 direnglerde birlik beraberlik saglayarak direngleri kirmalar1 basarinin

elde edilmesinde 6nemli bir etken oldugu goriilmektedir.
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Siireci zorlastiran etmenler olarak bazi 6gretmenlerin kalite g¢aligmalarina
inanmamasi, kalite caligmalarina evrak goziliyle bakilmasi, maddi kaynaklarin
sinirlilign (Sezer ,2004; Oklay, 2011; Sentiirk, 2006; Y1ldiz ,2006), kisa siire i¢erisinde
0diil odakli caligilmasi, okulun 6lgme ve degerlendirme birikiminin az olmasi, okulun
fiziki biiyikligl, siiregte calismalar i¢in fazla evrak istenmesi olarak ortaya
¢cikmaktadir. Okul 6gretmenlerinin kaliteye inanmamasi dogrultusunda okul yoneticisi
bazi direnglerle karsilasmis ve yaklagimiyla kaliteye karsi ¢ikan ogretmenlere set
vurmak yerine onlarin taleplerini alarak karsilanmasi konusunda destek vermesi ve
yonlendirmesi ile yaninda yer almalarini sagladigi goriilmiistiir. Okul yoneticisi TKY”
nin temel unsurlarindan biri olan tam katilimi saglayarak liderlik &zelligini
gbstermistir. Isci (2010) TKY’ nin organizasyonda benimsenmesi igin kalite
liderliginin sergilenmesi ve liderin kaliteye olan bagliliklarin temin edilmesi, uzun
vadeli vizyon ve hedeflerin olusturulmasi, ¢alisan katiliminin saglanmasi, stirekli
iyilestirme ve gelistirmenin saglanmasini temel noktalar olarak belirttigi ¢alismasiyla
calismamizi desteklemektedir. Ayrica Lopez, Fernandez ve Bedia (2017) Ispanyol
Ozel firmalarinda EFQM MM uygulamalarinda en Onemli engellerin zaman
yetersizligi, fiziksel ve finansal kaynaklarin eksikligi ile ilgili oldugunu sonucuna

varmiglardir.

Arastirma bulgularma gore EFQM MM siireci igerisinde iyilestirme
caligmalarina oOncelikli olarak fiziki alanlarda baslatilmasi, siliregte karsilasilan
direnglerin azalmasini sagladig1 sonucuna varilmistir. Siireg icerisinde okulda yapilan
caligmalarin gbzle goriiliir olmasi ve zamanla okuldaki iklimin pozitif hal almasiyla
direng gosteren Ogretmenlerden bazilari kalite calismalarina inanmis, bazilar1 da
inanmamasina ragmen calismalarda aktif olarak rol almis veya engel olusturmayip

EFQM saha denetimi sirasinda destek olduklar1 katilimceilar tarafindan belirtilmistir.

Ciktilarin alinmasi asamasi okulun EFQM MM 6diilii almasindan sonra okul
icindeki degisimleri ifade etmektedir. Katilimcilar tarafindan EFQM MM 46diil
siirecinin okula yansimalarinin oldukca olumlu oldugu ifade edilmistir. Odiil siirecinin
Ogretmenler arasi iletisimin artmasini, 6grenci disiplin olaylarinin azalmasini, 6grenci
faaliyetlerinin artmasini, kurum kiiltiirii degisimini, okulda fiziksel anlamda yenilikler

yapilmasini, Ogretmenlerin kigisel gelisimi ve motivasyon artmasini sagladigi
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goriilmektedir. Bu da 6diil siirecinin okul i¢i yansimalarinda ne kadar etkili oldugunun
gostergesidir. Ozellikle diil siirecinin 6grenci iizerinde olumlu degisiklikler yarattig:
(Unal , 1999) sdylenebilir. Yildirim (2016) MEB TKY &diiliinii alan okullarmn 7 okul
yoneticiyle 6diil oncesi ve 0diil sonrasi siirecini inceledigi arastirmasinda okul i¢i
yansimalar1 okulun tercih sebebi olmasi, memnuniyet, kurumun tanitimma yardimci
olmasi, 6grenci sayisinda artig, motivasyonun artmasi, is doyumu, giiven, 6gretmen
akisinda azalma, sayginlik, seving gibi katkilar1 oldugu sonucuna ulasarak ¢calismamizi

desteklemektedir.

Arastirma bulgularina gore okulun tercih sebebi olmasi, yerel ve ulusal medyada
kurumun yer almasi dolayisiyla kurum imajina olumlu etkisi, mezun 6grencilerin is
gorenler tarafindan tercih edilmesi ve velilerin bakiginin degismesi gibi dis
yansimalart oldugu goriilmiistiir. Yildirim (2016)’ 1in yapmis oldugu arastirmanin
devaminda okul dis1 yansimalar1 okul yoneticileri tarafindan {ist yonetim ve velilerin
olumlu bakisi, iist yonetimin egitim calisanlarina tesekkiir ve takdir belgesi vermesi,
yerel ve ulusal medyanin kurum imajina katkisi, diger okullarin 6érnek almasi olarak
belirtilmistir. Kamu veya 6zel sektorde EFQM MM’ nin dogru uygulamalarla
kurumlara yararlar sagladigi noktasinda arastirmalar mevcuttur. Ipek (2016) bir kamu
kurumunda EFQM MM’ nin uygulamaya konulmadan 6nceki ve sonraki farkin ortaya
konulmas1 amaciyla ¢alisanlara uyguladigi anket sonucunda modelin liderlik, strateji,
calisan tatmini, Orgiitsel giiven, isbirlikleri ve kaynaklar, iiriin ve hizmetler iizerinde
olumlu etkiler yarattig1 sonucuna varmistir. Aragtirmamizi destekleyen bu ¢alismalar
ile okul i¢i ve okul dis1 yansimalarda kalite Gdiillerinin benzer sonuglar1 getirerek
okullara olumlu katkilar sundugu ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica kamu sektdriinde EFQM
modelini uygulayan kuruluslarin, kurumsal imaj1 artirmanin yani sira is sonuglarinin
etkinligi ve etkinliginde somut degisiklikler yaptigin1 Majali ve Almhirat (2018)

calismalarinda ortaya koymuslardir.

Stirece liderlik eden okul yoneticisi bir okulda kalite calismalarina baglamak i¢in

gerekli olan faktorler ve basari lizerine goriislerini sOyle ifade etmistir:

“Bir, tist yonetimin kararliligi esastir. Okul miidiirii karar verecek ve israrci
olacak. Iki, bilgili olacak; ¢iinkii burada liderlik yapacak, liderlik yaptigi konuyu
bilecek. Ug, liderlik ézelligi olan iyi kisilerden ekip kuracak, ozellikle ekibin kalite
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egitimi ¢ok onemli, yani kalite egitimi verilmeden kalite ile alakali bilgiler
aktarilmadan é6gretmenler kurulunda bunun karari alinmadan yaparsaniz sikintiya
diisersiniz. Dort, birini yetkelendirirken bir ig i¢in once egitim daha sonrada ona o
gorevi devrederken takip edecek, giivenecek ama kontrol edeceksin. Bes,
onceliklendirme yapilmali. Kisacasi bir kalite ¢calismasi yapacaksaniz eger liderligi

paylasacaksiniz”.

Sonlanma asamasi kalite ekibinin dagilmasmi ve okulda bu siirece iliskin
faaliyetlerin durmasini tanimlamaktadir. Kalite ¢alismalari, siirece liderlik eden okul
yOneticisinin rotasyon sonucunda okuldan ayrilmasi ile siirdiiriillememistir. Yeni gelen
yoOneticinin kalite ¢alismalarina aynit motivasyon ve inanigla sahiplenmemesi ile ekibin
dagilmasi ve kalite ¢alismalarinin sonlandig1 goriilmiistiir. Yeni okul yoneticisinin
kalite galigmalar1 hakkinda bilgisi ve tecriibesi olmamasina ragmen kalite ekibinin
stirece devam etme konusunda istekli olduklar1 fakat okul yoneticisinin Kkalite
calismalarina  inanmamasindan dolayr gerekli destek ve motivasyonu
goremeyeceklerini  diislinerek siirece devam etmedikleri katilimcilar tarafindan
belirtilmistir. Sonug olarak EFQM MM siirecinin siirdiiriilebilirliginde de liderin kilit

rol oynadigi goriillmektedir.
Aragtirmamizin sonuglarini 6zetlersek:

v Okul yoneticisi EFQM MM siirecini baslatma, kalite ekibini olusturma,
stireci yOnetirken aktif olarak yer alma ve sonlanmasinda yani
stirdiiriilebilirlik kisminda kilit rol oynamaktadir.

v’ Siiregte okul yoneticisinin liderlik rolleri; vizyon olusturma ve bu
vizyona Ogretmenleri inandirma, Ogretmenlerde basarma inancini
gelistirme ve onlar1 duygusal olarak kalite siirecine hazirlamasi olarak
ortaya ¢ikmaktadir.

v' EFQM MM okul kalite ekibinin siiregte karsilastigi problemler; bazi
Ogretmenlerin kalite calismalarima inanmamasi, kalite caligsmalarina
evrak goziiyle bakilmasi, maddi kaynaklarin smirliligi, kisa siire
icerisinde 6diil odakli calisilmasi, okulun 6lgme ve degerlendirme
birikiminin az olmasi, okulun fiziki biiylikligii, siirecte calismalar i¢in
fazla evrak istenmesi olarak ortaya ¢ikmistir. Problemlerin ¢6ziimiinde

okul yoneticisinin TKY’ ye diren¢ gosteren Ogretmenleri kendi
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alanlarinda caligsmalar yapmak iizere yonlendirmesi, desteklemesi ve
bireysel konusmalarla kalite ¢alismalarinin yararlar1 konusunda ikna
etmeye calistigr goriilmiistiir. Kalite ekibinin okul 6gretmenlerine
verdigi kalite egitimleriyle kaliteye karst direncin disiikligi
goriilmektedir. Siire¢ igerisinde okulda goriilen fiziki degisiklikler ve
hareketlilik ile kalite ¢alismalarina ogretmenlerin  olumlu tutum
sergiledikleri ortaya ¢ikmustir.

v EFQM MM 6diilii alinmasinin okula olumlu yansimalari oldugu

gorilmiistiir.

Sonug olarak katilimcilarin goriislerine gore liderin kalite siirecine inanmisligi,
stiregle ilgili tecriibe ve uzmanhigi, giclii ve uyumlu ogretmenlerden kalite ekibi
olusturma, yetkelendirme ve kontrol, liderligi paylagsma siireci basariya gotiiren
etmenler olarak bulunmustur. Kalite calismalarina liderlik eden okul yoneticisi
rotasyon ile bagka bir okula atanmistir; bu durum okul yoneticisinin goriismede ifade
ettigi gibi  “inancii kirmis” ve emekli olmaya karar vermistir. Dort yilda bir
gerceklesen rotasyonun EFQM MM c¢alismalarinin siirdiiriilebilirligi konusunda ve
model uygulamalarina baglamak isteyen okul yoneticilerine olumsuz etkileri oldugunu

sOylenebilir.

Oneriler

EFQM MM Bursa Basar1 Odiilii, Bursa Biiyiik Odiilii, 4 ve 5 Yildizl1 Yetkinlik
Belgesine sahip bir ortadgretim kurumunun siirece dair baglatilmasi, yonetilmesi ve
sonlanmasinin incelendigi bu ¢alismada elde edilen bulgular dogrultusunda

uygulayicilara ve aragtirmacilara yonelik oneriler asagida verilmistir.

Uygulayicilara Oneriler

1. Bir okulda EFQM MM siireci baslatilmasi isteniyorsa dncelikli olarak okul
yoneticisinin kalite bilgisine sahip olmasi, eger yoksa kalite konusuna
yonelik dis uzman kuruluslardan kalite ve liderlik egitimleri almasi

onerilebilir. (Yapilan arastirmalar incelendiginde hizmet i¢i egitim

114



kurslarinda TKY egitimi alan 6gretmenlerin egitimleri yetersiz bulduklar
goriilmektedir.) Okul yoneticisi EFQM MM odili almis okullarla
gorliserek deneyimlerinden faydalanabilir. Alan yazin taramasi yaparak
basarili olmus okullarin izledigi yolu takip edebilir veya basarisizlik
orneklerindeki nedenlerden kaginmaya calisabilir.

Okul yoneticisi siirece baslamadan once kiigiik capta bir SWOT analizi
yapabilir, 06zellikle Ogretmenlerle bireysel yiiz yiize goriismeler
gergeklestirerek 6gretmenler lizerinde degisim baslayacak algis1 yaratmasi
onerilir. (Calismamizdaki temel liderlik formu kullanimi 6nerilebilir.) Bu
caligmalar ile ana kalite ekibi {iyelerini segebilir.

Siirece liderlik edecek okul yoneticisinin kalite dili kullanmasi, vizyon ve
hedeflerden bahsetmesi, okulda kalite ¢alismalari sonucunda meydana
gelecek degisikliklerden bahsetmesi Ogretmenler iizerinde siirece dair
olumlu etkiler yaratacagindan dolay1 dnerilebilir.

Okul yoneticisi tarafindan birbiriyle uyumlu ana kalite ekibinin
olusturulmasi saglanabilir.

Siirecin basinda 6zellikle okula ait vizyon, misyon ve ortak degerlerin
olusturulmasinda ve yayilmasinda Ogretmen katilimi saglanmasi
onerilebilir.

Siiregte okula ait genel SWOT analizinden sonra gerekli iyilestirmelerin
yapilmas1 i¢in 1iyilestirme ekiplerinin igerisinde oOgretmenlerin ve
ogrencilerin de olmasi saglanarak kurulmasi 6nerilir.

Siiregte yapilacak tiim caligmalarda oOnceliklendirme kullanilmasi ve
caligmalar1 yapacak kisilere yetkelendirme yapilmasi, sonuglarin yeniden
gozden gecirilmesi hususunda degerlendirmeler yapilmasi ve yapilan tim
caligmalarin yazili veya dncesi ve sonrasi seklinde fotograflanmasi onerilir.
Yapilan arastirmalar incelendiginde TKY’ ye olumsuz bakisin evrak yiikii
olarak goriilmesi konusunda ¢alismalarda fazla evrak istenmemesi
ogretmenlerin bu bakig agisin1 degistireceginden Onerilebilir.

Kisa zaman igerisinde 0diil odakli ¢alisilmasinin 6gretmenlerde kalite
caligmalarina karsi direncin arttirdigi katilimcilar tarafindan belirtildigi igin

okullarin bu ¢aligmalar1 en az 2 yil gibi bir siirede okulu hem kiiltiir olarak
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hazirlamasi hem de bilgi birikimi alt yapisinin olmasi saglandiktan sonra

0diil siirecine basvurmasi onerilebilir.

Arastirmacilara Oneriler

Arastirma sonuglar1 dogrultusunda arastirmacilara asagidakiler onerilmektedir:

1. Yapilan arastirma EFQM MM &diil stirecinde okul yoneticisi ve ana kalite
ekibiyle gergeklestirilmistir. Arastirma kapsamina 6diil alan bir okul daha
dahil edilerek siire¢ yonetimi arasindaki benzerlikler ve farkliliklar ortaya
cikartilarak konuya iligkin daha kapsamli bir bakis agis1 getirilebilir.

2. Aragtirma kapsaminda nitel veriler toplanarak konuya iliskin
derinlemesine bilgi edinilmeye calisilmigtir. Siirecin diger 6gretmenler
tarafindan nasil degerlendirildigini anlayabilmek i¢in aragtirmacilarin ek

olarak okul 6gretmenlerine nicel bir ¢alisma yapmasi onerilmektedir.
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EKLER

EK 1- YARI YAPILANDIRILMIS GORUSME FORMU (KALITE EKIBI)

Kalite ekibini olusturan katilimcilara ait gériisme sorular1 agagida verilmistir:

1.0kulunuzda EFQM kalite ¢calismalarina baglamadan 6nce, EFQM ya da kalite
caligmalar1 hakkinda herhangi bir bilginiz var miydi? Ya da egitim almig miydiniz?

2.0kulunuza rotasyon ile gelen yeni okul midiri ilk geldiginde hangi
caligmalar1 yapmistir?

3.Kalite ekibi nasil olusturdu? 1k kalite toplantisim1 hatirlayalim, duygulariniz,
diistinceleriniz, deneyimleriniz nasildi?

4 Kalite ¢alismalarin1 bir siire¢ olarak degerlendirebilir misiniz? Bu siire¢ te
karsiniza ¢ikan zorluklar, kolayliklar neler oldu?

5.Bu siire¢ sonunda neler yasandi?

6.EFQM siirecine liderlik eden okul yoneticisinin bagka bir okula tayini ile
gitmesinden sonra, yeni gelen okul miidiirii ile okulda kalite ¢caligmalar1 ne durumda
oldu? Okulu nasil gézlemliyorsunuz?

7.Yeni okul mudiirt ile kalite ¢alismalari i¢in bir siire¢ baslattiniz mi?

8.Bagka bir okula tayin oldugunda, yeni okulunda kalite ¢aligmalar1 adina
calismalar yapar misiniz?
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EKLER
EK 2- YARI YAPILANDIRILMIS GORUSME FORMU (OKUL YONETICISI)

Stirece liderlik eden okul yoneticisine ait gériisme sorular1 asagida verilmistir:

1.11k kalite calismalari ile ne zaman tanmistimiz? Nasil basladimiz?

2.0kula ilk geldiginde hangi ¢alismalar1 yaptiniz?

3.Kalite ekibi olustururken hangi faktorleri dikkat aldiniz?

4.0kulda yapmis oldugunuz kalite siirecini anlatabilir misiniz?

5 Bir okulda kalite ¢alismalarina baslamak i¢in gerekli sartlar, elementler
nelerdir, size gore olmazsa olmazlar nelerdir?

6.0gretmenleri ve okul ydneticisini nasil konumlandiriyorsunuz, lider var midir
bu iste?

7.Varsayalim EFQM MM siirecine liderlik ettiginiz okula miidiir degil de,
ogretmen olarak geldiniz. O zaman ne yapardiniz kalite ¢aligmasi baslatmak ister
miydiniz?

8..0kulda su anda kalite calismalari durdu ve baslamasi i¢in hangi etkenler
gerekli sizce?
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