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ONSOZ

Yarim asirlik bir donemdir kamu sektorii alan yazini ve ona paralel gelisme
gosteren sahadaki pratikler ¢esitli yonetim teknikleri ve yontemlerinin
kullanimiyla bir degisime sahne olmaktadir. Stratejik yonetim, toplam kalite
yOnetimi, performans yonetimi, insan kaynaklar1 yonetimi, slire¢ yonetimi,
veri yonetimi gibi adlandirmalarla kamu yonetimi kurum ve kuruluslarinda
uygulama alan1 bulan bu araglarin, basarili bir kurum yonetimi i¢in gerekli
olduguna dair elle tutulur kanitlar da olusmaya baslamstir. Iyi isleyen
orgilitler yaratmak isteyen kamu yoneticileri bu modelleri kurumlarina 6zgii
sekillerde kullanarak basarili sonuglar elde etmeyi hedeflemektedirler.
Bununla birlikte tiim bu adi gecen yontemlerin birbirinden bagimsiz bir
bigimde uygulanmasinin beklenen yararlar1 saglamayacagi da alan yazinda

tartisilan hususlar arasindadir.

Buradan hareketle kamu sektoriinde kullanilan yonetsel enstriimanlarin bir
arada degerlendirilmelerinin ortaya ¢ikaracagi faydanin daha fazla olacagi,
bu caligmanin ortaya koymak istedigi temel arglimandir. Bu nedenle
aragtirma biitlinlesik stratejik yonetim ismiyle farkli teknikleri kapsayacak
bir ¢cerceve model Onerisi sunarak, yiiksekdgretimde toplam kalite yonetimi,
strateji gelistirme ve planlama ile performans yonetimi araglarini birbirlerini

tamamlayan 6geler olarak birlestirmeyi hedeflemektedir.

Bu kapsamda kitap, Tiirkiye’de bu uygulamalarin kendine en ¢ok yer
buldugu alanlardan biri olan yiiksekdgretim iizerine ¢aligmasini odaklayarak
dokiiman analizi yontemiyle nitel bir calisma ortaya koymaktadir. inceleme

alan1 olarak Tiirk yiiksekdgretiminde faaliyet gosteren kamu iiniversiteleri
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secilmig; bu kurumlardan biitlinlesik stratejik yonetim yaklagimini ve
araglarini en dogru kullandigini akreditasyona hak kazanmasiyla gosteren on

yedi liniversite arastirma kapsaminda incelenmistir.

“Kamu Universitelerinde Biitiinlesik Stratejik Yonetim” isimli bu kitap,
calisma konusunun kapsami ve ele aldig1 baglam itibariyle kamu yonetimi
literatiiriine sunulan orijinal bir katki olma 6zelligini tasimaktadir. Kitap
sadece stratejik yonetim ve yliksekdgretim ile akademik olarak ilgilenenler
i¢in bir kaynak degil ayni1 zamanda kamu ydnetimi sahasinda bu faaliyetleri
ylritmekte olan yoneticiler, biirokratlar ve kamu ¢alisanlar1 i¢in de bir

bagvuru kaynag olacaktir.

Ayrica bu kitabi lisansiistii egitim yillarimdan baslayip giiniimiize kadar
strdiirdiigim akademik ilgi alanlarimdan ve sahadaki tecriibelerimden
stizerek olusturdugum birikimimin bir ¢iktis1 olarak sunmaktayim. Modern
yonetim tekniklerinin kamu sektoriinde kullanimi {izerine yaklasik on yil
once doktora egitimi yillarimda edinmeye basladigim bu ilgi, kamu yonetimi
alaninda faaliyet gosteren bir akademik aragtirmaci olarak bakis agimi
sekillendirmistir. Doktora egitimi sonrasi akademik c¢alisma hayatima
basladigim Hitit Universitesi’nde Stratejik Yonetim ve Kalite Ofisi
Koordinatorii olarak yaklagik dort yildir sahada edindigim tecriibeler ile
Yiksekogretim Kalite Kurulu’nda dis degerlendirici olarak yiiriittiiglim
faaliyetler ise akademik birikimimi pratikle birlestirmeme olanak

saglamistir.

Bu kitap, Hitit Universitesi Bilimsel Arastirma Projeleri Progranu
kapsaminda desteklenen “Kamu Universitelerinde Kalite Siireglerinde Bilgi
Transferi ve Doniligiimii” isimli projemin bir ¢iktis1 olarak hazirlanmustir.
Hitit Universitesi’nde stratejik yonetim faaliyetlerini birlikte siirdiirdiigiim

degerli calisma arkadaglarima, akademik hayatimin her asamasinda oldugu
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gibi kitabin hazirlanmasinda da katkilarini esirgemeyen Zeynep AKIN” a ve
varligiyla yoluma 1sik tutan hayat arkadasim Mustafa Onur’a bu vesileyle

tesekkiirlerimi sunarim.

Faydali olmasi temennisiyle. ..

Dr. Elif Geng-Tetik

14.01.2023






BIiRINCi BOLUM

GIRIS

Kamu kurumlarinin yénetimi ve hizmet sunum ydntemlerine iligkin alan
yazinda pek c¢ok tartisma ve farkli goriis bulunmaktadir. Kimi arastirmacilar
kamu sektoriiniin farkli paydaslari i¢ine alan ¢ok yonlii dogasinin sistemli ve
yenilik¢i bir bakis acisiyla cagin gerektirdigi niteliklere uyum saglamasi
gerektigini savunurken, digerleri kamu idari alaninin iilkelere 6zgii olan
kokli geleneklerini korumalari, ancak yonetsel kiiltiiriin kodlarinda bulunan
ozelliklerin iyi bir kamu hizmeti sunumunu doguracagini ifade etmektedirler
(Pollitt ve Bouckaert, 2004). Bu dikotomi kamu yOnetimi sahasinin
sistematik bir sekilde ilerlemesini zaman zaman giiglestirse de farkli
goriiglerin  zenginlestirdigi bir caliyma sahast olmasmma da fayda

saglamaktadir.

Yonetim faaliyetinin insanligin tarih sahnesine ¢iktig1 ilk ¢aglardan bu yana
var oldugu diisiiniildiigiinde, yonetim disiplininin bilingli veya bilingsiz,
sistematik ya da sistematik olmayan, yazili ya da sozlii, farkli formlarin bir
sentezi olarak bugiinkii halini aldig1 s6ylenebilir. (Hofstede, 2001) yonetimin
iilkelerin kendi degerleri, inancglari, tutum ve davranislari, pratikleri,
varsayimlari, duygu ve diisiince kodlariyla bir biitiin olarak iiretildigini; bir
yonetim kiiltiiriinde iyi isledigi diistiniilen yontemlere diger bir kiiltiir
elbisesinin giydirilmesinin her zaman ayni basar1 sonug¢larini vermeyecegini
ileri siirmektedir. Ornegin, k&klii Anglosakson idari teamiilleri Kita

Avrupa’sina kiyasla farklilik arz etmekte, bu gii¢lii yonetim geleneklerinin



diinyadaki diger iilkelerce yapilan adaptasyon uygulamalar1 ise ¢ogu zaman
ya yarim kalmakta ya da basarisiz birer girisim olmanin Otesine
gecememektedir (House vd., 2004; Borins, 2008). Bu noktada sorulmasi
gereken sorulardan bir tanesi, iilkelerin yonetsel kiiltiirlerinin ve
uygulamalarinin dig etkilerden tamamen bagimsiz olarak; gelismesinin
miimkiin olup olmayacagi ve kamu yonetimi uygulamalarinda gelisen izlek
bagimliliginin alan yazinda gelismesi muhtemel yeniliklere izin verip

vermeyecegi sorusudur.

Kamu yonetimi disiplininin ontolojik gelisimine bakildiginda, siyaset bilimi,
sosyoloji, ekonomi, igletme gibi ilgili ve iliskili oldugu alanlardan
etkilendigi, bu alanlarin kuram ve teorileriyle sekillenen bir yapist oldugu
goriilebilir. Klasik yonetim kuramlar isletme odakli bir bakis a¢isini kamu
yOnetimi alanma uygun goriirken, neo-klasik yaklagimlar ise iiretim ve
verimlilik odakli anlayislartyla alan1 domine etmektedirler. Ote yandan
siyaset biliminin i¢inden dogan kamu yonetimi alaninin, bu bilimin alt bir
disiplini olarak m1 yoksa bagimsiz bir alan olarak m1 ele alinmasi gerektigi
sorunsali, 19. yiizyildan bu yana akademik yazinda siiregelen bir tartigmaya
konu olmaktadir. Weberyan anlayisa alternatif olan akimlar da bu ¢izgide
ilerlemeye devam etmis, 1980 sonrasinda gelen yonetim yaklagimlart kamu
yonetiminde bir kimlik krizi yasanmasina sebebiyet vermistir (Miller ve
Yang, 2008). Mintzberg’in (1978) ifade ettigi gibi 1970 sonrasinda Yeni
Kamu Yonetimi “fil gibi kosan” biirokratik ve hantal yonetimlere bir itiraz
olarak pozitivist, anti hiyerarsik ve kamu ¢ikarini 6n planda tutan demokratik
vatandaglik anlayisini Oncelemistir. Yaklasik on yil sonra ozellikle
Anglosakson iilkelerde yaygin bir sekilde kendine yer bulan Kamu
Isletmeciligi Yaklasimi ise dzel sektdriin yontem ve tekniklerinin kamu

sektorline uyarlanmasmin etkili, verimli ve ekonomik bir yonetimi



doguracagimi savunmus, bu dogrultuda o6zellikle donemin muhafazakar

hiikiimetleri tarafindan sahiplenilmistir (Ferlie vd., 1996).

Avrupa’da Christopher Hood un Tiim Mevsimler I¢in Bir Kamu Yénetimi (A
Public Management for All Seasons) makalesi ile Osborne ve Gaebler’in
Hiikiimeti Yeniden Icat Etmek (Reinventing Government) isimli kitab, idari
reformlar iizerinde domino etkisi yaratarak akademik ve pratik olarak kamu
yonetimi alanmi etkileri altinda birakmislardir Yeni Kamu Isletmeciligi
sadece ortaya ciktig1 iilkelerde degil ayn1 zamanda diinyanin hemen hemen
tiim iilkelerinde popiilerlik kazanmis ve uygulama alan1 bulmustur (Pollitt ve
Bouckaert, 2004). Bununla birlikte 6zellikle yonetim gelenegi bu isletme
temelli kamu yonetimi anlayisina uygun olmayan iilkelerde kullanilsa da
basarili sonuglar alinamamustir. Kamu Isletmeciligi dalgasinin  da
sonlimlenmesiyle Kita Avrupasi idari gelenegi ve bu gelenekte etkilenen
tilkelere uygun yeni bir anlayis sunmak amaciyla Neo-Weberyan devlet
yaklagimi ortaya atilmig, vatandas katilimini 6nceleyen yaklagimlarin saglam
hukuki temellere dayandirilmasi gerektigi bu anlayisin en Onemli
hedeflerinden birisi olmustur. Neo-Weberyan devlet geleneksel ve
biirokratik kamu yoOnetimine yeni yaklagimlar Onerilmesine bdlgesel bir
model Onerisi olarak sunulmugsa da beklenildigi kadar ragbet gérmemistir
(Dunn ve Miller, 2007). Son yillarda kamu isletmeciliginin yol agtigi
verimlilik ve ¢ikt1 odakli yonetim fikrinin ciddi elestirilere maruz kalmasiyla
ortaya atilan bir diger anlayis Kamu Degeri Yaklagimidir. Kamu Degeri
Modeli en temelde devletin nihai hizmet sunumunu vatandasa yaptigini,
dolayisiyla vatandas memnuniyetini dncelemesi gerektigini savunmaktadir.
Bu dogrultuda kamu sektoriinde elde edilen faaliyet sonuglarinin kamusal
fayda saglayacak sekilde diizenlemesi gerektigi iddia edilmektedir. Kamu
Isletmeciliginin en yaygimn olarak kullanildigi Anglosakson iilkeleri basta

olmak {izere diinyanin ¢esitli yerlerinde hem teori hem de pratikte uygulama
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alani bulan Kamu Degeri Yaklasimi, topluma katki odakli yonetim anlayigini

yerlestirmeyi amaglamaktadir (Moore 1995).

Kamu yonetimi disiplininde gelinen nokta itibariyle farkli bakis agilarindan
olusan bir alan yaratma cabasi i¢inde yiiriitiilen ¢alismalarin var oldugu
goriilse de bunlarin ayn1 sinirli cergeve i¢inde olusturuldugunu séylemek ¢ok
da yanlis olmayacaktir. Yonetim biliminin Frederick Winslow Taylor ve
Henry Fayol gibi miihendisler tarafindan baslatilan verimlilik odakli dogasi,
Max Weber ile birlikte biirokratik modelin yerlesmesiyle ve aslinda kamu
yonetiminin kendi varligmi gosterebilecegi bir yapryr bulmasiyla
sonuglanmustir (Keulen ve Kroeze, 2014). Fakat uzun siire kamu yonetimi
alaninda tek hakim model olan biirokrasi, bir takim sosyal ve iktisadi etkiler
neticesinde ortaya ¢ikan yeni konjonktiire uyum saglama konusunda yetersiz
kalmig ve yerini farkli yaklagimlara birakmistir (Mitchell ve Simmons,
2021).

Kamu y6netimi alaninda karsilagilan sorunlara yeni bir ¢are arayisi sonucu
ortaya ¢ikan Yeni Kamu Yonetimi Yaklagimi alani siyaset bilimine, Yeni
Kamu Isletmeciligi ise isletme yonetimine dogru yakinlagtirmistir. Tam da
bu yillarda ortaya ¢ikan globallesme trendi, tiim akimlari farkl iilkelerin
kullanimina agik hale getirmis (Gumede ve Dipholo, 2018), en iyi uygulama
orneklerinden 6grenme ve deneme yanilma yontemiyle yonetim anlayiglarimi
uygulama fikri yayginlik kazanmistir (Gunasekaran, 2005). Son olarak
ortaya atilan Kamu Degeri Yaklagimi tiim ydnleriyle agiklanmis bir kamu
yonetimi model Onerisi yapmamakla birlikte, ortaya attigi temel iddia
giiniimiizde kamu yonetimi sahasinin sekillenmesi gerekli goriilen temel
degerleri iginde barindirmaktadir. Kamu Degeri, geleneksel kamu
yonetiminin siliregleri yoneten statik yapisindan girdi, siire¢ ve ¢ikti temelli

bir yapiya evrilmesi gerektigini ileri siirmektedir (Salemans ve Budding,



2022). Kamu yonetimi alan yazininda aglar, is birlikleri, birlikte yaratma,
yeni kamu yonetisimi gibi diger giincel ilgili kavramlar ele alindiginda, son
donemde kamu yonetimi disiplinine yon veren bakis acilarinin acgik ve
vatandas odakli bir sistemi dngorerek ayni ¢izgi lizerinde ilerledigi agikca

gorilebilmektedir.

Kamu yonetimi giiniimiizde ne geleneksel biirokratik anlayistan tamamen
vazgecen -ya da vazgecmesi gereken- ne de siyaset bilimi ve isletme gibi
alanlarin tamamen etkisinde kalarak kendi kimligini bulamayan bir alan
degildir. Aksine tiim bu alanlardan beslenerek olusturdugu birikimi tarihin
ilk caglarindan bu yana gerceklestirilen yonetim faaliyetiyle bir arada ele alip
zenginleserek gelismektedir. Reckwitz’in (2002) 6ne siirdiigii tizere, kisisel
cikar maksimizasyonunu oOnceleyen iktisadi insan (homo economicus),
sosyal kurallar takip eden (homo sociologicus) sosyal insan ve politikayla
ilgilenen yurttas olarak siyasi insan (homo politicus) gibi 6n varsayimlar
tizerinden organizasyonlarin uygulamalarin1 tatbik etmeleri, farkli
calisanlarin ve kurumsal yapilarin olusturacagi smirsiz sayidaki olasiligi
kargilamak i¢in yetersiz kalacaktir. Dolayisiyla buradan kamu yonetimi alan
yazinina uyarlanmig yonetim modellerinin iilkelerin idari gelenekleriyle
harmanlanarak ele alinmasinin, iyi isleyen ve dogru sonuglar veren bir kamu

yonetimi alani igin gerekli oldugu ¢ikarimina da varilabilir.

Alanin son yarim asirlik gelisimi ve doniisiimiine bakildiginda, ortaya ¢iktigi
dénemde oldukga revagta olan fakat zamanla etkisini tamamen kaybeden
yaklasimlarin ve yontemlerin sayisinin oldukg¢a fazla oldugu goriilebilir
(Pandey, 2017; Frederickson vd., 2018). Bunlarin yani sira son 40-50 yillik
donemde gelisen ve kamu yonetim literatiiriinde kendine kayda deger bir yer
bulan belli basli metot ve teknikler de bulunmaktadir. Ozellikle kamu

kurumlarinin yonetsel faaliyetlerinde kullanacagi araglar siireglerin sonug



odakli yiiriitiilmesini iceren yontemlerle uygulanabilmektedir. Stratejik
yonetim gemsiyesi altinda birlestirilebilecek bu arag setinin en yaygin sekilde
kullanilanlart kurumsal planlama ydnetimi, toplam kalite yonetimi, sonug
degerlendirmesi (benchmarking ve vatandag memnuniyeti) ile performans ve
veri yonetimi gibi bilesenlerdir (Berman ve West, 1997; Yasin ve Gomez,
2010). Bu yaklagimlar giiniimiizde her ne kadar isletme yonetimi alanindan
birer adaptasyon olarak goriilse de aslinda planlama, stratejilerle yonetim
fikri ve idari siireglerin bagariya ulastirilmasi sistematik olmayan sekliyle her

dénemde kamu yonetimi sektorii tarafindan kullanilagelmektedir.

1980 sonrasinda kamu yonetimi alaninda reform yapmanin yarattigi dalganin
sonrasinda arda kalan ve uygulanmaya devam eden yontemlerin basinda
stratejik planlama, toplam kalite yOnetimi ve performans yonetimi gibi
sektor fark etmeksizin bir kurumun basarili bir yonetim sergilemesi igin
gerekli olan araclar kalmistir. Ozel sektdr kurumlarr miisteri memnuniyeti
yoluyla kar beklentisini temel amag¢ olarak gordiiklerinden bu yontemleri
aragsallagtirarak nihai beklentilerine ulasmak istemektedirler. Giiniimiizde
kamu kurumlan i¢in ise 6zel sektdrden uyarlanan bu yaklagimlarin igerik
olarak kamuya uyarlanmasinin ve kar beklentisinden ziyade kamusal fayda
yaratacak araclar olarak kullanilmalarinin yerinde olacagi diigiiniilmektedir
(Moore, 1995; Moore, 2021). Onceki sayfalarda ifade edilen kamu
kurumlarinin degisime agik olmayan, statik dogalari, bu adaptasyon siirecini
sancili hale getirmig, 40 yildan fazla zamandir hem teorik hem de pratik
olarak giindemde olan bu yaklagimlarin kamu sektoriinde saglam bir temele
oturma siirecini uzatmistir. Gelinen nokta itibariyle, bu yontemlerin kamuya
uygun olmayan yaklagimlar olarak goriilmesi giindemden diismiis, 6zellikle
kamu kurumlarinin tilkemizde ve tiim diinyada bu yontemleri giin gegtikce
daha sistematik ve kararli bir sekilde uygulamasi ampirik incelemelerin

gerekliligini ortaya koymustur.



Ozel sektor ya da kamu sektdrii kurumu ayrimi olmaksizin  bir
organizasyonun yonetiminde farkli birimlerin kendine 6zgii isleri yriiterek
kurumun nihai amacina katma deger saglamasi ve boylelikle faaliyetlerin
basariya erdirilmesi ¢ok yonlii bir is birligini ve koordinasyonu gerektirir. Bu
esglidiimiin saglamasinda temel itici giiclin kurumun iist yonetimi oldugu
alan yazinda genis Ol¢iide kabul gormektedir (Kotter, 2017).
Organizasyonlar1 insan viicudu metaforuyla agiklayacak olursak; her bir
organin viicudun idamesi icin kendi {izerine diisen gorevi yaptigini,
kimilerinin yagamsal fonksiyonlar i¢in hayati oldugunu, kimilerinin ise
diizgilin ¢alismamasi halinde bile canlinin saglik sorunuyla beraber hayatini
stirdiirdiigiinii bilmekteyiz (Clegg, Kornberger ve Pitsis, 2015). Benzer
sekilde insan viicudunda kurum iist yonetimine benzetecegimiz organ olan
beyin fonksiyonlarmi yerine getirmedigi ve tiim viicudun idaresini
yiiriitemedigi  takdirde canlinin  beyin Olimiiniin  gergeklestigini
sOyleyebiliriz.  Aynm1  dogrultuda kurumlarin basarili  bir sekilde
sorumluluklarini yerine getirebilmeleri i¢in farkli birimlerin yiriittigii
onemli gorevler igin {ist perdede bir biitiinlesmenin saglanmig olmasi gerekir.
Bu ¢aligmanin konusunu olusturan planlama, kalite yonetimi ve performans
yonetimi kapsamindaki faaliyetler kurumlarda farkli birimler tarafindan
yiriitiilmekle birlikte bu araglarin kurumun genelini ilgilendiren derecede
kritik oneme sahip oldugu hesaba katildiginda hem yiiriitiicti birimlerin hem
de kurum liderinin bu yaklasimlar1 bir arada ele almast gerekliligi ortaya

cikmaktadir.

Bir kamu kurumunun misyonunu yerine getirebilmesi ig¢in literatiirde
onerilen en kapsayict ve fonksiyonel araglardan biri stratejik yonetimdir.
Kurumsal amag¢ ve hedeflerin dogru kaynaklara yonlendirilerek en uygun
ciktinin alinmast iizerine kurulan bu yonetim anlayisi yapisi itibariyle

kurumdaki tiim is ve isleyislere niifuz etmek zorundadir. Stratejik yonetim,
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kurumsal misyonu gergeklestirebilmek ve kamu degeri yaratabilmek adina
kurumsal planlama ve uygulamalar1t mantikli ve uygun bir ortak noktada
bulusturmaktir (Bryson, 2010). Stratejik yonetim anlayis1 kamu sektoriine
ilk adapte edildigi yillarda stratejik planlama olarak algilanip uygulanmustir.
1986 yilinda Bryson, Freeman ve Roering’in kamu sektoriinde stratejik
planlama ve yonetim iizerine gelecekte yapilacak caligmalarla ilgili
Ongoriileri dogrudan stratejik planin anlasilmasi ve uygulanmasi {izerine
odaklanirken, bundan yaklasik yirmi bes yil sonra kamuda stratejiyle ilgili
yapilan arastirmalarin yonii tamamen stratejik yOnetimin anlasilmasi
iizerinden yiiriitiilmiistiir (Bryson, 2010). Konuyla ilgili literatiiriin nitelik ve
nicelik olarak artmasiyla artik iki kavramin birbirinden farkli anlamlara
geldigi genis Olglide kabul gormektedir. Giiniimiizde kullanilan haliyle
kamuda stratejik yOnetim teorisi stratejik planlamaya odakli yapisindan
kurumsal amaglara yonelmis, ¢iktilara 6nem veren, kaynaklara, biitcelemeye
ve kurumsal geligimi dnceleyen bir anlayisa evrilmistir (Poister ve Streib,

1999).

Ring ve Perry’ye (1985) gore, 6zel sektorden ithal edilen bir yaklasim olan
stratejik yonetim kamuda daha ayrintili bir model olarak yeniden inga
edilmelidir. Pressman ve Wildavsky (1979) kamu politika uygulamasi
tizerine yuriittiikleri ¢alismalarinda, politikalarin sektoriin degisken yapisi
nedeniyle siirekli yeni programlar gerektirdigini ve siirekliligini
koruyamadigini ifade etmisler, Ring ve Perry (1985) ise stratejik yonetiminin
0zel sektorde normatif ve net bir cercevede belirlenmis yapisinin kamu
sektoriine ayni sekilde uyarlanmasinin “had safhada” zor oldugunu
belirtmiglerdir. Benzer dogrultuda bir diisiinceyle Joyce (1999), kamu
kurumlarinin tekelci yapisinin, siyasi ve yasal baskilarin ve geleneksel olani
koruma anlayigimin bu yonetim tarzinin kamu sektoriinde uygulanmasinin

oniinde engel oldugunu ifade etmektedir. Bununla beraber kamuda stratejik
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yOnetimi olusturulan teorik ve pratik birikimin bu kitap ¢ergevesinde yapilan

incelemeye izin verecek 6l¢iide gelismis ve zenginlesmistir.

Bu gelisimi analiz etmek ve kamu kurumlarinda yiirtitiilen siireclerin belirli
bir biitlinsellik i¢inde ele alinmasi i¢in bu biitiinii olusturan alt kirilimlarin
belirlenmesi gereklidir. Ornegin, kurumsal amag ve hedeflerin belirlendigi
planlar siireclerin iyilestirilmesi anlayisiyla hareket eden kurumsal kalite
yonetimiyle, tiim bu iki sistem de bir kamu kurumunun nihai amaci olan
vatandasa deger lireten hizmetleri sunma anlayisiyla paralel bir sekilde
kurgulanmalidir. Biitiinlesik bir kamu kurumu 6rgiit yapisi olusturabilmek
icin bu en temel kurumsal araclar olan planlama, kalite giivencesi ve
kurumsal performans ¢aligsmalarini stratejik yonetim semsiyesi altinda ele
alarak incelemenin basarili bir kurumu tanimlamada belirleyici olacagi bu

caligmanin temel ¢ikis noktalarindan bir tanesidir.

Toplam kalite yonetimi kamuda stratejik yoOnetim araglarmin basinda
gelmekte olup rasyonel bir organizasyon yonetimi ic¢in gerekli olan
stirdiiriilebilir ve biitlinciil bir siire¢ yonetimini saglar. Uzun ddnemli
hedeflere ulagabilmek i¢in sahada yiiriitiilen faaliyetlerin sistemli bir sekilde
planlamasi, uygulanmasi, kontrol edilmesi ve gerektiginde 6nlem alinmasi
adimlarindan olugan kalite yonetimi, kuruma takip edilebilir bir metodoloji
sunarak yonetime biiyiik bir kolaylik sunar (Carr ve Littman, 1993).
Toplam kalite yonetiminin 6zel sektordeki amaci kurumsal olarak topyekin
bir ¢abayla {iiretilen mal ya da hizmetlerin nitelik yoniinden belirlenen
standartlara uygun bir sekilde ortaya ¢ikmasinin saglanmasidir. Hizmetlerin
ilk sunumunda en iyi kalite standardinda verilmesi ile bu sunumlarin
vatandaslarin ve paydaslarin memnuniyeti basta olmak iizere gerceklestirilen
kalite degerlendirme calismalariyla siire¢ igerisinde kademeli olarak

iyilestirilmesi anlayis1 ilizerine insa edilmistir. Kalite glivencesi olarak da



adlandirilan bu yonetim metodu, list yonetimin sahiplenmesiyle beraber tiim
kurum personelinin is birligi ve katilimiyla basariya erigebilecek yatay

orgiitlenmeye dayali bir sistemdir (Falluca, 2017).

Toplam kalite yonetiminin kamu y6netimi alaninda 6zel sektorden farkli
olan yani ise iiretilenin genellikle mal degil bir hizmet olmasi, dolayisiyla
kalite standardinin él¢iilmesinin giigliigiidiir. Ozel sektdriin de baz1 alanlarda
hizmet sunumu yaptigt ve bu hizmetlerinin kalite gilivencesini de
onceledikleri bilinmektedir. Bununla birlikte ©0zel sektoriin rekabetci
yapisinin kamu kurumlarinda is giivencesine sahip olan personel tarafindan
yeterince benimsenmemesi kalite giivencesi konusundaki belirsizligin bir
diger sebebi olarak karsimiza c¢ikmaktadir (Kruger, 2012). Ornegin, bir
belediye hizmetinde kalite giivencesinin saglanmasi ya da bir egitim
hizmetinin kalite standardinin belirlenmesi soyut ve hizmet alan kisilerin
memnuniyetine bagli olarak degistigi i¢in farkli bir bakis acisini
gerektirecektir. Bu hizmet sunumunun basariyla gergekleserek memnuniyet
yaratmasinin en temel yollarindan bir tanesi, kurumdaki herkesin katilimi ve
sahiplenmesini saglayabilmektir. Yonetimler ilk etapta kalite ¢aligmalarina
yaptiklari hem insan kaynagi hem de diger kurumsal kaynak yatirimlari
nedeniyle bu siirecin kurumsal yararlarint hemen gérmek isteyebilirler. Fakat
toplam kalite yOnetiminin faydalarinin goriilmesi zaman aldig1 igin kisa

vadede motivasyonu saglama konusundaki sorunlara agik bir modeldir.

Bu kisitlarin disginda hizmetlerdeki hata ve eksikliklerin minimize edilerek
Onleyici faaliyetlerle uygunluk standardinda sunulabilmesi i¢in her
personelin kalite giivencesi konusundaki sorumluluk alan1 belli olmalidir. Bu
kapsamda calisanlarin gorev tamimlarinda belirtilmis sorumluluklarinin
kalitesi tizerinde etkili olmalar1 beklenmektedir. Kisilerin kalite faaliyetlerini

sahiplenme diizeyleri yiriittiiklerin islerin basarisina ve genel kurumsal
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performansa da katki saglamaktadir. Bu nedenle iyi isleyen bir kalite
yOnetimi siire¢ kontroliine odaklanarak siirekli iyilestirme felsefesiyle adim
adim kurumu daha iyi bir noktaya tasimayir amaglamakta, siirecleri kalite
standardinda yapilanan kurumsal hedeflerin ve planlarinda bu dogrultuda
yiiksek bir performansla basarilmasi, kamu kurumlarinin stratejik yonetim
anlayisina dogrudan katki saglayacaktir. Kalite yOnetiminin sistematik
sekilde yapilabilmesi i¢in yiiriitiilen tiim faaliyetlerin dokiimante edilmesi
hem kurumsal seffafligin olusturulmasi hem de kurumsal gelisimin takibi ve
ona stratejik bir bakis acisi kazandirmasi agisindan olduk¢a Onemli

gortilmektedir (Loffler, 2002).

Stratejik bakis agis1 gerektiren toplam kalite yonetiminin kurum y&netiminde
anlamli bir zemine oturabilmesi i¢in onun kurumsal amaglarla birlestirilmesi
gerekliligi literatiirde yaygin bir sekilde tartisilmaktadir. Kalite yonetimi gibi
kamu kurumlarinda kolektif bir faaliyet olan (Feiock ve Johnson, 2004;
Kocamis, 2016) ve genellikle bes yil i¢in belirlenen amag¢ ve hedeflerin
rasyonel bir zeminde ele alinarak zaman ve biit¢e kisitlariyla
gercgeklestirildigi en etkili yOnetim araci ise stratejik planlamadir. 1960’1
yillarda planlama anlayis1 basta Ingiltere, Fransa, Hollanda gibi iilkeler
olmak tizere tiim diinyada yayginlik kazanmig, kamusal kaynaklarin planl
ve programli olarak yonetilmesi fikri ragbet gérmiistiir (Percoco, 2016). Hem
kurumlarin misyonlar1 ve vizyonlarim1 gergeklestirmeleri, hem ellerindeki
sinirli mali, insani ve fiziksel kaynaklar1 en etkin sekilde kullanabilmeleri
hem de biiyiik ¢cergevede kurumun kendini gergeklestirerek bulundugu bolge,
iilke ya da sistem iginde varolus amacinmi gergeklestirerek kamusal fayda

iiretmesine aracilik etmektedir (Poister ve Streib, 2005).

Stratejik planlar planlama anlayisinin basart ve uygulama odakli halidir ki

kurumun kisa, orta ve uzun vadeli amaglarimi gerceklestirmede bir koprii
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gorevi gorebilir. Bununla birlikte salt bir stratejik planin varligi kurumun
bagarmak istedigi hedeflerde muvaffak olacagi anlamina gelmemektedir.
Burada 6nemli olan kurumsal siireclerin net bir sekilde ydnetilmesine
yarayan planlarin diger yonetsel siiregler ve kurumun elinde bulunan
kaynaklarla entegre bir sekilde ele alinip alinmadigidir (Mansor ve Tayib,
2012). Stratejik planlar kurumsal durum analizinin yapilmasi, kurumun
amaclar1 ile eldeki kaynaklarin belirlenmesi ve i¢ ve dis paydas analizi
yapilmasiyla hazirlanip, uygulama, izleme, degerlendirme, i¢ ve dis kontrol
gibi tamamlayici siireclerle devam ettirilmektedirl (Demirkaya, 2015).
Kamu kurumlarinin uymakla yiikiimli oldugu iist kurum ve kuruluslar ile
onlarin iirettikleri iist politika belgelerine uygunluklari, kamu kurumlarinin
siyasi baskilar ya da dissal etmenler nedeniyle degisen sartlara ayak uydurma
yiikiimliiliigii, yogun biirokratik siiregler, statiikonun korunmak istenmesi ve
asir1 merkeziyetgi yapi, bu planlarin en basta hazirlandig gibi uygulanmasini
giiclestirmektedir (Yazici, 2014). Elbette kamu kurumlarinda planlama
mantigimin uygulanabilirliginin gii¢ olmasi tamamen plansiz bir yonetim
anlayigina gegilmesi gerektigini diisiindiirmemis, alternatif olarak planlarin
uygulanabilmesi igin farkli model onerileri literatiirde sunulmustur
(rasyonel, artirimci, agsagidan yukari, tepeden asagi modeller vb.). Mintzberg
(1984), strateji ve plan kelimelerinin bir arada kullanilmasinin bir oksimoron
oldugunu ifade ederken, planlama yaparken ayni zamanda stratejik bir
kurum olarak etkin olmanin giicliikleri olacagini ileri stirmektedir. Yine de
siireg igerisinde kendiliginden gelisen stratejilerin (emergent strategies) uzun
dénem i¢in hazirlanan stratejik planlar kadar basariya ulagamayacagini,
proaktif bir yaklasimla firsatlar yaratarak planlari takip etmenin, ortaya ¢ikan
stratejik avantajlari reaktif bir tutumla takip etmekten daha uygun oldugunu

da dile getirilmektedir (Irwin, 2002).
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Kamuda stratejik planlamanin zahmetli yollar1 olsa da literatiirdeki genel
kant kurumsal planlarin  sistemli ve gelecek odakli bir sekilde
hazirlanmasinin plansiz bir yonetime gore istiinliiklere sahip olmasidir
(Joyce, 1999). Elbette sonuglara odaklanmamus, sadece yasal bir zorunluluk
neticesinde hazirlanmis bir planlamanin kurumsal basar1 iizerinde etkisi
olmayacagi aciktir. Bu giigliikleri bertaraf etmis bir stratejik planin
muhakkak ki bireysel ve kurumsal performans sonuglar1 iizerindeki etkisi

hesaba katilarak bu planlamalar hazirlanmali ve yiirtitiilmelidir.

Ele alinan yontemlerin sonuncusu olan kamu kurumlarinda performans
yonetimi hem oldukga tartismali hem de kritik yonetsel konularin baginda
gelmektedir. Kamuda performans yonetiminin uygulanabilirligi {izerine
tartismalarin yogun bir sekilde yapilmasinin temel sebepleri arasinda, onun
personel ve kurumsal performans iizerinde somut bir sonucunun ve
yaptinminin olabilmesidir. Diger yonetim metotlarin aksine kurumlarin
yiriittiigii faaliyetlerin amacina ulasip ulagsmadigimi somut ve Olgiilebilir
sekilde gosteren performans 6lgiim sonuglart hem kurum {ist yonetiminin
hem de personelin calisma potansiyelini gosterdigi i¢in her zaman
uygulanmasi arzu edilen bir kurumsal ara¢ degildir (Berman ve Wang,
2001). Kar elde etme amaciyla faaliyet gosteren 6zel sektor kurumlari igin
olmazsa olmaz performans yonetimi, kamu sektoriine geldiginde hizmet
performansint da adil bir sekilde dlgmenin yarattig1 dezavantajlarla diger

yontemlere kiyasla bir adim geride gelisme gostermektedir.

Fryer, Antony ve Ogden’e (2009) gore kamuda performans yonetimi yeni bir
konu olmasa da yeni donemde performans yonetimi ve onunla birlikte ele
alman hesap verebilirlik, hizmet kalitesi, seffaflik, verimlilik gibi alanlarin
hala gelismekte olan uygulama alanlar1 oldugu goriilmektedir. Basarili bir

performans yonetimi siirdiirebilmek i¢in performans yonetim sisteminin
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kurumun stratejileriyle birlikte ele alinmasi ve kurum liderinin bu konudaki
kararliligi bu yontemin gerceklestirilmesi i¢cim hayatidir. Kurumlarda iyi
performans1 ddiillendirmek, zayif performanst cezalandirmak veya
gelistirmek icin kurgulanmasi gereken performans Olglimleri, tiim
paydaglarin siirece dahil edildigi ve cogunlukla siirekli izlenen basari
sonuclarindan geri bildirimde bulunularak 6diil, ceza, gelisme veya 6grenme
kazanimlarinin saglandigi bir sistematik icerisinde kullanilmaktadir (Swiss,

2005).

Performans yonetimi ve performans Olgiimii kavramlari zaman zaman
karigtirllmaktadir. Performans Ol¢iimii gecmiste elde edilen basar
sonuglarimin ortaya koyuldugu girdi, siire¢ ve ¢iktilar1 gdsteren izleme sonug
raporlaridir.  Bu  Olgim  kurumun  kendine  6zgli  performans
olciitleri\parametrelerini belirlemesi ve basarmnin objektif kriterlere gore
degerlendirilmesiyle gerceklestirilir (Mati, 2018). Performans yonetimi ise
daha genis bir kavram olarak gelecekte yiiriitiilecek kurumsal faaliyetlerin
optimum sekilde gercgeklestirilebilmesi i¢in kurumun bu amaca nasil

yonlendirileceginin bir ¢galigmasidir (Fryer, Antony ve Ogden, 2009).

Performans yonetimi irdelenmesi zor bir alan olsa da onu diger kurumsal
yontemlerle bir biitiin olarak incelemek bu yontem lehine bir inceleme
yapmay1 kolaylastirabilir. Alan yazinda genis bir bigimde ele alinan stratejik
planlamanin kurumsal performans yonetimiyle entegre bir sekilde
degerlendirilmesi gerektigi artik neredeyse lizerinde tartigma olmayan bir
konudur. Planlama ve performansin arasindaki bagin kurulmasi igin
kurumda yiiriitiilen siireclerin izlendigi ve iyilestirildigi kalite yonetimi ise
bu sistemin biitiinlesik olarak basarilmasi i¢in elzemdir (Pounder, 1999).
Bititci vd. (2006), dinamik bir yontem olarak performans yonetiminin,

kurumun y6netim tarzi ve kiiltiirii gelistikge evrilip gelisme gosterebilecegini
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ileri stirmektedir. Organizasyonun belirli bir donemdeki amag¢ ve
hedefleriyle tasarlanan stratejik planlar ve bu amag ve hedeflerin siireglerini
takip etmek ve iyilestirmek i¢in yiiriitillen toplam kalite yonetimi araci

kurumsal performansin ne sekilde yonetilecegini de belirlemektedir.

Kamu yonetimi alan yazininin bu araglarin uygulanmastyla ilgili neredeyse
yarim asirlik bir tecriibesi oldugu bilinmektedir. Bununla birlikte ilgili
yontemlerin ne sekilde uygulanacagi ve kamu kurumlarinin bu yontemleri
pratikte bir arada kullaniminda giigliiklerle karsilama nedenleri incelenmeye
muhta¢ konulardir. Bu ¢alismada ele alinan yonetim metotlarinin Tiirk
yiiksekdgretim kurumlarinda uygulanmasi sonucu ortaya ¢ikan mevcut
durum incelenecektir. Tiirk kamu yoOnetimi tarihsel olarak biirokratik,
hiyerarsik, merkeziyet¢i bir yapiya sahip giiclii bir idari gelenege sahiptir.
Tepeden asagi bir yonetim anlayisiyla sinirlart net bir sekilde mevzuatla
¢izilmis bir yonetsel alanda gorev ve sorumluluklar yiiriitiilmektedir (Ates,
2004). Kamu yonetiminde reform gelenegi Tanzimat donemiyle
baglatilmakta olup, Tiirkiye Cumhuriyeti kamu ydnetiminde ise reform
hareketi hiz kazanarak devam etmistir. Ozellikle Bati’dan gelen
arastirmacilarin sundugu raporlar ve bu kapsamda yiiriitiilen girigsimler ile
Batili tilkelerden uyarlanan yeni yonetim teknikleri {ilkemiz kamu y6netimi
icin kararli bir sekilde yiiriitilmistir (Sahin, 2007). 1980 sonras: ortaya
cikan ve Tiirk kamu yonetimini de etkisi altina alan Yeni Kamu Yonetimi
Hareketi, onerdigi model ve metotlarla uygulama alan1 bulmustur. Ozellikle
2000’11 yillar ile stratejik planlama, kalite yonetimi ve performans yonetimi
oncelikle belediyelerde, sonrasinda ise diger kamu kurum ve kuruluslarinda
genis Olgiide kullanilmaya baslanmistir (Akgakaya, 2017). 2003 yilinda
yayimlanan 5018 sayili Kamu Mali Y6netimi ve Kontrol Kanunu ile stratejik
yonetim anlayisinin etkinlik, etkililik ve ekonomiklik (3E) odakli olarak

kamu kurumlarinin biiyiik bir ¢ogunlugunda yerlestirilmesi gerektigi yasal
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sinirlarla ¢izilmistir (Demirkaya, 2015). Bu Kanun, kalkinma planlar1 ve bu
kapsamda belirlenen politika ve hedefler kapsaminda kurumsal kaynaklarin
3E’ye uygun bir bicimde kullanimini diizenlemektedir. Tim kamu
kurumlarina belirli sorumluluklar veren bu Kanunun diizenledigi

kurumlarindan bir tanesi de uiniversitelerdir.

Idari ve mali acidan 6zerk olan Tiirk Yiiksekdgretim Kurumlari, egitim
Ogretim, arastirma gelistirme ve topluma hizmet alanlarinda faaliyet gdsteren
kurumlardir. Bu alanlarin yani sira kurumsal i¢ isleyislerini diizenleyen
yonetim hizmetleri bu belirtilen faaliyet alanlar1 da dahil olmak {izere tiim bu
gorev ve sorumluluklarin sistemli bir yo6netimini gerektirmektedir.
Yiiksekogretim kurumlarinin Hazine ve Maliye Bakanligi, Strateji ve Biitce
Bagkanligi, Yiiksekogretim Kalite Kurulu ve Yiiksekogretim Kurulu basta
olmak tiizere cesitli merkezi kurumlarla bir takim sorumluluk iligkileri
bulunmaktadir. Bu kurullara karsi idari ve mali sorumlulugu olan
tiniversiteler, faaliyetlerini temel olarak stratejik plan, bu plana bagl olarak
yiiriitilen performans programlart ve kalite giivencesini saglamak icin
yiritiilen toplam kalite ¢aligmalar1 {izerinden yiiriitmektedirler. Hazine ve
Maliye Bakanlhigi® ile Strateji ve Biitge Baskanligi, kurumlarm bes yillik
stratejik planlarinin hazirlanmasi, izlenmesi ve degerlendirilmesiyle ilgili
mali kaynak aktarimina karar veren ve bu tahsisi yapan kurumlar olup, ayn1
zamanda kurumsal performans ve i¢ kontrol iizerindeki denetimlerin
yapilmasiyla {iniversiteleri yiikiimlii kilar?. Yiiksekogretim Kurulu ise
yiiksekogretim alanindaki makro kararlari alan {ist Kurul olarak iiniversiteler
icin belirledigi toplumsal ve bolgesel katkiy1 arttiracak bazi projeler igin
tesvik ve yonlendirmelerde bulunmakta, belirli performans kriterleri

iizerinden {niversiteleri izlemekte ve bu raporlart kamuoyu ile

1 https://www.hmb.gov.tr/#
2 https://www.sbb.gov.tr/
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paylagmaktadir *. Diger {ist yapr olan Yiiksekdgretim Kalite Kurulu,
tiniversitelerin kalite giivencesi yonetimine iliskin yiriittiikleri faaliyetleri
yillik olarak yayinladiklart kurum i¢ degerlendirme raporlart ve performans
gostergeleriyle izlemekte, periyodik olarak da tiiniversitelere ziyaretler
gergeklestirerek saha ziyaretiyle kurumlari degerlendirmekte, izlemek de ve
son kertede kurumsal akreditasyon degerlendirmesi igin incelemektedir®.
Tiim bu siireclere tabi olan kamu {iniversiteleri mevzuatin gerektirdigi bir
yontemle kurumsal siirecglerini sistematik olarak siirdiirmekle yiikiimli
olmaktadirlar. Dolayistyla stratejik bir yOnetim anlayisinin saglanmasi
kurumlarin yapmakla yiikiimlii oldugu siireclerle gergeklestirilmektedir.
Bununla beraber yiiriitiilen bu siireclerin birbiriyle iligkili bir bigcimde
yapilmasini saglayacak herhangi bir baglayic1t mekanizma bulunmamaktadir.
Bu calismada ayr1 birer kurumsal siirec olarak yiiriitiilen bu yontemlerin hem
tiniversiteler hem de bu kurumlart degerlendiren {ist kurum ve kurullar
tarafindan entegre siirecler olarak goriilmemesi sonucu uygulamada ortaya
¢itkmast muhtemel sorunlu alanlar tespit edilecek ve iyi uygulama 6rnekleri

ortaya konularak bir takim ¢6ziim 6nerilerinde bulunulacaktir.

Kitabin ilk boliimiinde oncelikle kamuda stratejik yonetim yaklagimi
aciklanacak, sonrasinda bu yaklagimin altinda ydriitillen ydntemlerden
toplam kalite yoOnetimi, strateji gelistirme ve planlama ve performans
yonetimi boliimleri kamu sektorii acisindan ele alinarak detaylandirilacaktir.
Bu boliim incelenen yontemlerin stratejik bir kamu kurumu ydnetimi i¢in
biitlinlesik olarak degerlendirmesi gerektigi iizerine ifade edilen boliimle
sonlandirilacaktir. Kitabin ikinci boliimiinde caligmanin ele alindigt
arastirma baglami agiklanacak ve aragtirma metodu, metodolojisi, 6rneklem

alani, veri toplama ve veri analizi yontemleri ayrintili olarak agiklanacaktir.

3 https://www.yok.gov.tr/kurumsal/mevzuat
4 https://yokak.gov.tr/
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Aragtirma 2022 yihi itibariyle tam ve kosullu akreditasyon almaya hak
kazanmis on yedi devlet {iniversitesinden elde edilen verilerle
gerceklestirilecektir. Arastirma kapsaminda incelenen yiiksekdgretim
kurumlari tarafindan iiretilen raporlarin incelemesi yapilacak, bu raporlarin
analizi i¢in nitel ve karma yontemler analiz programi MAXQDA
kullanilacaktir. Kitabin ti¢lincii boliimii yapilan analizler sonucu elde edilen
verilerin sunulmas1 ve degerlendirilmesini igerecektir. Oncelikle kurumsal
kalite yOnetimi raporlart olan kurum i¢ degerlendirme raporlari analiz
edilecek, bu degerlendirmeden elde edilen sonuglar kurumsal akreditasyon
raporlartyla karsilastirilacaktir. Sonrasinda biitlinlesik stratejik yonetim
siirdlirdiigii anlasilan iiniversitelerin stratejik planlari analize tabi tutulacak,
ilk analizde elde edilen sonuglar ile karsilastirilarak aralarinda paralellik olup
olmadig1 saptanacaktir. Kitabin son boliimii olan sonug ve tartigma kisminda
calismanin genel bir degerlendirmesi yapilacak, arastirmanin ¢iktilar1 ve

Onerileri sunulacaktir.
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IKINCI BOLUM

LITERATUR TARAMASI

2.1. Kamu Sektoriinde Stratejik Yonetim

Ister 6zel sektor isterse kamu yonetimi alaninda ele alinsin stratejik yonetim
kaynaklarin etkin ve dogru yerlere kullanilmasi iizerinden igleyen sistematik
stireclerle kurumsal basariyr hedefleyen bir yonetim modelidir. Strateji
kelimesinin kokeni Antik Yunanda “strategos” olarak kullanilan ve siyasi ve
askeri giice sahip general anlama gelen sézciikten tiiretilmistir. Stratejinin ilk
kullanimlar;, M.O. 400-200 yillar1 arasinda Sun Tzu’nun askeri stratejiler
iizerine kaleme aldig1 Savag Sanati (The Art of the War) isimli ve Sun Tzu’ya
gore daha akademik ve analitik anlatisiyla Prusyali General Carl von
Clausewitz’in Savas Uzerine (On War) isimli eserlerine dayandirilmaktadir
(Pars, 2013). Clausewitz bu eserinde devlet islerinde genellikle ayni anlamda
kullanilan strateji ve taktik kavramlarini birbirinden ayirmis, taktiklerin bir
savasin yapilma sekli ve savasin gerceklestirilmesine iliskin oldugunu,
stratejilerin ise birden fazla savasin bir arada nihai amag¢ olan galibiyeti
amaglamasi i¢in olusturuldugunu ileri siirmektedir (Clausewitz, 1873).
Giliniimiizde ele alinan haliyle stratejik yonetimin mantiginin 6zel sektor
kurumlar1 yonetimi literatiiriinden alindig1 bilinse de aslinda devlet ve kamu
yOnetimi sahasimin tarihsel olarak stratejik yonetimin 6gelerini barindirdigi
goriilmektedir. Dolayisiyla stratejik yonetimin devlet ydnetimindeki
kokleriyle birlikte ele alinmasi daha sistemli bir zemine oturmasina yol

acabilirdi.
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Bununla birlikte stratejilerle yonetimin bu gegmis birikimini kamu sektorii
degil 6zel sektdr etkin bir sekilde uyarlayarak kullanmistir. Kaynaklarin
etkili kullanimi, piyasada rakiplerinin karsisinda kendine yer bulma cabasi
gibi amaglar, kamu yonetimi alanina gelindiginde yerini duragan ve rakipsiz
monopolistik kurumlara birakmistir. Geleneksel kamu yonetiminin
hiyerarsik ve duragan yapisi, kamu yoneticilerinin iistiin bir performans
gostermeleri icin tesvik edici bir ortam saglamamistir. Sosyal devlet
anlayisimin devlet iizerinde yarattigi sorumluluk ve baskilar, biirokratik
yapilarin zamanla hantallagmasina, dolayisiyla kamu Orgiitlerinin
fonksiyonel olmayan yapilara doniismesine sebep olmustur (Sanlioglu,
2016). Devletin vatandasina genis imkanlar sunmak isterken ortaya ¢ikan bu
is goremezlik durumuna gelmis biirokratik kurumlarin varligimin
sorgulanmasina neden olmus, akabinde bu soruna ¢areler aranmistir. Ortaya
koyulan ¢6ziim 6nerilerinden belki de en ragbet goreni Yeni Kamu Y6netimi
ad1 altinda ele alinan yaklasimdir ki uygulanabilirligi tartismali olsa da
yarattig1 etkinin derecesi diigiiniildigiinde belki de Weberyan biirokrasi
modelinden sonra kamu yonetimi alanina ikinci en 6nemli etkiyi yapmis

yaklasim oldugu diisiiniilebilir.

Yeni Kamu Yonetimi isimlendirmesi basta olmak iizere bu yaklagim
girigimci devlet, kamu isletmeciligi, post biirokratik kamu yoOnetimi gibi
adlandirmalarla da es anlamli olarak kullanilmaktadir (Barzeley, 1992;
Osborne ve Gaebler, 1992). Yaklagimin esas amact, biirokratik yapilarin agir
isleyen mekanizmasini piyasa mekanizmasiyla ayaga kaldirarak sonucunda
verimlilik olan bir siirece kamu kurumlarini yonlendirmektir. Bu mantalite
kamu sektdriine ¢ok sayida yol ve yontemin uyarlamasini saglamis, Yeni
Kamu Yonetimi (YKY) yaklasimi tim diinyada popiilerlik kazanarak
yontem ve yaklasimlartyla uygulandig: iilkelerde farkli seviyede etkiler

brrakmistir.  Yeni Kamu Yonetimi tekniklerinin  kamu sektortindeki
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varliginin gegerliligi ya da var olmaya devam edip etmeyecegi bir yana
dursun, stratejik yonetim fikrinin kamuya transferini saglamasi bile bash

baglina yeterli bir katki olarak goriilmektedir (Joyce, 1999).

YKYyi elestirenlerin ortaya koydugu en temel argiimanlardan bir tanesinin
kamusal kaynaklarinin piyasalagtirilamayacagi ve vatandaglarin birer
miisteri olarak goriilmemesi gerekliligidir. Neoliberal yaklagimin kamu
idarelerine YKY ile empoze etmeye calistigi bu ideolojik temelleri bulunan
anlayisin, Anglosakson iilkeleri disinda -ki bu {ilkelerin idari gelenekleri
piyasa temelli kamu yonetimine olduk¢a uygun yapilardir- basariyla
uyguladigi tilkelerin sayisi sinirlidir (Lorenz, 2012). Bununla birlikte YKY
anlayiginin kamu sektdriine kazandirdigi stratejik yonetim, performans
yOnetimi ve toplam kalite yonetimi gibi araglar1 bu ideolojik arka plandan
bagimsiz bir sekilde kullanabilmek de olduk¢a miimkiindiir. Devletler
tarihinde ve geleneginde yeri olan strateji kavramini alip kullanan iilkelerin
say1s1 YKY’yi topyek(in benimsemis iilkelerden oldukga fazladir. Ornegin,
tilkemizde idari gelenek kamu yoOnetimi alaninin her yoniiyle YKY
gergevesinde ¢aligmasini olanakli kilmamaktadir. Tirk Kamu Y6netimi yeni
yonetim araglarinin kullanilmasini 6nce tegvik etmis, sonrasinda ise yasal
sinirlarini da gizerek giin gectikge daha da sistemli bir gekilde yerlestirmeyi

hedeflemistir (Keskin ve Canpolat, 2011).

Ote yandan 1990’11 yillarda Yonetisim ya da Yeni Kamu Yonetisimi
anlayisiin ortaya atilmasi, sonrasinda ise Kamu Degeri Yaklagiminin
YKY ye alternatif olarak sunulmasi, tiim bu yaklasimlarla zenginlesmis bir
kamu yonetimi sahasi olusturulmasina katki saglamaktadir. 1990 sonrasi
ortaya c¢ikan bu yaklagimlarin ise ortak noktasi kamu sektdriiniin dis
cevredeki paydaglarini birer is birligi yapacak birim olarak gérmesi ve katma

deger saglayacak sekilde faaliyetlerini tasarlamasi anlayis1 {izerine
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temellenir (Osborne, 2009). Yeni Kamu Yonetimi’nin sadece verimlilik
arzusuna bagli kalmadan paydasglarin bir arada c¢alisarak topluma ortak deger
iretme fikrinin stratejik yonetimle bagdastirilmasi iyi isleyen bir kamu
yonetimi alani i¢in simdilerde olduk¢a uygun goriinmektedir (Johanson,
2009). Buradan hareketle, ¢alismamizda YKY ile birlikte kamu sektorii
faaliyetlerine dahil olmus modeller ¢alisilmakta, fakat sadece verimlilik ve
ciktiya odakli gérev ve sorumluluklar1 olmayan kamu kurumlarimin bunun
yanit sira sosyal deger liretme misyonlarini Onceleyen Kamu Degeri

Yaklasimi da bir ¢erceve olarak kullanilmaktadir.

Stratejik yonetim farkli yaklagimlarla ele alinsa da en temel iki yaklagim
stratejilerin  Onceden belirlenmesi ya da yonetsel siiregler iginde
kendiliginden ortaya g¢ikmasi iizerinden ele alnir. Ilkinde stratejilerin
onceliklendirilmesi, formiile edilmesi, uygulanmasi1 ve degerlendirilmesi
gibi agsamalardan olusan, stratejiler igin gerekli olan kosullar daha ortaya
¢ikmadan onlarin kurgulanmasidir. Tiim siireglerin gézden gegcirilerek en
rasyonel olan yol ve yontemlerin belirlenmesi bu stratejik yonetme siirecinin

temelini olusturur (Hoskisson vd., 1999).

Kamu sektoriinde planlama 1960’11 yillar itibariyle planlama-programlama-
biitceleme sisteminin uygulanmasiyla birlikte yaygin bir sekilde
kullanilmaya baglanmistir (Greenhouse, 1966). Planlamaya zaten agina olan
kamu sektorii planlar stratejik olarak yiiriitme konusunda zorlanmis; buna
ek olarak kamu sektoriine daha sonra adapte edilen stratejik yoOnetim
anlayiginin, planlamanin bir alt araci olarak goriilmesine neden olmustur.
Kurumsal planlarin varlig: siire¢lerin amag ve hedef temelli yiiriitiildiigtinii
gosterirken, bu planlarin salt varligi bir basarty1 degil sadece Onceden

tasarlanmis bir sistemin oldugu da gosterebilir (Yazici, 2014).
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Rasyonel stratejilerin formiile edilmesi akabinde rasyonel bir uygulama ve
degerlendirme siirecini de gerektirmektedir. Tasarlanmig stratejilerin
uygulanmasi ilk bakista kolay bir yol gibi goriilebilir. Fakat literatiirde
“uygulama boslugu” (implementation gap) olarak da bilinen husus, kamu
politikas1 ve yonetiminde ¢ogu zaman stratejilerin formiile edildikleri gibi
uygulanamadiklarina da isaret etmektedir (Hudson, Hunter ve Peckham,
2019). Literatiirde belirlenen stratejilerin %70’inin uygulanamadan basarisiz
oldugunu gostermektedir (Hambrick ve Cannella, 1989). Uygulanamayan
stratejilerin degerlendirilme siirecine gecilemeyecegi gibi degerlendirme
siirecinde olan stratejilerin sorunlu alanlarmin tespit edilip yeni stratejik
tasarima dahil edilmesi de beklendigi kadar kolay olmamaktadir. Bu nedenle
rasyonel stratejik yonetim anlayisimin yam sira alan yazina sunulan ikinci
model artirnmei\ inkremental stratejik yonetim modeli olmustur. Artirimct
modelde O6nceden belirlenmis tasarimlar1 uygulamak yerine siire¢ iginde
ortaya ¢ikan stratejileri sisteme sokarak kademeli bir yol izleme vardir
(Andrews, Beynon ve Geng, 2017). Ogretici yontem olarak da tanimlanan
artirmcit  model, kurumun tecriibelerinden, etkilesimlerinden dogan
ogrenmeler ve deneme yanilma yoluyla gergeklestirilebilir. Lindblom (1959)
asamali kamu politikast yonetim modelinde, kiigiik fakat siirekli olan
katkilarin bir araya gelerek biiyiik kurumsal doniisiimlere yol acacagini
savunmaktadir. Toplam kalite ydnetimi anlayisiyla da biiyilkk oranda
paralellik gosteren artirimer yaklasim belirsizligin  hakim oldugu ve
kosullarin biiylik bir hizla degistigi glinlimiiz diinyasina daha uygun bir
alternatif model olarak goriilmektedir. Ote yandan Quinn (2002) tarafindan
Onerilen ve stratejik yaklasimlari ortak bir zeminde bulusturan mantikli
adimlarla ilerleme modeli (logical incrementalism), rasyonel modelin

onceden belirlenmis stratejilerini kullanirken ayni zamanda siireg¢ icerisinde
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ortaya ¢ikan yeni tecriibe ve 6grenmelerle de gerektiginde bu belirlenmis

stratejilerin degismesine olanak saglamaktadir.

Bu yaklasimlardan hangisinin uygulanabilir oldugu kamu sektorii sahasinda
test edilebilir olsa da farkl: iilkeler ve kurumlarin kendilerine has kurumsal
yapilar1 ve bagli olduklar iist kuruluglar ile mevzuatlar bu tercihte belirleyici
olmaktadir. Bu ¢aligma, Tiirk yliksekogretim kurumlarinda uygulanan kamu
sektorii yonetim tekniklerini kullandigi i¢in alan arastirmasinda rasyonel
stratejileri ele alacak; fakat kalite giivence ¢alismalarinin uygulamalarla ilgili
onlem alma, diizeltme ve kontrol etme yaklagimi ve performans yonetiminin
sonu¢ temelli bakis acist mantikli adimlarla ilerleme anlayisinin da
incelenmesine olanak saglayacaktir. Cagimizin getirdigi ag yonetisimi
temelli yonetim tarziyla birlikte gelen kamu kurumlarinin ¢ok sayida aktorle
farkli gorevleri yerine getirme sorumluluklar tilkemizin kamu kurumlari ele
alinirken de farkli yaklasim ve yontemleri bir arada incelemeyi

gerektirmektedir.

Stratejik yonetimin bir regetesi olmadigi gibi kendiliginden kurumsal her
derde deva bir ilag da degildir. Nutt ve Backoff’un (1992) ifade ettigi gibi,
kamuda stratejik davranig ¢ok nadir ortaya c¢ikmakta ve cogunluklar alt
kirilimlar1 ve bilesenleriyle birlikte ele alindiginda anlamli hale gelmektedir.
Mintzberg (1987) strateji iizerine gelistirdigi SP isimli model 6nerisinde
stratejinin; plan, taktik, desen, konum, bakis agis1 olmak iizere orgiitlerde bes
farkli formda kullanildigin1 ifade etmistir. Plan olarak kurumsal strateji,
onceden belirlenmis amac¢ {izerine gergeklestirilen kasith eylemler
biitlintidiir. Taktiksel stratejiler, dis gevrede yer alan ve ayni misyonu yiiriiten
diger orgiitlerin gerisinde kalmamak i¢in birtakim manevralar yaparak 6n
plana ¢ikabilmektir. Kamu sektorii agisindan taktiksel stratejilere

bakildiginda kurumun prestij amach olarak 6n plana ¢ikmak istedigi
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konularda alg1 yonetimi yaparak dis ¢evresini etkilemesi taktiksel bir hareket
olarak isimlendirilebilir. Kasitli olarak yiiriitillen bu ilk iki tiirden farkli
olarak desen olarak stratejiler, herhangi bir tasarim olmadan kurumun isleyis
sirecinde kendiliginden gelisen fakat fayda sagladigi icin kullanilan
stratejilerdir. Kuruma ait degerler, aliskanliklar ve davranislar gelistirme
olduk¢a zorlu bir siire¢ olmasina karsin bu siire¢lerin kurumun amacina
hizmet eder sekilde yapilanmasi desen olarak stratejilerin gelistirildigi
anlamina gelir. Konum olarak strateji ise, orgiitiin dis cevresiyle olan
iligkilerinde gelistirdigi durus ya da imaj olarak tanimlanabilir. Ydnetisim
ekseninde gelistirilmis kurumlar ve sektorler arasi iliskilerde kamu
orglitlerinin agik sistemler olarak is birligi yapmasi gereken yapilar
bulunmaktadir. Dolayisiyla kurumun i¢ igleyisinin de dis ¢evresiyle uyumlu
bir sekilde tasarlanmasi gerekliligi hesaba katildiginda stratejik pozisyonun
stratejik yonetimin bir parcast oldugu soylenebilir. Son olarak bakis agisi
olarak strateji, kurumla ilgili olan herkes i¢in aymi anlama gelecek bir
perspektif yaratarak o dogrultuda uygulamalar gelistirmektir. Bu
perspektifin  liderler tarafindan kurum admna sunulmasi gerektigi
tartisilmakla birlikte, liderin perspektifinin kurumun geri kalani tarafindan

sahiplenilmesi bu tiir bir stratejinin gergeklesmesi igin 6nem arz etmektedir.

Mintzberg’in ele aldigi bu strateji tiirleri farkli akademisyenler tarafindan da
tiiretilmistir. Bryson ve Bromiley (1993) ve Okumus (2001) stratejileri
igerik, siire¢, baglam ve sonuglarin yonetilmesi olarak incelerken, Dawson
(1994) icerik, baglam ve operasyonlardan miitesekkil goriirken, Miller ve
Dess (1993) ise stratejileri baglamsal, sistemsel ve aksiyonel olarak
degerlendirmistir. Ayrica Johanson (2009) kamu kurumlarinda stratejilerin
stratejik tasarim, kurum igi stratejik tarama ve stratejik yonetisim adlari
altinda i asamada belirlendigini makalesinde tartigmigtir. Kurumsal

yonetimin her adiminda stratejik bir anlayisin var olmasi gerektiginden bu
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kavramsal g¢ercevelerden mevcut orgiitsel i¢ ve dis ¢cevre dinamiklerine en

uygun olanin alinip kullanilmas1 yerinde olacaktir.

Stratejik yonetim sadece planlama degil esasinda bu planlarin gelecekle ilgili
kararlarinin belirlenmesi ve uygulanmasidir. Devamlilik arz etmesi gereken
bir model olarak stratejik yonetim, tek sefer uygulandiginda sonrasinda
kendiliginden siirdiiriilebilir olmasi beklenemeyeceginden kurumsal
kaynaklarin birer itici glic olarak kullanilmasi yerinde olacaktir. Poister ve
Streib’e (1999) gore, stratejik yonetim dogas1 geregi birlestirici bir yapida
oldugundan cesitli orgiitsel seviyelerde ortak bir amag, igerik ve konuya
odaklanmaktadir. Ayrica dis paydaslarin kurumdan bekledigi sonuclarla
yOnetsel siire¢ ve program girisimlerini baglantili kilmak ve operasyonel,
taktiksel ve giinliik kararlarla uzun donemli stratejik amaglar1 bir arada

degerlendirilmek bu yaklagimin gerekliliklerindendir.

Stratejik yonetim artik giinlimiizde kamu sektoriinde genis bir sekilde
caligilmasina ragmen (bkz. Ferlie, 1992) onun alt bilegenleri olan stratejik
planlama ve toplam kalite yonetimi gibi yontemlerle ele alinisi iizerine
yapilan c¢aligmalar daha azdir. Stratejik yonetimin diger modeller gibi
bagimsiz bir model olarak goriilmesi onun stratejik planlama ile aynm sey
hatta planlama siirecinin bir alt bileseni olarak gdriilmesi bu konudaki temel
kafa karigikligini ortaya koymaktadir. Fakat stratejik yonetim {ist yonetimin
kurumla ilgili elde etmek istedigi sonu¢ basarisini geriye doniik olarak
kurgulayan ve diizenleyen tiim stire¢lerin biitiintidiir (Nutt ve Backoff, 1992).
Stratejik yonetim ile ilgili literatiirde ¢ok sayida yol ve yontem dnerilmekle
birlikte kurumun i¢inde bulundugu kendine 6zgii i¢ ve dis ¢evre sartlari
yonetim yapisint kurgulamada 6ncelikli parametrelerdir (Guerras-Martin,

Madhok ve Montoro-Sanchez, 2014).
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Kamuda stratejik yonetim anlayiginin i¢ine dogdugu yeni bir kamu yonetimi
teklifi ve akabinde ortaya ¢ikan en iyi uygulama Orneklerinden 6grenme
(learning from best practices), zamanla yerini bu 6grenilen uygulamalari
iilkelere hatta kurumlara has ozelliklerle tasarlamaya kadar gotiirmektedir
(Johanson, 2009). Durumsallik yaklasimi altinda alan yazinda siklikla
kullanilan bu bakis acisi1, orgiit yonetimlerinin dogas1 geregi olusturduklari
sui generis yapilar destekler bir teorik altyapiy: sunmaktadir (Cancel vd.,
1997). Kurumun misyonu ve vizyonu, elinde bulunan kaynaklar ve bagl
bulundugu mevzuat bir kurumun stratejik olarak yoOnetilmesi Oniindeki
engeller olarak kurum liderinin karsisina ¢ikabilir. Bununla beraber nitelikli
bir kamu liderinden -bir idareci ya da yoneticiden farkli olarak- kurumun
kaynaklarin1 ve i¢inde bulundugu kosullar1 en rasyonel sekilde kullanarak
fark yaratmasi beklenir (Nutt ve Backoff, 1992). Poister ve Steib’in (1999)
ifade ettigi gibi, iyi bir stratejik yonetim modelinin zayif bir yoneticinin
elinde koklii bir degisime sebebiyet vermesi ¢ok miimkiin olmayacag: gibi,
iyi liderlik niteliklerine sahip olmayan kamu yoneticilerinin de etkili bir

stratejik yonetim siireci uygulamalar1 beklenemeyecektir.
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Sekil 1: Stratejik Yonetim Modeli (Poister ve Streib, 1999)

Farkli kurumsal araglarin bir araya getirilerek bunlarin stratejik olarak

tasarlanip uygulanmasinin stratejik bir yonetimi beraberinde getirecegini

diisiiniilmektedirler. Vinzant ve Vinzant (1996) ve Limbach-Pin (2014)

stratejik yonetim konusunda liderligin kritik bir dneme sahip oldugunu

vurgulamislar, uzun dénemli bir vizyona sahip ve is birligine agik liderlerin

farkl1 liderlik tiirlerinden goérev yaptiklart kuruma uygun olan birini segip

uygulamayi stratejik bir kamu kurumu yonetimi i¢in dnermislerdir. Poister

ve Streib (1999) kamuda stratejik yonetim iizerine yaptiklar1 ¢alismada bir

model Onerisi ortaya koymuslardir. Yukaridaki sekilde goriildiigii gibi kamu

kurum ydnetimin kalbinde orgiite ait degerler ile onun misyonu ve vizyonu
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yer almaktadir. Kurumsal stratejilerin bu misyon iizerinden kurgulanmasi
gerektigini ifade eden akademisyenler, stratejik yonetimi meydana getiren
ve iki yonlii ok ile ifade edilen kisimlardan birinde meydana gelen degisimin
digeri lizerinde de etkisi oldugunu anlatmaktadirlar. Modelde dort kisim yer
almakta; sol iist kisminda insan kaynagi gelistirme, orgiit kiiltiiri, ic iletisim
ve ¢aligan iligkileri gibi stratejik yonetimin kurum igi iligskilerde odaklanmasi
gereken konu alanlar1 gosterilmektedir. Sag iist bdliimde yer alan
kurumlararasi iliskiler, halkla iligkiler, hizmet alanlar ile kurum iliskileri ve
ilgili yasa koyucularin giindemleri dis cevreyle ilgili yapilacak olan
stratejilerde belirleyici olan hususlardir. Sag alt kisimda kurumsal
stratejilerin uygulanmast siiregleri olan program planlama ve degerlendirme,
program ve proje yonetimi, hizmet sunum sistemi ve performans Sl¢liimii yer
almaktadir. Sol alt kisim olan son boliimde ise performans yonetimi, biitce
ve mali yonetim, idari siire¢ ve Orgiitsel yapilar stratejilerin izlenmesi ve
basarili sonuglar verip vermediginin degerlendirmesi i¢in incelenen

bilesenlerdir.

Tiim anlatilan farkli model Onerileri ve siniflandirmalarindan goriildiigi
lizere stratejik yonetim sadece bir faaliyet alanina indirgenecek bir model
degil, kurumu holistik bir bakig agisiyla ele alip onu tiim alanlara sirayet
ettirerek belirli davranis rutinleri gelistirebilmedir. Kamu kurumlarinin,
sinirlar1 ¢ok keskin bir sekilde belirlenmis bir plan tarafindan m
yonetilecegi, stratejilerin belirlenmesine kurumsal siirecler i¢inde mi karar
verilecegi ya da iki yaklagimin bir arada mi kullanilacagina dair yapilmis bir
sistematik arastirma bulunmamaktadir. Ote yandan kurumsal bilesenlerden
liderlik, kiiltiir, i¢-dis c¢evre, kurumsal basari, strateji siireclerinin
tasarlanmasi, uygulanmasi veya degerlendirilmesi gibi alanlarin kamu
kurumlarinin  yonetiminde hayati Oneme sahip olmasma ragmen,

hangilerinin biitlinsel olarak kullaniminin daha 6nemli oldugu iizerine de
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olusturulmus bir aragtirma sonucuna heniiz ulasilamamistir. Kamu
kurumlarinin yapisi, i¢inde bulunduklar iilke sartlari, kurumlarin diger
kurumlarla iliskileri ve kendi i¢ isleyislerini belirleyen mevzuatlart vb. bir
stratejik yonetim c¢ercevesi olusturmayi etkilediginden, pratikte kurumlarin
mevcut kosullara gore hareket etme yolunu segmeleri kabul edilebilir

gorilmektedir.

Ulkemizde yer alan iiniversitelerin iist kurum ve kuruluslarin politikalari,
mevzuatsal sinirlar ve kurumlarin i¢inde bulunduklar sartlar ¢ergevesinde
yonetim faaliyetini yiriittiikleri bilinmektedir. Yasal mevzuat geregi
kurumlarin mali ve idari yonden stratejik yoOnetim yaklagimini
benimsemeleri istenmis; bunun i¢in de stratejik planlama, kalite giivencesi
yOnetimi, biit¢e, i¢ kontrol ve performans sonuglarinin kurumsal hesap
verebilirlik geregi acik bir sekilde kamuoyu ile paylasilmasi zorunlulugu
getirilmistir > . Bu biitiin sistem igerisinde kendilerine saglanan biitge
cercevesinde bes yillik stratejik planlar yapmak ve bu kapsamdaki kurumsal
faaliyetler ile basariy1 izlemekle yiikiimlii olan yiiksekdgretim kurumlarinin
hareket kabiliyetleri bu biit¢e ile sinirlandirilmistir. Ayrica tiniversitelerin
son yillarda tabi oldugu kalite giivencesi degerlendirmeleri ve kurumsal
akreditasyona sahip olabilmek i¢in belirli kriterleri saglamalar1 gerekliligi
yine bu kamu kurumlarina dig bir etkiyle yerine getirmeleri gereken gorevler
olarak sunulmaktadir. Yonetim bilimi alan yazininda 6nemli kavramlardan
biri olan kurumsal es bigimciligin ii¢ ¢esidinden biri olan zorlayici kurumsal
es bigimcilik (coercive institutional isomorphism) (Kose ve Ayhiin, 2018).
Tiirk yiiksekogretiminin iist kurum ve kuruluslari tarafindan belirlenen
cergevede liniversitelerin yiirlitmekle ytikiimlii olduklari siiregcler mevzuatsal

kurallarla takip edildigi i¢in zorlayici bir es bicimcilik yaklagimiyla

5 https://www.mevzuat.gov.tr/mevzuatmetin/1.5.5436.pdf
https://www.mevzuat.gov.tr/mevzuatmetin/1.5.5018.pdf
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tanimlanabilir. Stratejik yonetim faaliyeti ad1 altindaki araglarin ytrtitiilmesi
icin belirlenen kurallar {niversitelerin belirli bir sistemde islemelerini
saglayacak bir diizen sunmaktadir. Bununla birlikte bu siireglerin
ylriitiilmesinde yukarida ifade edilen ve zorlayict olmayan kurum kiiltiiri, is
birligi, iletisim, yonetsel siiregler gibi kurumsal itici giiglerin ne sekilde
yonetilecegi kurum iist yonetiminin inisiyatifine birakilmaktadir. Bu
dogrultuda stratejik yonetim ve araclarinin uygulanmasi tiim tiniversitelerin
zorunlu olarak ayni siireglere ve degerlendirmeleri tabi olmasini
gerektirmektedir. Fakat iiniversitelerin bu konuda saglayacagi katki ise
kurumsal faaliyetlerinde yaratacag: fark ile daha etkin ve siirdiiriilebilir bir
stratejik yonetim sunmalar1 olacaktir. Bu boliimiin devaminda biitiinsel bir
stratejik yonetim icin gerekli olan toplam kalite yonetimi, strateji gelistirme
ve planlama ile performans yonetimi yaklasimlari detayli olarak

aciklanacaktir.

2.1.1. Kamu Sektoriinde Toplam Kalite Yonetimi

Kamu hizmet sunumunun basarili bir sekilde gergeklestirilmesinin
yontemlerinden biri de iyi kurgulanmis bir kurumsal kalite yonetimidir
(Talib, Rahman ve Qureshi, 2012). Kamu sektoriinde orgiitsel bir doniisiim
stratejisi olarak toplam kalite yonetimi (tky), ek bir kaynaga ihtiyac
duyulmadan kalite ve iiretkenligi saglayabilmek i¢in uygulanan bir siireg
gelistirme yontemidir (Milakovich, 1991). Kamuda toplam kalite yonetimi
var olan yonetsel siireclerin  kurumda calisan herkes tarafindan
i¢sellestirilmesi ve bu yolla vatandas\alict memnuniyetini saglayabilmek i¢in
hizmetlerin ihtiya¢c duyulan seviyeye getirilebilmesi i¢in diizenlenmesidir.
Carr ve Littman’a gore (1993) toplam kalite yonetimi, hatalar1 diizelterek
tiriin ve hizmetlere deger katan, sorunlari ortaya ¢ikmadan engelleyen, uzun
donemli planlamay1 igeren, takim c¢alismasi ve alict odakli bir anlayisla

hareket eden, verilere dayali karar verme siirecini igeren, siirekli iyilestirme
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felsefesiyle hareket eden, yatay ve desantralize Orgiit yapisini ve dis

paydaslarla ig birligini 6nemseyen bir yonetim modelidir.

TKY ’nin tarihsel gelisimine bakildiginda, teknigin oncelikle Japonya’da
dogdugu ve kullanildig, fakat bu teknigin ABD’de yayginlasmasiyla birlikte
diinya caginda ilgi gérmeye basladig1r goriilmektedir. Kalite yonetiminin
oncii isimleri olan Deming ve Juran, ¢alisma hayatlarma Mayo’nun Insan
Iligkileri Yonetimi Teorisini ortaya attigi Western Electronic Hawthorne
Tesisi’nde baglamislardi. ABD’de ikinci Diinya Savasi esnasinda federal
hiikiimet i¢in ¢alisan bu aragtirmacilar, ABD’de o donemde kiiresel rekabete
iligkin bir giindemin olmayisindan dolay1 herhangi bir kalite arttirma
arayisina girmemistir. Bu déonemde Japonya’dan teklif alan Deming ve Juran
bu teklifi kabul ederek Japonya’ya gitmis ve bu iilkede kalite ve istatistiksel
kontrol tizerine ¢aligmalar yiirlitmiiglerdir. 1970’lerin sonuna gelindiginde
kalite yonetiminin 6nemini farkina varan ABD bu konuya ciddi bir bicimde
egilmistir. ABD’de istatistiksel siire¢ kontrolityle 6zel sektorde ilk defa
kullanim alani bulmus olan bu yontem, beyin firtinasi, benchmarking, Pareto
analizi, kritik yol analizi, alti sigma, balik kilgigi, histogram ve dagilim
diyagrami gibi kalite teknikleriyle de birlikte siklikla kullaniimaktadir
(Miyakovich, 1991).

Basta ABD ve Avrupa olmak {izere diinyada ge¢misten giiniimiize kamu
sektoriinde kalite yonetimiyle ilgili sistemli c¢aligmalarm oldugu
goriilmektedir (Stensaker, 2012; Stensaker, 2014). Avrupa Vakfi’nin Kalite
Yonetimi  Miikkemmellik Modeli (European Foundation for Quality
Management-Excellence Framework) ve Avrupa Kamu Yd&netimi Agi’nin
Ortak Degerlendirme Cercevesi (EUPAN-CAF) siirekli iyilestirme
anlayisiyla ortaya atilmig farkli modeller olarak kamu sektoriinde

kullanilabilmektedir (Fryer ve Ogden, 2012). ik defa 1992 yilinda baslatilan
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Avrupa Vakfi’nin Kalite Yonetimi Mitkemmellik Modeli, orgiitsel gelisime
katki saglayan bes destekci (liderlik, kisiler, strateji, is birlikgiler ve
kaynaklar ile siiregler) ve dort sonuglar etkileyen 6geden (insan, miisteri,
toplum ve anahtar performans sonuglari) olugsmaktadir. Ortak Degerlendirme
Cergevesi (CAF) ise, Avrupa’daki kamu kuruluslarinin performanslarini
gelistirmek i¢in 6z degerlendirme yoOntemiyle kurumsal kalitenin
gelistirilmesini igeren bir siire¢ yonetimidir (Irene, Panagiota ve John, 2013).
Bu ¢ergeve stratejiler, planlar, kaynaklar, stiregler, i¢ ve dis katilimiyla,
liderlerin toplumu, vatandaslarin memnuniyetini ve kurumsal performansi
miikemmellige gbtiirmek i¢in takip etmesi gereken adimlari icermektedir.
Performans ydnetimine biitiinclil bir yaklagim saglayarak bu sayilan
bilesenlerin etkin kullanimiyla sunulan hizmetlerin kalitesinin arttirilmasi
amaglanmaktadir. Avrupa Vakfi’'min Kalite Yonetimi Mikemmellik
Modeli’nden ilham alinarak hazirlanan Ortak Degerler Cergevesi Avrupa
Birligi iiyesi ilkelerde ¢ok genis bir kapsamda uygulanmaktadir
(Tomazevic, Seljak ve Aristovnik, 2014). Degerlendirme kriterleri
iizerinden alt1 siniflandirmada 0-100 arasinda bir puanlama sistemiyle
kurumsal gelisim ya da gerileme 06z degerlendirme yontemiyle
hesaplanmaktadir (Eupan, 2020). Baldrige Performans Miikemmellik Odiilii
ise ABD’de uzun yillardir egitim, saglik, 6zel sektdr ve goniillii kuruluslara
sunulan prestijli bir kalite 6diilii olarak verilmektedir (Holzer, Charbonneau

ve Kim, 2009).

Bu kalite modellerinin diginda diinya genelinde en yaygin olarak kullanilan
kalite degerlendirmesi ISO’dur. Uluslararas1 Standardizasyon Kurulu’nun
(ISO) dis degerlendirmeleri sonucu kalite yonetim belgesi vererek kurumlari
akredite etmesi temel siireclerini igerir (Tomazevi¢, Tekavc¢i¢ ve Peljhan,
2015). 1SO federasyonu hemen hemen diinyanin tiim iilkelerinde faaliyet

gostererek hem o6zel hem de kamu sektorii kurum ve kuruluslarina
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akreditasyon degerlendirmesi yapmaktadir. Bunlardan kamu kurumlar
arasinda en popiiler olanlari, miisteri memnuniyetini esas alan yoOnetsel
siireclerin standardini degerlendiren ISO 9001: 2015 Kalite YoOnetim
Sistemi; kurumlarmm is saghgi ve giivenligiyle ilgili standartlarinin
degerlendirildigi 1ISO 45001:2018 is Saghg: ve Giivenligi Kalite Yonetim
Sistemi ve kurumlarin yiiriittiigii iglerle ilgili ¢evreyle olan etkilesimlerinde
gerekli olan tedbirlerin alimmasini i¢ceren ISO 14001:2015 Cevre YOnetim
Sistemidir (Orzes ve Sartor, 2019). Genel bir degerlendirmeyle tiim bu kalite
modelleri, sistemleri ve odiillerine bakildiginda, kamu kurumlarinin uzun
zamandir kalite ¢alismalarin yiiriitmekte olduklarini ve bu alanda yiiriitiilen

uygulamalar1 kaniksadiklar1 ifade edilebilir.

Kalite gilivencesinin de kamu sektdriinde uygulanmasi 6zel sektdrden
farklilik arz etmek durumundadir. Nwabueze ve Kanji (1997), Deming’in
toplam kalite yOnetiminin uygulanmasi i¢in biitliinciil bir c¢erceve
oneremedigini ileri siirse de Deming toplam kalite yonetiminin anlamin
kaybetmis bir kalite etiketinden ibaret oldugunu savunmustur. Deming
toplam kalite yonetimini popiiler bir terim olarak gérmiis ve onu kullanmay1
reddetmistir. Onun yerine Deming’in Kalite Zinciri Reaksiyonu’nu literatiire
kazandirmistir. Bu yaklagima gore kaliteyi gelistirmek maliyetleri
diisiirecek, bu iiretkenligi arttiracak, artan {iretkenlik de maliyetleri
diigiirecektir. Piyasada daha fazla talep gormeye basglayan kurumun dig
cevredeki yeri ve agirlig artacak; bu da daha fazla personel ¢alistirmaya ve
daha fazla yatirim yapmaya imkan saglayacaktir (Carrion-Garcia, Grisales
ve Papic, 2017). Bu yaklasimi kamu kurumlarinin kamu degeri iiretmesi
acisindan ele alacak olursak, kaliteli kurumsal siirecler daha az maliyete yol
acacak, bu sayede ortaya c¢ikan Tretkenlik vatandas memnuniyetini

yiikseltecek, bu da daha az personel ve maliyetle daha diizgiin isleyen bir
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kamu sektorli yaratarak sonucunda kamu degerinin olusmasina katki

saglayacaktir.

Bu dongiiniin saglanmasi i¢in kamuda uygulanan en popiiler i¢c kalite
giivence mekanizmalarindan bir tanesi de PUKO dongiisiidiir. Agilim1
planlama, uygulama, kontrol etme ve oOnlem alma (PUKO) seklinde
Shewhart tarafindan tasarlanan siire¢ degerlendirme anlayis1 farkl sekillerde
de yorumlanmistir. Deming bu ¢evrimde bulunan kontrol etme (check)
asamasinin bir kontrol algisi yaratabilecegini, bunun yerine Ingilizcede ayni
anlama gelecek inceleme (study) kelimesinin kullanilmasini tavsiye ederek,
bu siireci planlama, uygulama, inceleme ve 6nlem alma olarak degistirip
Shewhart’in modeline 6ziinde sadik kalmistir (Aguayo, 1991; Al-lbrahim,
2014). Alanyazinda Shewartz dongiisii ya da daha popiiler olarak Deming
dongiisii olarak kullanilan bu model tilkemizde de kurumsal kalite siireci
uygulamalarinda takip edilen standart bir model olarak 6n plana ¢ikmaktadir

(Balct, 2005).

Kalite yonetiminin 6nemli parcalarindan bir tanesi de c¢alismalarin siirekli
iyilestirme mantig1 cergevesinde daha iyiye ulasabilme faaliyeti olarak
tasarlanmasidir. Martichenko (2004) siirekli 1iyilestirmenin orgiitsel
performanst arttirma iizerinde etkili oldugunu ileri slirmiistiir. Fryer ve
Ogden (2012), siirekli iyilestirmenin hem kademeli hem de atilim seklinde
gerceklesmesinin miimkiin olabilecegini ifade etmislerdir. Diger bir deyisle
kalite kamu kurumlarinin basarisini ortaya koyabilmek i¢in planlanmis ya da
kademeli olarak belirlenmis yontemlerle iyilestirmelerin yapilmasidir (Boer
vd., 2000). Siirekli iyilestirme caligmalariin kamu kurumlarinda neyi
iyilestirecegini tespit etmesi de bir o kadar kritik bir konudur (Fryer ve
Ogden, 2014). Ciinkii salt siireglerin iyilestirilmesi tizerinde odaklanan bir

kalite siireci ¢alismasi, kamu biirokrasisinin kronik sorunlarindan biri olan
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kirtasiyecilik ¢ikmazina diiserek rapor ve dokiimantasyon yapmanin Gtesine
gegemeyebilir. Bu nedenle iyilestirmeye agik olan sorunlar kurumun genel
performansina etki eden noktalardan yola ¢ikilarak belirlenebilir; bu da hem
kurumsal hedeflerin  hem de bu hedeflerin siireglerinin  siirekli

tyilestirilmesiyle basarili bir dongii olusturulmasina katki saglayabilir.

Toplam kalite yonetimi kalite giivencesi ve kalite kontroliinden farkli ve
daha genis kapsamli bir kavramdir. Kalite kontrolii bir iiriin ya da hizmet
ortaya koyulduktan sonra degerlendirilmesidir. Kalite giivencesi ise
genellikle verilen hizmetler ve onlarin alicilar tarafindan kullanilmasinin es
zamanli oldugu siirecleri tasarlamak icin kullanilmaktadir. Kalite kontroliine
ornek olarak belediyenin sokaklar1 ve ¢opleri temizlemesi verilebilirken,
kalite giivencesine belediyeye ait spor ve eglence tesislerinin bakimi ve
stirdiiriilebilirligi gosterilebilir. Toplam kalite yonetimi, kalite glivencesi ve
kalite kontroliinden farkli olarak sadece onceden belirlenmis kriterleri
basarmak {izerine kurgulanmig bir model degil, kurumun i¢ ve dis
paydaslarinin tatmin oldugu ve de kalite siire¢lerine dahil oldugu bir 6rgiitsel
yapida olusturulmus bir yontemdir (Younis, Bailey ve Davidson, 1996).
Mani’ye (1995) gore toplam kalite yonetimi eski kdye yeni adet degil, aksine
tiim Orgiitii geleneksel yontemlerini yeniden bi¢imlendirerek ortak bir kiiltiir

yaratmak, yani sistemi kokiinden degistirmektedir.

Kamu sektoriinde kalite diizenlemelerin ve prosediirlerin giiclii bir bi¢cimde
var oldugu, keyfi kararlarin verilemedigi ve resmi siireglere uygunluk
iizerinden yiiriiyen geleneksel yonetim anlayisiyla ortiistiigii goriilmektedir
(Engel, 2003). Bununla beraber Karyotakis ve Moustakis’e (2014) gore,
geleneksel yonetim ve toplam kalite yonetimi arasinda belli bagh farklar
bulunmaktadir. Geleneksel yonetimde kalite bir ek maliyet, spesifikasyonlar1

yerine getirme, reaktif bir miidahale, sadece iist yonetimin bir sorumlulugu,
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bir kontrol siireci ve teknik bir konu olarak goriiliirken, toplam kalite
yonetimi kaliteyi bir kazang yaratan, proaktif, iist yonetimin onderliginde,
kurumsal is birligini saglayan, hatalar1 dnleyen hem teknik hem de ydnetsel
bir faaliyet olarak goriilmektedir. Bu agiklamalarda geleneksel yonetim ve
toplam kalite yonetimi arasinda taban tabana zit bir anlayis gézlemlense de
belirli kurallar iizerinden siire¢lerin yonetimi agisindan benzerlikler, fakat bu
siireclerin gerceklesme yontemi ve felsefesi agisindan ikisi arasinda ciddi

farkliliklar oldugu goriilmektedir.

Kamu yonetimi alanmin teorik olarak evrildigi yerin kalite yOnetiminin
gereklilikleriyle ortiistiigii ifade edilirken, kamu ydnetiminde kalite
konusuna siipheyle yaklagan kimi akademisyenler, statiilkonun bekgileri olan
biirokratlarmn siirekli iyilestirme igin ¢abalamayacaklarini diigiinmektedirler
(Sensenbrenner, 1991). Redmen vd. (1995) kamu kurumlarinda toplam
kalitenin hizmet sunumunun seviyesinde bir diislise ve is yogunlugu ile
stresle ilgili hastaliklarin seviyesinde ise bir artisa neden olacagini ileri
siirerek, devam eden nitelikli hizmet sunumunu da sekteye ugratabilecegini
ifade etmiglerdir. Dahas1 Harari (1997) toplam kalite yonetimine siipheyle
yaklasarak onun iyi bir orgiit yonetiminin Oniinde engel oldugunu &ne
sirmiistiir. Toplam kalite yonetiminin kurumun disinda yaratilan
sonuclardan ¢ok kurum igi siireglere odaklandigi, minimum standartlari
yakalama amacinda oldugu, kendi biirokrasisini yarattigi, koklii kurumsal
reformlar1 tercih etmedigi, girisimcilik ve inovasyon ruhunu azalttigi,
kurumdaki gercek personele is aktarimi yapmaktansa kendi icinde kalite
elitleri yarattigini ifade ederek TKY "nin bir¢ok sakincali yani oldugunu ifade
etmistir. Kalite gilivencesi faaliyetleri kademeli ve siirekli iyilestirme
anlayisiyla hareket ettigi icin kamu yonetimi alaninda cogu zaman tasarlanan
programlarin uygulanamadigi, dolayisiyla iyilestirme dongiisiiniin de tam

olarak kapatilamadig da tartisilan konular arasindadir (Stringham, 2004).
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Kamu sektoriine kalite yonetiminin uygunlugu tartigmasi siiregelirken bu
alanda yapilan ¢aligmalar hem teorik hem pratik olarak gliniimiizde hizla
devam etmektedir. Kamu sektoriiniin yeni yiizyilla birlikte beklenmedik bir
takim sorun alanlartyla karsilasmasi, diinya genelindeki kamu biitcesi
baskilar1 ve mali hesap verebilirlik mekanizmalarmin ve taleplerinin
yiikselmesi, bu kosullara uygun bir kamu yonetimi alanin1 gerektirmektedir
(Wynen, Verhoest ve Demuzere, 2016). Ozel sektorde verimlilik artisini
saglayan toplam kalite yonetiminin, kamu sektoriinde de bu etkiyi yaratmasi
icin kullanilmas1 6zellikle kurumsal performansla ilgili ¢alismalar arasinda

yaygindir (Ingraham, Joyce ve Donahue, 2003).

Kalite yOnetiminin tarih boyunca ne anlama geldigi ve fonksiyonlar
degismistir. Kalite 6nceleri sadece iiriin ve hizmet sunumundan faydalanan
kisiyi memnun etmek iizerine ve belirli kriterleri saglamak iizerine
odaklanmigtir (Juran, 1974). Daha sonra bu amaglara hizmet etmesinin
yaninda sadece sonuglar iizerinde degil, siiregler iizerinde de kalite
yonetiminin etkili olmasi gerektigi anlayist yayginlik kazanmistir (Bovaird
ve Loffler, 2003). Kalitenin bu ikinci anlami kurumlarin faaliyetlerini yerine
getirirken gectikleri asamalarin sistemli bir gsekilde tasarlanmasiyla
aciklanabilir. Kurumun uzun ya da kisa dénemli eylemlerinin gergeklesme
adimlarinin tek tek belirlenmesi ve ihtiya¢ duyulan yerlerde iyilestirilmesi,

kalite glivencesini kurumlarda saglamak adina elzem goriilmektedir.

Gilinimiizde kurumlarda kalite yoOnetiminin sonuglara ve alici
memnuniyetine mi yoksa siirecleri tasarlama ve iyilestirmeye mi odaklandigi
sorusu akademik olarak sorgulanmasi gereken bir sorudur. Ozel sektoriin kar
elde etmeyi temel amag olarak belirlemesi kalite yonetimini fonksiyonel hale
getirip aragsallagtirmaktadir. Kalite yonetimini bir kurumsal olarak goriip

dogrudan sonuglarla iligkilendirip kurumsal performansta 6nemli bir yontem
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olarak goren arastirmacilar bulunmaktadir. Bununla birlikte kurumsal
siireglerin daha iyi standartta sunulmasi igin tedrici olarak iyilestirmesi de
(continuous quality improvement) yaygin bir sekilde kabul gérmektedir
(Moustakis ve Moustakis, 2018). Sonuglara odaklanmus ilk anlay1s i¢in de de
nihai basariy1r elde edebilmek i¢in belirli siire¢ agamalarmin katedilmesi
gerektigi dolayisiyla siire¢ odakli bir anlayisinda diglanamayacagi
sOylenebilir. Siireclerin iyilestirilmesi gerektigi 6zel sektor kurumlarinda ve
literatiiriinde ortaya ¢ikmistir. Fakat kamu kurumlarmin ¢iktiy1 6ncelemeyen
yapisi siiregler iizerinden yiiriitiildiigiinden kamu kurumlarn siirecler
iizerinde calisacaklar1 bir kalite giivencesi anlayisimi  kolayca
uygulamiglardir. Dolayisiyla gelinen nokta itibariyle kalite yonetimi
sonuglara odakli bir girisim olmak yerine siiregleri iyilestirmeye daha fazla
onem vermekte, diizglin bir siire¢ yOnetiminin zaten istenen basari

sonuglarini saglayacag: diisiiniilmektedir.

Toplam kalite yoOnetimine yoneltilen elestiriler tam da bu noktaya
odaklanmaktadir. Kalite faaliyetlerinin sadece siirecleri siirdiirmeye
caligirken, bu noktada takili kaldigi ve sonucgla baglantist olmayan siirec¢
faaliyetlerinin ortaya ¢ikmasina sebebiyet verdigi ileri siiriilmektedir (Swiss,
1992). Kamu sektoriinde faaliyet gosteren kurumlarin biirokratik yapisi
hukuk kurallarina uygun, hiyerarsik yapi icerisinde hareket eden tiim kisi ve
islemleri biinyesine kabul etmekte bir zorluk g¢ekmemektedir. Kalite
yonetimi mantig1 geregi kurumda yiiriitiilen tiim faaliyet alanlar1 ve gorevler
icin belirli standartlar ¢izmektedir. Her bir ¢alisan i¢in gérev tanimlarinin
neler oldugu ve bu gorevlerin icerdigi islemler i¢in takip edecekleri is akiglar
net bir sekilde tamimlanmakta, yazili ve resmi olarak ilgili kisilerin
kullanimina sunulmaktadir (Lawler, 1994). Kurumsal kalite giivencesi igin
atilacak bu ilk adim yiiriitiilen siireglerin takip edilmesi ve ihtiya¢ duyulan

noktalarda eksik goriilenlerin daha iyi hale getirilmesi iizerinden
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stirdiiriilmektedir. Fakat kamu kurumlarinin statik ve siire¢ odakli yapisi,
kalitedeki siire¢ yonetime uymadigi; kamu sektoriiniin bu yonetim bi¢imini
tim biirokratik agirligiyla biinyesine adapte ettigi ileri siirtilmektedir
(Nwabueze ve Kanji, 1997). Dolayisiyla kalite siireglerinin izlenmesi kamu
kurumlarinin kalite yonetimi siireclerini ehlilestirmek yerine uzattigi, daha

yorucu ve biirokratik hale getirdigi diistiniilmektedir.

Kamu kurum kiiltliriiniin biirokratik temeller lizerine insa edilmis yapisi, bir
yOnetim arac1 olarak toplam kalite yonetimini kabullenme ve dogru anlama
konusunda smirl kalmigtir. Bununla birlikte geleneksel kamu kurumlarini
icinde bulunduklar1 duragan kosullardan ¢ikarabilecek yol ve yontemler seti
olarak kalite caligmalarimi gegerliligini siirdiirmektedir. Kamu yonetimi
literatiiriinde alanin ontolojik ve epistemolojik yapisini sorgulandiginda ¢ok
cesitli alternatif yaklasimlar 6nerilse de uygulama kanadinda yontemsel ve
aragsal tavsiyelerin sayisi oldukca sinirli kalmaktadir. Ornegin, motivasyon,
vatandas odaklilik, yonetisim, liderlik, kurum kiiltiirii gibi konu bagliklar
kurumlari olusturan farkli bilesenlerin yapacagi katkinin 6nemi iizerinden bir
cerceve gelistirirlerken, pratik bir sahanin akademik bir alan1 olan kamu
yonetimi, uygulamaya doniik sistemli ¢ok az yontemi kamu ydneticilerine

sunmaktadir.

Tiim bu genel sistem icinde toplam kalite yonetimi kamu kurumlari igin
onem teskil etmeye devam etmekte ve uygulama alan1 bulmaktadir. Kamu
kurumlarinin yukarida bahsedilen siire¢ temelli kalite ydnetimi bakis
acilarin1  farklilagtirmak adina  sonuglarla  siireclerin  bir  arada
degerlendirildigi bir yaklagimla ele alinmasinin bu siire¢ temelli kisir
dongliyl kirabilecegi ileri siiriilebilir. Bu aragtirma biitlinlesik bir yonetim

anlayisiyla yola ¢iktigi i¢in, ¢aligmanin toplam kalite yonetimine verdigi
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anlam performans sonuglarina ve diger kurumsal siireglere entegre bir kalite

giivencesi siirecinin islevsel ve uygulanabilir olup olmadigidir.

Basarili bir toplam kalite yonetimi, genel kurumsal performans gelistirecek
personel katilimi, iyi bir iletisim ag1 ve kurumsal 6grenmenin 6nemsenmesi
gibi kurumsal faaliyetlerdeki her adimi gelistirecek bir siire¢ sistemi kurma
olarak ayrmntilandirilmaktadir (Suleman ve Gul, 2015). Literatiirde birgok
calisma toplam kalite yonetimi ve performans arasinda bir iligki oldugu
sonucuna ulagmistir (Alghamdi, 2018; Goetsch ve Davis, 2006; Agus, 2005;
Sanchez-rodriguez ve Martinez-Lorente, 2004; Li vd., 2003; Yasin vd.,
2004; Kaynak, 2003; Douglas ve Judge, 2001). Bununla birlikte kamu
sektoriinde kalite yonetiminin orgiitsel performansa katkisi {izerine yapilan

arastirmalarin sayis1 6zel sektore oranla siirli kalmaktadir.

Kamu yonetimi alaninda var olan performans degerlendirmenin toplam
kalite yonetimiyle birlikte ele almmasinin kurumsal basarinin
degerlendirilmesinde bir bakis agis1 degisikligi yaratacagi diisliniilmektedir
(Westerheijden, Hulpiau ve Waetens, 2007; Stensaker, 2018). Personelin
kendi sorumluluk alanlarinda hesap vermesinin toplam kalite mantigiyla
birlikte siire¢ hesap verebilirligine, standartlart gergeklestirmek yerine
stireclere dayali performans beklentilerini karsilama (Klasik ve Hutt, 2018),
yonetsel otorite yerine katilim temelli is gordiirme ve kisa donemli bir
planlama yerine uzun dénemli bir planlamayi tercih etme kamuda toplam
kalite yoOnetiminin performans yoOnetimi T{zerindeki etkisini yeniden

diisiindiirmektedir (Kaluzny, Mclaughlin ve Simpson, 1992).

Deming’in 1986 yilinda soyledigi “Tanriya giiveniyoruz ki herkes veri
kullansin™ ifadesi toplam kalite yonetiminin sonuclarla ve performansla
iligkisini net bir bigimde ifade etmektedir. Belirli teknikler, siiregler ve

veriler lizerinden ylriitiilmemis bir kalite yonetimi, kamu sektoriiniin
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stireclerde takili kalan yOnetim anlayisina katki saglayip onu
saglamlastirmanin Gtesine gecemeyecegi goriilmektedir. Fakat veri temelli
ylriitiilen bir toplam kalite yonetimi hem personelin yiirtittiikleri islerle ilgili
somut ¢iktilarinin farkindaligini arttiracak hem de kalite siireclerinin birer
yiik olarak goriilmeden ne gibi fonksiyonlar1 oldugunun ortaya konulmasini

saglayabilecektir.

Psychogios ve Priporas (2007) toplam kalite yonetimini yumusak ve sert
kalite yonetimi olarak iki sinifta ele almaktadir. Sert toplam kalite yonetimi,
ISO 9001 basta olmak iizere kalite yonetim siiregleri, matriks diyagramu,
karar agaci gibi belirli yontem, teknik ve araglarin kullanilarak kalite
stireclerinin somut ¢iktilarin elde edildigi sistemdir. Yumusak toplam
kalite yonetimi ise personel giiclendirme, vatandas memnuniyeti, kiiltiirel
degisim, takim ¢aligmasi gibi kurumlarin sosyal alan ve insan iligkileriyle
alakali kismudir. Benzer dogrultuda o&rgiit teorisyenleri kurumlarin
varliklarint fonksiyonel ya da sosyal yapisalct agilardan tanimlamaktadir.
Fonksiyonel bakis agisi, kurumsal stireglerin her birinin yiiriitiilmesinin
kurumsal amaglara hizmet etmesi gerektigini ifade etmektedir (Schultz ve
Hatch, 1996). Ote yandan sosyal yapisalci kuram, sonug odakli olmak yerine
orgiitlin i¢ ve dis iligkilerindeki iletisim ve is birligi gibi uyumu saglayacak
stireclerin daha 6nemli oldugunu ileri siirmektedir (Burrell ve Morgan,
1979). Sert toplam kalite yonetimi fonksiyonel bir kurum yaratma g¢abasi
olarak isimlendirilebilirken yumusak versiyonu ise orgiitiin isleyisini insan
iliskileri ile aciklamaktadir. Iki yaklasimin da gerekli oldugu ve kalite
giivence sistemini yaratmada agirliklart oldugu literatirde kabul
edilmektedir (Sharma ve Hoque, 2002). DiMaggio ve Powell’a gore (1983)
kurumsal teori, organizasyonlarin varliklarini devam ettirebilmeleri igin
icinde bulunduklar1 sosyal ¢evre ile uyumlu hareket etmeleri gerektigini ileri

siirmektedir. Bu dogrultuda sert ve yumusak kalite yoOnetimlerinden
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hangisinin daha iyi uygulanabilecegi yine kurum ve baglam Ozelinde

degerlendirilmesi gereken bir konudur.

Giliniimiizde kamu kurumlarinda yiiriitiilen kalite ¢aligmalar1 bu iki tiiriin
ortasinda bir durus tercihi yaparak kendilerine bir yol haritasi ¢izmektedirler.
Hem objektif bir kalite siireci degerlendirmesi igin belirli tekniklerin
kullanilmas1 hem de iist yOnetim, personel ve dis cevre arasindaki is
birliginin saglanabildigi silire¢ler {izerinden bu yonetim sistemi
kullanilmaktadir. Yiiksekogretimde kalite caligmalarina baktigimizda, Pollitt
ve Dan (2011), o6dill, ceza ve oOlciitler iizerinden yonetilen bir kalite
yonetimine karsilik, vatandas ve dis ¢evreye odakli bir yonetim anlayiginin
daha yaygin kabul gordigiini dile getirmektedirler. Westerheijden vd.
(2014), Yeni Kamu Yonetimi’nin enstriimanlarini yiliksekdgretimde de
yumusak ve sert yaklasim olarak ikiye ayirmaktadir. Sert yaklasimda
performans gdstergeleri lizerinden bir degerlendirme yapilirken, yumusak
kalite yaklasimin da kurumlarin kendi degerlendirmelerini (self-evaluation)
yaptiklarin1 ve bu ikinci yolu tercih etme egiliminde olduklarini ileri
sirmektedirler. Yumusak Yeni Kamu Yonetimi anlayisi ¢ogunlukla
korporatist gelenek, ag yonetisimi ve hukuk devleti temel alinarak yonetilen
iilkelerde daha yaygin bir sekilde kabul géormektedir (Kickert, 1997; Pollitt
ve Bouckaert, 2004). Bu durum baslangigta Yeni Kamu Yo6netimi’ne aykir
bir yaklagim olarak goriilse de Anglosakson ydnetim tarzi disinda kalan
iilkelerde yaygimn bir sekilde kabul gérmektedir. Ozellikle Kita Avrupasi
gelenegi ve bu gelenegin etkisinde gelisim gosteren Tiirkiye gibi resmi kural
ve siiregler ile hukuk kurallarinin kamu politikas1 yapiminda oldukga etkili
oldugu ve de kamu gorevlilerinin biirokrasinin ve devletin bekgileri olarak

goriildiigii bolge ve iilkelerde uygulanmaktadir.
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Kurumsal es bigimlilik toplam kalite yonetimi ¢alismalarini hem mikro hem
de makro 6lgeklerde etkilemektedir. Kimi yazarlar toplam kalite yonetiminin
bir teknik olmaktan ziyade kuruma yerlesmis bir norm olmasi gerektigini
savunmaktadirlar (Sharma ve Hoque, 2002). Kurumsal es bi¢imlilik
zorlayici, benzestirici ve kuralci olmak {iizere iice ayrilmaktadir. Toplam
kalite yonetimi siireclerinde bu ii¢ es bi¢imliligi de rastlanabilmektedir.
Ozellikle benzestirici (mimetic) es bigimlilik yeni kamu yonetiminin en iyi
uygulama orneklerinde dgrenerek uygulama anlayisiyla son yillarda yaygin
bir bigimde kendine yer bulmustur. Ote yandan zorlayici ve kuralci es
bigimlilikler birbirleriyle ortiisebilen etkiler yaratabilmektedirler. Ornegin
Tiirkiye’de oldugu gibi yiiksekdgretimde kalite siireclerinin merkezi bir
kurul tarafindan diizenlenmesi ve kalite giivencesi siiregleri yapici olsa da
mevzuatla baglayici olmasi onun kurale1 yoniinii gdstermektedir. Ayrica tiim
kurumlarin aym1 kurallara bagli olarak kalite faaliyetlerini siirdlirmesi
kurumlar arasinda kural temelli bir benzerlik yaratacak; bu kurallar zorlayic1
olmasa da belirli bir periyotta devam eden kurumsal uygulamalar rutinlesip
benzesecektir. Zorlayici es bigimlilik ise disg ¢evreden ve toplumdan gelen
baskilar sonucu kurumlarin kendi isleyislerinde birtakim degisiklikler

yapmasi durumudur (DiMaggio ve Powell, 1983).

Glinlimiizde bu ii¢ kurumsal doniisiim yolu da organizasyonlarin faaliyetleri
iizerinde etkili olmaktadir. Tiirkiye’de yumusak yeni kamu yonetimi
uygulamalarinin  ve toplam kalite yonetimi ¢alismalarinda 6z
degerlendirmenin objektif ve sert olana gore daha yaygin olmasinin es
bigimcilik yarattigi goriilebilir. Ulkemizde kural temelli kamu yonetimi
geleneginden ve bu dogrultuda gelisen izlek bagimlilig1 neticesinde kural
temelli esbi¢cim yaklagim hakim anlayis olmustur. Elbette bu normatif
benzesme zamanla zorlayici ve taklitgi benzerligi de dogurarak bu ¢izilen

yolun dogru ya da yanlis oldugu sorusunu da géz ardi etmeye sebebiyet
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vermektedir. Bu nedenle bu tiirden benzesmelerin oldugu bir ortamda sadece
0z degerlendirme ve kurumsal siireclerin ig birligiyle yonetilmesiyle yapilan
bir kalite giivencesi siirecinin amacina ulagip ulasmadiginin degerlendirmesi
oldukca subjektif kalacaktir. Bu belirsiz kosullar altinda gelisen bir kalite
yonetimi siirecinin sert yeni kamu yoOnetimi altinda ele alman objektif
performans Olciitleriyle degerlendirilip ortaya ¢ikan somut etkilerinin ortaya
konulmasi1 kamu kurumlarinin yiriittiikleri faaliyetlerin beklenen etkiyi

yaratip yaratmadiginin goriilmesi agisindan olduk¢a 6nemlidir.

Zubair (2013), yiiksekdgretimde kalite lizerine yaptig1 kapsamli bir literatiir
incelemesinde liderlik, vizyon, 6l¢me ve degerlendirme, 6grenci odaklilik,
stire¢ kontrolii ve gelisimi, program degerlendirme, kalite sistemi geligtirme,
personel icerme, tanima ve 6diil, egitim ve dis paydas odakli olmanin kalite
stireclerinin ayrilmaz parcalart oldugunu tespit etmistir. Kamu sektdri,
verimliligi ve etkililigi gelistirmesi i¢in birgok baskiya maruz kalirken, bir
yandan sunulan islerin say1 ve kalite olarak iyi standartta sunulmasi ve vergi
O0deyenlerden gelen taleplerin en aza indirgenmeye ¢alisildigi zorlu
kosullarla kars1 karsiya kalmaktadir (Tomazevi¢, Tekavcic ve Peljhan
(2015). Bu kompleks yapi igerisinde stratejik bir kurumsal durusa sahip
olmak icin ama¢ ve hedeflerin belirtilen kalite seviyesinde iiretilmesi,

verimli ve etkili sonuglara ulastirilmasi i¢in gerekli goriilebilir.

2.1.2. Kamuda Strateji Gelistirme ve Planlama

Geleneksel kamu yonetiminde oOrgiitler faaliyet gosterdikleri alana ait
caligmalar1 yiiriitmek i¢in taktiksel diizeyde, genellikle kisa donemli birtakim
planlarla faaliyet gostermekteydiler. Bu durum 6zellikle kamu yonetiminin
cok aktorlii yapida bir takim rol ve sorumluluklar istlenmesiyle
sorgulanmaya baglamigtir. Sektoriin kendi i¢ isleyisinde eksikligini

hissetmedigi stratejik bakis agisi, 6zel sektor kurumlari, goniilli kuruluglarla
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ve hepsinden Onemlisi vatandasla paydas olmasi gerekliligiyle ayyuka
cikmigtir (Bovaird, 2005). Bununla birlikte milenyum sonrasi dénemde
kamu yoOnetiminin vatandas katilimi ve memnuniyeti odakli olmasi
diisiincesi kapali bir sistemde gizlilik iginde idare edilen bu alanda
dontisiimsel farkliliklara yol agmustir (Wu ve Jung, 2016). Kamu
kurumlarinin kendi iginde, diger kamu kurumlaryla ve sektdrlerle olan
iligkilerinin farkli boyutlarda agilimlar kazanmasi, kurumsal hedeflerin
stratejik bir bakis acistyla gelistirilmesi sonucunu zorunlu olarak

dogurmustur.

Strateji gelistirme, bir organizasyonun goérev edindigi alanlarda gelecekte
olmak istedigi noktaya varabilmesi i¢in gergeklestirilen davranis, eylem ve
etkilerin biitiiniinii tasarlamadir (Rose ve Cray, 2010). Kurumsal stratejilerin
gelistirilmesinde One ¢ikan li¢ yaklagim bulunmaktadir:
Amaglanan\planlanan\kasitli stratejiler, ortaya ¢ikan\dogaglama stratejiler ve

adim adim ilerleme stratejileri:

Amaglanan stratejiler (intended strategies), dnceden belirlenmis amag ve
hedeflerin yazili ve sistematik olarak takibinin yapildigi stratejilerdir. Kurum
genelindeki faaliyetleri kapsamina alan bir stratejik planin olusturulmasi,
uygulanmasi ve izlenmesiyle tamamlanan bir strateji gelistirme tiiridiir. Ttim
bu asamalarin keskin bir sekilde birbirinden ayrildigr bu planli modelde
stratejileri tasarlayanlarla uygulayanlar ayni kisiler degildir. Ozellikle kamu
politikas1 yapim siireci lizerine gelisen alan yazinda, bu iki agamanin
birbirinden bagimsiz aktorlerle farkli birer satha olarak siirdiiriilmesinin
sakincalar1 etraflica tartistlmistir (Alford, 2001). Kamu kurumlarinda
genellikle organizasyonun bagli oldugu tist kuruluslar, dis ¢evrede bulunan
en etkili paydaslar oldugundan, genellikle stratejik plan yapim siireci yasal

bir zorunluluk olarak uygulanmaktadir. Makro diizenlemelerin gerekli
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oldugu tiim sahalarda oldugu gibi kamu sektoriinde de hiikiimetler, bagli ve
O0zerk c¢aligan oOrgiitler {izerinde etkili olacak stratejik cerceveler
belirleyebilmektedirler. Kamu kurumlariin hepsinin belirli bir fonksiyon
alan1 ve sorumlulugu oldugu icin hiikiimetler politika yapim siirecinde ve
mevzuatsal sinirlar1 olustururken kurumlar {izerinde yaptirim etkisine ya da
tavsiye niteliginde bir takim dayatici etkilere sahip olabilirler. Bu durum
kamu kurumlarinin kendi stratejilerini belirleyip sekillendirmesi dniinde ya
da stratejileri kurumsal olarak igsellestirmelerinin 6niinde bir engel olarak

goriilebilir.

Ortaya ¢ikan\dogaclama stratejiler olarak isimlendirilen ikinci tiirde,
belirlenmis biiyilik bir plan olusturulmamis, fakat stratejilerin gelistirilmesi
ve kararlarin verilebilmesi i¢in baz1 kaliplar belirlenmistir. Kasitli olmayan
stratejiler olarak da dilimize ¢evirebilecegimiz bu strateji ¢esidi, kurumlarda
ogrenme, is birligi ve uyarlanabilirlik kabiliyeti nedenleriyle uygulamasi
daha kolay ve elverisli goriilmektedir. Ozellikle kamu sektdriinde hem
disaridan gelen baskilar sonucu birkag sene Once hazirlanan planlarin
hiikiimsiiz olmast hem de stiregelen biirokratik yapilarin kurumsal amaglarin
tasarlandig1 gibi gerceklesmesinin Oniinde birer engel olarak durmasi
nedeniyle kamu sektorii icin dogaclama strateji anlayisi dikkat cekmektedir.
Ayrica uygulamada bir plana sahip olmak stratejik bir Orgiit olmakla
karigtirllmakta, bu da c¢evredeki hizli degisimlere adaptasyonu yiiksek,
deneme yanilma yoluyla stratejilerin test edilip faydasiz olanlarin hemen
sistem disina itilecegi bir model 6nerisi olarak dogaglama stratejiler cagdas

orgiitlerde ragbet gormektedir (Mintzberg, 1978).

Ugiincii model olan adim adim ilerleme stratejileri de ilk iki tiir arasinda bir
ortak nokta olarak, planlanmis stratejilerin gerekli kosullar dahilinde

degistirebilecegini ileri siirmektedir. Karmagik ve degisime acik ¢agimizda
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bu stratejiler olduk¢a uygulanabilir bir model Onerisi olarak goriilmekte,
planlanmis stratejiler uygulanirken ortaya ¢ikan farklilagmalar dogaglama
stratejiler olarak sisteme sokabilmekte, boylece strateji formiilasyonu ve
strateji uygulama agsamalari i¢ ice gecmektedir (Rose ve Cray, 2010). Kasitl
gelistirilen ya da kendiliginden ortaya cikan stratejilerin hepsi de en basta
kurgulanmis bilingli bir stratejik yonetimin varligmmi gosterir. Clinkii
tesadiifen ortaya c¢ikan basarilarin var olmayan stratejilere baglanmasi
miimkiin olmayacagi gibi, stratejinin hangi yontemle gelistirilebilecegi

kurumun kendi 6z dinamikleriyle belirlemesi gereken bir husustur.

Tiim modern ydnetim tekniklerinde oldugu gibi liderin kendi stratejik bakis
acisini olusturup kurumun geneline yaymasi strateji gelistirme siirecinin en
kritik adimlarindan biridir. Kamu orgiitlerinin  kararlarimi etkileyen
digsalliklar olsa da bu kararlarin organizasyon i¢inde hangi stratejilerle hayat
bulacagi {ist yonetimin sorumlulugu ve gorevidir. Bu ilk bakista hiyerarsik
ve yukaridan agagi bir yonetim modeli gibi goriinmekle birlikte yeni yonetim
modelleri de iist yonetimin roliinii hi¢bir sekilde yadsimamaktadir (Nutt ve

Backoff, 1992).

Strateji gelistirme silirecinin en Onemli ortaklar1 kuskusuz kurum
personelidir. Fakat stratejiler kamu orgiitlerinde bir atilim yaratma, inovatif
yontemlerle hizmetleri sunma gibi islevlere sahip olacagindan bu ne
personelin tek bagima ne de iist yonetimin kendisi ya da bir ¢alisma grubuyla
gerceklestirebilecegi bir siireg degildir (Percoco, 2016). Liderin ortaya
koydugu vizyonun tiim kurumca anlasilmasi ve daha Onemlisi
benimsenmesi; bu igsellestirme siirecinden sonra atilacak her adimin iist
yonetimle kurumun geri kalanini1 kurumsal hedefleri ve stratejileri belirleme

noktasinda ayn1 bakis agisina ve anlayisa getirmelidir.
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Kurumsal stratejilerin gelistirilmesi i¢in atilacak ilk adimlardan bir tanesi
kurumun iginde bulundugu mevcut durumun tespit edilmesidir. Gelecek
projeksiyonu belirlemek i¢in o6ncelikle atilacak adimlarin kimler tarafindan,
hangi kaynaklarla, nasil bir takvimlendirmeyle ve nelere ragmen
yapilacaginin belirlenebilmesi gereklidir. Bu stratejik konumlanma igin
alanyazinda karsilagtirma (comparative), farklilagma (differentation) ve
boliimleme (segmentation) adlandirmalariyla {i¢ farkli yol bulunmaktadir
(Bello-Ahmed, 2021). Karsilastirma, orgiit stratejilerini ¢evrede bulunan
diger organizasyonlarla kiyaslayarak belirlemektir. Farklilagma stratejisi,
diger benzer Orgiitlerin misyonlarindan ya da faaliyetlerinden baska
misyonlar edinerek stratejik pozisyonunu belirlemedir. Son olarak
boliimleme, hizmet sunumunda farkli alternatifler sunarak stratejik durusunu
konumlandirmadir. Ozel sektdr alan yazmindan alman bu yaklagimlara
giiniimiiz kamu sektdrii kurumlarinda da bagvurulmaktadir. Ornegin,
Ingiltere yerel yonetimlerinde uygulanan Ay Isig1 Projesi’nde, yerel
yonetimlerin birbirileriyle yiiriittiikkleri ¢alismalar ac¢isindan karsilagtirildigi
ve kiyaslandigi bir yarisma uzun yillar uygulanmistir (Rashman ve Hartley,
2002). Ya da Tiirkiye’de kamu iiniversitelerin bagari siralamasinin yapilmasi
kargilagtirmali olarak kurumlarin kendilerini kiyaslayip siralamalarini
yiikseltmeleri {izerine bir stratejik pozisyon almalarin1 saglayabilir.
Farklilagsma stratejisi Yiiksekogretim Kurulu’nun iilkemizde
iiniversitelerden kendi bulunduklar1 bélgenin 6zellikleri ve ihtiyaglarina gore
ihtisaslagsmasini istedigi program kapsaminda kullaniimaktadir.’ Béliimleme
stratejilerine ornek olarak devlet hastanelerinin vatandaglara istedikleri
hastaneden ya da doktordan randevu alabilme hakkini tanimasi gosterilebilir.

Saglik Bakanligi’nin bu stratejik karar1 hem vatandag memnuniyetini hem de

6 https://bolgeselkalkinma.yok.gov.tr/
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doktorlar ve hastaneler arasinda iyi hizmet sunumunu yaygmlagtirmayi

amaclamaktadir.

Stratejik pozisyon belirlemenin en yaygin modeli SWOT olarak bilinen
GZFT analizidir. Kuruma ait giiclii ve zayif yonlerin karsilagmasi ile olasi
firsatlarin ve tehditlerin belirlendigi bir durum analizi ¢esididir. Klasik
planlama siirecinde yaygin bir sekilde kullanilmakta olan SWOT analizi,
orgiitlin i¢ ve dis ¢evresinin paydaslar tarafindan analiz edilmesiyle ortaya
cikan ve stratejilerin belirlenmesine temel teskil eden degerlendirmelerdir.
SWOT analizinin olugsmasma yardim eden stratejik pozisyon belirlerken
kullanilan diger bir analiz PESTEL’dir. Politik, ekonomik, sosyo-kiiltiirel,
teknolojik, ¢evresel ve hukuki faktorlerin neler oldugu ve bir stratejik
kararda ve uygulamasinda bu dis ¢evre kaynakli etmenlerin kurumu etkileme
olasiligini belirlemek, avantaj ve dezavantajlarini ortaya koymak amaciyla

uygulanmaktadir (Benzaghta vd., 2021).

Diger bir strateji konumlama yontemi eksiklikleri analiz etmedir (Gap
Analysis). Bu yontem orgiitiin bulundugu yerden varmayi arzuladigi noktaya
ne kadar uzak oldugunun analiz edilmesidir. Biiyiikk bir planlama
girisiminden daha ¢ok sorun alanlarina iligkin yapilan bir ihtiya¢ analizi
olarak eksiklikleri planlama, kurumun vizyonu ile bulunmayi istedigi
noktay1 tespit ederek, baglatilan hedeflerin o giline kadar neden
gerceklestirilemedigiyle ilgili kok neden analizi yapilmasini saglar. Bu metot
radikal ve biiyiik ¢capli hedeflerden ¢ok gelisime odakli ve taktiksel adimlarla
yuriitilmektedir (Ramachandran, Chong ve Wong, 2021). Hedefler ve
anahtar sonuglar yontemi popiiler bir strateji belirleme yontemi olarak
oncelikle kurumsal hedeflerin belirlenmesi ve bunlarin niceliksel olarak
takibinin yapilmasidir. Anahtar sonuglar bir yapilacaklar listesi degil,

Olciilebilir sonuclar1 igermelidir. Bu yontem sonuglari gérme {izerine
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odaklandig i¢in hedefleri sayica az belirlemek personelden daha verimli bir
performans alabilmek i¢in 6nemlidir (Yuan vd., 2009). Strateji haritalama
kurumsal amaglar1 ve faaliyetleri gorsellestirerek bunlarin birbiriyle olan
iligkilerini kurabilmeyi saglar. Mevcut durumda iliskili olan fakat haritalama
oncesi fark edilmeyen hedefler ve g¢alismalar arasinda oklar ile iligki
kurulabilirken, yeni gelisen baglantilarda ok yardimu ile iliskilendirilebilir ve
farkli temalar altinda hedefler siniflandirilabilir (Irwin, 2002). Bu yaklasim

dengeli karne sistemiyle yontemsel agidan benzerlik géstermektedir.

Stratejiler hangi yontemle olusturulursa olusturulsun hayata gegirilmesi i¢in
belirli yollarm izlenmesi gerekmektedir. Yukarida bahsedilen tekniklerle
kurum i¢inde bulundugu mevcut durumu tespit ederek gelecek icin belirli
hedefler tasarlayabilir. Kurumsal hafizanin olusturulmasi ve siirdiiriilebilir
olmast i¢in o noktaya nasil gelindiginin bir hikayesi\tarihgesi canli tutulmali
ve kurum kimligi olarak deklare edilmelidir. Kurumun kuruldugu giinden
itibaren kimligini olusturan tiim 6geler gelecekte olmak istedigi yere de 151k
tutacagi i¢cin kurumsal misyon, vizyon, politikalar ve degerler belirlenmelidir
(Muslu, 2015). Kurumun neyi kendine gorev edindigi ve ileride nerede
olmay1 hayal ettigi, kurumsal hedeflerin somut bir bi¢imde ortaya konulmasi
i¢in kritiktir.

Kurumun faaliyet alaninda belirledigi politikalarin neler oldugu ve hangi
degerler ilizerinden c¢alismalarii yiiriitecegi netlestirilmeli ve dokiimante
edilerek paylasilmalidir. Stratejik bir hedef belirleme ve yonetme siireci
gerceklestirmek isteyen bir orgiitiin 6ncelikle kendini tanimasi ve tanitmasi,
bundan sonraki adimlarin daha gergekgi ve saglam atilmasini saglayacaktir.
Akabinde kurumun i¢ ve dig ¢evre analizi yapilmali ve bu alanlar detayl
olarak incelenmelidir. Kurumun gii¢lii ve zayif yonlerinin neler oldugu ve

dis ¢evrenin kurumun kendini gergeklestirebilmesi igin ne kadar elverisli
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oldugu ortaya konulmahdir (Benzaghta vd., 2021). Yukarida bahsedilen
stratejik seceneklerden hangisinin tercih edilecegine karar verildikten sonra
o yonde bir yol haritasi ¢izilmelidir. Diger bir deyisle, stratejilerin planli m1
plansiz m1 olacagi, yoksa ikisini de kapsayan orta bir yolun mu se¢ilecegi
orglitiin  yonetiminin belirlemesi gereken bir karardir. Bundan oOnceki
asamalara kadar hangi stratejik metot tercih edilirse edilsin stratejik yol

secimine kadar aralarinda belirgin bir fark bulunmamaktadir.

Kamu politikast yapim siirecinde glindem belirleme olarak gecen o anda
kurum i¢in 6nemi olan konularin 6ne ¢ikarilmasiyla bir giindem belirleme
caligmast  yapilmalidir. Bu glindem vizyon, misyon ve kurum
politikalarindan yola ¢ikilarak olusturulabilecegi gibi iyi isleyen bir yapi i¢in
orgiitiin temel degerleriyle de uyumlu olmalidir. Giindem belirleme analizi,
kurum i¢in 6ne ¢ikan temalarin neler oldugunun ve net bir amag¢ ve hedef
stireci belirlenmesine olanak saglayabilir (Chakravarthy ve White, 2002). Bu
amac¢ ve hedeflerin hayata gecirilmesi en az olusturulmasi kadar énemli
oldugu i¢in uygulayicilara ve bu uygulamalarin sonuglarindan etkilenecek
kisi ve kurumlara stratejilerin igerikleri tanitilmalidir. Amag¢ ve hedeflerin
anlasilmadan uygulanmasi, tasarlanan stratejilerin eksik ve yanlig
gerceklestirilmesine sebebiyet verecek; bu da basta tasarlanan siireci

anlamsizlastiracaktir.

Tiim bu siirecin ayaklar1 yere basar bir sekilde detayli olarak tasarlanmasi ve
aciklanmasinin ardindan gelen siire¢ strateji uygulamasidir. Bu noktada
planli bir siirecle yonetilen stratejiler, uygulama planlariyla takip edilmelidir.
Her bir hedefi gergeklestirmek i¢in liizumlu olan performans gostergeleri bu
eylem planlartyla detaylandirilmalidir. Eylem planiyla, amag ve hedeflere
yonelik stratejiler dogrultusunda gergeklestirilecek faaliyetlerin kaynak

eslestirmesi yapilarak Slgeklendirilmesi hedeflenmektedir. Ayrica eylem
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plani, bu faaliyetleri yiirlitmekle sorumlu uygulayict birimler ile destek
hizmeti sunmasi gereken birimleri, faaliyetlerin takvimlendirilmesini ve
gergeklestirilen faaliyetlerin sirasiyla performans gostergesi, hedef ve amaca
etkisini gosterir’. Bu eylemler sadece belirlenip ilgili birimlere aktarilmakla
birakilmamali, gerceklesip gerceklesmedikleri de izlenmelidir. Eylemin
onceden belirlenmis gerceklesme takvimini esas alarak belirli periyotlarda
faaliyetin ya da performans gostergesinin basarilmasina ne oranda yaklastigi
tespit edilebilir. Planli bir stratejik yonetimde siirecler yukarida aktarildig:
gibi islese de plansiz olan diger strateji gelistirme yaklagimlarinda bu
derecede  keskin  sinirlarla  belirlenmis  bir uygulama modeli

sunulamamaktadir.

Son asama olan strateji degerlendirmede, stratejinin basarili bir performans
sonucu iiretebilmesi i¢in gereken siirecin yiiriitiiliip yuritilmedigi
incelenmektedir. Strateji gelistirme siirecinin bir dongii olarak kapatilmasina
katki saglayan safha, mevcut durumu anlama, stratejileri belirleme,
uygulama ve degerlendirme seklinde bir ¢evrim olarak birbirini izleyen
siirecin son halkasidir (Geng, 2018). Bu son bulus mevcut yiiriitiilen stratejik
siirecin bitisi olup bu degerlendirmenin sonunda elde edilen tecriibeler,
gerceklesme oranlari, gergeklesmeme nedenleri vb. parametreler bir sonraki
stratejilerin hazirlanmasina hizmet edebilir. En basta ifade edildigi gibi
stratejilerin kurumsal hafizayla aktarilmasina ve kurumsal bilgi birikiminin
kurumun O6niindeki gelecek amag¢ ve hedefleri daha sistemli bir sekilde

gerceklestirilmesine katki saglayacaktir. Bu amag ve hedeflerin getirecegi

7 Hitit Universitesi. 2021-2025 Stratejik Plam. Eylem Plam Kilavuzu.
http://cdn.hitit.edu.tr/kalite/files/94649 2102261614552.pdf
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performans ¢iktilari, yiiriitiilen strateji gelistirme ve planlama siireglerinin

kurum i¢in anlaml girisimler olmasin1 saglayacaktir.

2.1.3. Kamu Sektoriinde Performans Yonetimi

Kamuda performans ydnetimi, {izerinde en ¢ok tartigma olan, fakat son
yillarda en ¢ok c¢aligilan kamu yonetimi konularindan bir tanesidir.
Performans degerlendirme hem giinliilk yasamimizin hem de calisma
hayatinin 6nemli bir parcas1 haline gelmis, dilimize Ingilizceden dogrudan
gecgerek kendine onemli bir yer edinmistir. Dogasi1 geregi kurumda yiiriitiilen
tiim faaliyetlerin ve yonetsel siireglerin sonuglarin1 kapsamakta, dolayisiyla
kurum {ist yonetimi ve personelinden, kurumla iligkili olan ya da hizmet alan
tim paydaslara kadar herkesi yakindan ilgilendirmektedir. Kurumsal
performans yonetimi sadece stratejik amaglarin takibini igeren rutin bir siire¢
degil, kamu yoOnetiminin modernize edilmesi ve reformlarin
gerceklestirilmesi dendiginde de karsimiza ilk ¢ikan araglarin basinda
gelmektedir (Chowdhury ve Shil, 2021). Performans yonetimi sadece orgiit
faaliyetlerinin basarili bir sekilde sonuglanmasi degil yiiriitiilen tiim
faaliyetlerin biitlinlesik olarak tek bir sistemle yoOnetilmesi siirecidir
(Ballantine vd., 1998). Poister’a (2010) gore performans yonetimi, érgiit i¢in
bir hedef belirleme ve bu hedefleri sonucunda istenen sonuglara ulagsmak icin

etkili bir yonetsel siirecle bagarma anlamina gelmektedir.

Alanda siklikla birbirinin yerine ayni anlama gelecek sekilde kullanilan iki
yontem performans dl¢glimleme ve performans degerlendirmedir. Performans
degerlendirme, devam eden ve kurumun genelini ilgilendiren konularla
ilgiliyken, Olgme belirli araliklarla yapilan ve onceden kararlagtirilmis
konular ilgilendiren alanlarda yapilmaktadir. Performans degerlendirme
rutinlesmis ve yoneticinin dahlini gerektiren bir ¢aligmayken, performans

6lecme her degerlendirme siireci i¢in ayrica yapilmakta ve degerlendiricinin
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ve yoneticinin dogrudan ortak bir ¢aligmasini gerektirmemektedir (Wouter,
Bouckeart ve Halligan 2010). Dolayistyla performans 6l¢me genis kapsamli
ve Orgilitsel olarak siirekli ele alinmasi gereken bir alan olarak performans

Olcme caligmalarini da kapsamina almaktadir.

Performans 6l¢limlemenin ve sonrasinda gelisen degerlendirmenin tarihine
bakildiginda, ¢esitli sekillerde kullanildig1 goze ¢arpmaktadir. 19. ylizyilin
sonunda sosyal anket\arastirma hareketi olarak adlandirilan ve sosyal
olaylarin objektif gercekler lizerinden agiklanmasi gerektigini sOyleyen bir
akim ortaya ¢ikmistir. Ardindan gelen bilimsel yonetim yaklasimi, ilk defa
yOnetimin standart kurallara bagli olarak verimliliginin gelistirilmesiyle
performans degerlendirme yaklagiminin ilk &rneklerini iretmistir. 1900°1i
yillarin  baslarina dogru ortaya c¢ikan belediye istatistikleri, maliyet
muhasebesi yaklagimi kamu ve 6zel sektdriin ortak bir girisimi olarak girdi
ve ¢iktilarin takip ve kontrol edilmesi ile analizinin yapilmasi siireglerini

icerir (Williams, 2002).

2. Diinya Savas1 sonrast donemde ortaya ¢ikan Performans Biitceleme ve
Planlama Programlama Biitceleme Sistemi, Hedeflerle Yonetim ve Sifir
Bazli Biit¢e gibi yaklagimlar kurumsal hedeflerle biitgenin bir arada
hazirlanmasi {izerine gelistirilmis farkli yaklagimlar1 iceren sistemlerdir.
1960’11 yillardaki bu performans biit¢eleme anlayisi girdi temelli biitceden
ciktt temelli olana dogru bir yaklasgim farkliligin1 da dogurmustur (Duffy,
1989).

1980’1i yillarla baslayan ve ikinci performans biit¢eleme yaklagimini
doguran Yeni Sag Ideolojinin iiriinii olan Yeni Kamu Yo6netimi Yaklasimu,
performans stratejileri olugturarak kamuda 6zel sektoriin kar ve sonug odakli
yapisint dogrudan kamu sektdriine adapte etmeyi hedeflemistir (Lorenz,
2012). 1990’lara gelindiginde Sonu¢ Temelli Politika Yaklasimi, ideolojik
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yaklagimlarin yerini arastirma ve gostergelere dayandirarak siirekli ve
sistemli bir bigimde takip edilen verilerin performansi: yonlendirmesi
gerektigini ileri stirmiigtiir. Son olarak 2010 yili ve sonrast Revizyonist
Doénem, iilkelerin mevcut performans yonetimi sistemlerini giincelleyerek
kendilerine 6zgii daha iyi bir sistemi uygulamay1 amagladigi periyot olarak
kamu sektoriinde performans yonetim tarihi gelisiminin son halkasini

olusturmaktadir (Wouter, Bouckeart ve Halligan, 2010).

Yang ve Hsieh (2007), performansa iliskin bilgi ve verilerin kullaniminin
dogrudan ve dolayli olarak performans ydnetiminin verimliligine yardim
ettigini ileri stirmiislerdir. Kroll ve Moynihan (2015) ise, performans
yonetiminin uygulanmasinda egitimin ve hazir bulunuslugun daha fazla
verimlilik algisin1 dogurdugu sonucuna ulasmislardir. Gerrish (2015)
kamuda performans yonetimi {izerine yaptigi kapsamli meta analiz
caligmasinda, daha iyi performans sonuglariyla bazi faktorlerin iligkili
oldugunu ortaya ¢ikarmistir. Ornegin, benchmarking ya da benchlearning
yontemiyle performansinda sorun yasayan kurumlarin daha Onceden
hazirladigt  6rnek  organizasyonlarin  deneyimlerinden  &grenmeleri
performanslarini  biiyiik Ol¢lide olumlu yonde etkilemektedir (Wouter,
Bouckaert ve Halligan, 2010). Diger bir analiz sonucu ise, bir kamu
kurumunda uzun bir siire uygulanan performans yonetim sistemi yeni
uygulanan sistemlerden daha verimsiz hale gelmektedir. Bu nedenle ya
performans hedeflerinde ya da hedefleri yonlendiren davranis pratiklerinde
belli araliklarla degisim yapilmali veya farkli kurumlarin yaklagimlarindan
O0grenme ve uygulama ile kurumsal dinamizm ayakta tutulmalidir. Bagarili
bir performans yonetimi sistemi ig¢in kurumsal stratejiler, performans
yOnetimi ve var olan Orgiit sistemi i¢inde bir birligin olmasi, kurum liderinin
sahipligi, iyl performans: belirlemek ve gelistirmek i¢in uygun bir kiiltiir

gereklidir. Buna ek olarak performans sistemi kotii performanslar tespit
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edebilmek icin elverisli bir sistem, paydas katilimi, siirekli izleme, geri
bildirim, yayilimi saglama ve sonuglardan 6grenme gibi faktorler tizerinde

de belirleyici olmaktadir (Wang ve Berman, 2001).

Performans yonetimi girdi, siire¢ ve ¢iktilarin belirli bir sistem dahilinde
biitiinlesik olarak yiirtitiilmesiyle gergeklestirilmektedir (Cossani vd., 2022).
Alan yazinda miktar ve zaman tizerine girdi ve ¢ikti degerlendirmesini i¢eren
bes farkli varyasyon bulunmaktadir. ilk segenekte eger girdi zamanla
azaliyor ve ¢ikt1 artryorsa daha az kaynakla daha fazla ¢ikt1 alindigindan bu
tiim kurumlar igin arzulanan bir senaryodur. ikincisi varyasyonda, zamanla
daha fazla girdiyi sisteme dahil ederek yine daha da fazla ¢iktiy1 elde etme
vardir. Bu secenek de kurumlar i¢in kazangli bir performans yolu olarak
goriilebilir. Ugiincii gesitte ayn1 miktarda sabit kalan girdiyle zaman icinde
daha yiiksek bir ¢ikti sonucu elde etme saglanmakta; bu da olumlu fakat ilk
ikisinden daha az verimlilik i¢eren bir performans 6l¢imii senaryosudur.
Dordiinciisiinde girdi kaynaklar1 zaman i¢inde azalirken ¢iktinin stabil bir
sekilde ayn1 dogrultuda degismeden devam etmesi bulunmaktadir. Bu durum
yiksek verimlilik saglamak isteyen kurumlar icin ¢ok uygun
bulunmamaktadir. Son olarak zaman i¢inde daha az girdiyi sisteme sokarak
daha az ¢ikt1 elde etme yer almaktadir. Bu yaklasim performans yonetimi
stratejileri arasinda yer alamayacak olumsuz bir gidisat: ifade etmektedir

(Wouter, Bouckeart ve Halligan, 2010).

Genel olarak bu stratejiler degerlendirildiginde, ilk iic model performans
yonetim sistemine sahip bir kamu kurumunun hedefledigi ¢iktilara hizmet
edebilen ve kurumun stratejileri dahilinde girdi miktarini ve zaman kisitlarini
degerlendirerek kullanabilecegi 1i¢ alternatif olarak bulunmaktadir.
Dordiincii varyasyonda kamusal faydayi yani ¢iktilar1 maksimize etmeye

calisan kurumlar azalan girdilerle sabit bir sonu¢ elde etmeyi
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amaglayabilirlerse de bu alternatif istisnai durumlar haricinde arzulanan bir
secenek olmayabilir. Besinci segenek olan son girdi ¢ikti miktar ve zaman
varyasyonunda hem girdi hem de ¢ikt1 zamanla diistiigii i¢in verimsiz bir
yapinin varligini gostermekte, dolayisiyla bagarili bir performans yonetimi

sisteminden s6z etmek miimkiin olmayacaktir.

Kamuda performans yonetiminde orgiitlerde farkli kademelerde gorev alan
calisanlarin  farkli  sorumluluk alanlari bulunmaktadir.  Yoneticiler
performans iizerine yapilan istisarelerin acik, objektif ve seffaf bir sekilde
gerceklestirilmesini desteklemek, odiillendirme sisteminin tasarlanmasini
saglamak, gerceklestirilen performans ¢iktilarint hedeflere bakarak
desteklemek ve geri bildirim ile rehberlik saglayarak siirekli gelismeyi
kurumsal olarak desteklemek ile miikelleftir. Orta kademe yoneticiler
kurumdaki birimlerin kapasite insa etmelerini, yiiriitiilen islerle odagini
sonuglara yonlendirerek adil, seffaf ve diizgiin isleyen siiregler yaratmaktan
sorumludur. Personel ise hedefleri ve ortaya ¢ikan sorunlari hesaba katarak
performansi gerceklestirme, performans geri bildirimleri lizerine hareket
gecme ve kagit lizerinde belirlenen orgiitsel amaglar1 uygulamaya geciren

kisiler olarak yiikiimliiliiklere sahiptir (Mone ve London, 2021).

Bu  kurum  aktorlerinin  performans yonetiminde yiiklendikleri
sorumluluklarin temel itici gli¢ alanlar1 incelendiginde, ydneticilerin
kurumda performans yonetimini yerlestirmesi i¢in gerekli standartlar ortaya
¢ikmaktadir (Behn, 2003). Ydnetimsel kademe performans dlgliimiinii genel
kurumsal bir degerlendirme, kontrol, biitgeleme, motive etme, yiikseltme,
takdir etme, 6grenme ya da kurumsal gelisim igin kullanabilmektedir.
Ornegin, yonetici denetlemek icin performans olgiimii yapmak istiyorsa,
girdinin ne sekilde kullanildigimi 6l¢im kriteri olarak alabilir ve girdilerin

kullanimiyla ilgili olan bireysel ve kolektif sapmalar1 tespit ederek bu
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degerlendirmeyi gergeklestirebilir. Biitge 6l¢limii paranin nasil anlasildiginin
tespit edilmesini amagclarken, 6l¢lim kriteri verimlilik hesabiyla ortaya
Konulabilir. Ornegin, kurumsal kutlamalar ya da takdir etmeler degerli
basarilarin ritiiel seklinde kutlanmasin1 amaglarken, 6l¢iim araci kisisel ve
toplu basarilarin diizenli olarak kutlanmasiyla ilgilidir. Bu gibi dl¢timlerdeki
standart, kurumun ve personelin neyi kutlamaya deger olarak gérmesiyle
ilgilidir (Dickinson ve O’Flynn, 2021).

Performans yonetimi kamu sektoriine Yeni Kamu Yonetimi Anlayistyla
bugiin kullanilan haliyle girmis ve hatta YKY’nin uygulanmasinin odak
noktasinda olacak kadar kritik Oneme sahip bir yontemdir. Kamuda
performans yonetimi girdilerin etkinlik, etkililik ve ekonomiklik odaginda
cikti vermesi olarak tanimlanabilir (Cossani vd., 2022). Daha acik bir
ifadeyle, kurumsal tim girdi ve kaynaklarin niteligi ve niceligi faaliyet
siirecinin sonunda art1 deger yaratacak ¢ikti ve sonuglarla neticelenmelidir.
Ozel sektoriin bu kar yonelimli anlayisinin kamuda uygulanmasina siddetli
bir bicimde kimi arastirmacilar tarafindan elestirilmis; bu elestirilerin
akabinde farkli yaklagimlar da ortaya ¢ikmistir. Osborne (2006) Yeni Kamu
Yonetisimi olarak adlandirdigi bu alternatif yaklasimla, verimlilik temelli
kamu performans yonetimi yaklasgiminin uygulanabilir olmadigini ileri
siirmiis, onerdigi yeni modelle farkl aktorlerin bir araya gelerek kamuya en
yiiksek yarar1 saglayacak performans sonuglarma erisebilecegini
savunmustur. Norman ve Gregory (2003), tek yonlii ve sonu¢ odakli bir
performans yonetim sistemini kamu sektoriinde takip etmenin ¢ok gercekei
bir yaklagim olmadigim ileri siirerek, biliylik ¢capli kamu kurumlarmin bu

performans seviyesini yakalayamayacagini belirtmislerdir.

Performans 6l¢iim modelleri, miikemmellik modeli veya kalite gelistirme

modeli olarak farkli isimlendirmelerle literatiirde yer alan kamu yonetimi
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performansi, seffaf bir yonetim modeli olusturmaya katki saglamaktadir
(Tomazevic, Tekavci¢ ve Peljhan, 2015). Kamu kesimindeki uygulamalara
g6z atildiginda, hala verilerin toplanip analiz edildigi bir siirecle performans
yonetimi ¢aligmalar siirdiiriilmektedir. Fakat bu ¢alismalarin kurumun diger
siirecleriyle sadece performans Ol¢liimii degil entegre bir bigimde stratejik
performans yonetimi mantigiyla siirdiiriilmesi gerektigi siklikla etkin bir

kurumsal sonug yonetimi i¢in vurgulanmaktadir (Falluca, 2017).

Yukarida bahsedildigi gibi performans yonetimi uygulamalarinin basarili
olmas1 elbette sistematik bir uygulama siireciyle miimkiin olacaktir.
Genellikle kamu sektoriinde performans yonetimi ¢aligmalart operasyonel
seviyede faaliyet gdsteren uzmanlarin kesfettikleri modellerle alan yazina
sunulmaktadir (Tomazevi¢, Tekavci¢ ve Peljhan, 2015). Kurumsal basariya
ulagmak i¢in farkl performans yonetimi yontemleri gelistirilmistir. Kalite
yonetimiyle de ilintili olarak siirekli iyilestirme ve paydas is birligi icerisinde
caligmalar1 yiirlitme, performans yonetiminin siklikla uygulanan tiirlerinden
bir tanesidir. Bu anlayisla amaglanan, kiigiik adimlarla yapilan
iyilestirmelerin hatalar1 biiylimeden engellemesi ve iyilestirme mantalitesini
orglitiin geneline yerlestirmedir. Kimileri bu yontemin i¢inde bulundugumuz
ylizyilin karmasik yapisi igerisinde c¢ok fazla etki yapmayacagini ileri
siirseler de birgogu bu yontemin giiniimiiz kosullarinda diizgiin isleyen bir
performans yonetimi yaratabilmek adina daha saglam sonuglar verecegini
ifade etmislerdir (Fryer ve Ogden, 2014). Diger model ise objektif bir sekilde
belirlenmis performans gostergelerinin gergeklestirilmesi iizerine kurulmus,
daha radikal ve koklii doniistimler icin biiyiik capli performans kriterleri
saptama modelidir. Basariyla uygulandiginda etkili olabilecek bir model olan
performans yonetiminin, uzun vadeli hedefler kondugunda bu hedef bagarma
stirecinin sonuna kadar ayni ivmeyle gotiiriilmesinde sorunlar yasanabilme

olasilig1 da bulunmaktadir (Dobija vd., 2019).
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Bouckaert ve Peters’a (2002) gore performans yonetimi, performans
bilgisinin elde edilmesiyle tamamlanacak bir siire¢ degildir. Bu yonetim
yaklasimi kamunun reformize edilmesinde daha kapsamli hatta bu
reformlarin yerlestirilebilir ve siirdiiriilebilir olmas1 i¢in gerekli olan en
onemli bilesenlerden bir tanesidir (Wouter, Bouckaert ve Halligan, 2010).
Bu nedenle performans sadece sonu¢ elde etme degil bir davranis rutini
olarak kurumsal sistemdeki her faktorden etkilenen ve performansi
gosterenin de tam kontroliinde olmayan genis 6l¢ekli bir yonetsel aractir.
Diger bir deyisle kurumsal performansin, gerceklestirenin tutum ve
davranislariyla da dogrudan ilintili oldugu ifade edilmektedir (Mwita, 2000).
Performans 6lgme faaliyetinin performansi gelistirmeyecegini bu faaliyetin
performansi yonetmeye dogru evrilmesi gerektigini iddia edilmektedir. Bu
yonetimin basariya ulagmasi i¢in hem kurumun geg¢mis performans
sonuglarinin hem de diger kurumlarla benchmarking yontemiyle iyi
uygulamalarm taklit edilerek ve karsilagtirilarak kullanilmas1t ve

tecriibelerden faydalanilmasi 6nerilmektedir (Gerrish, 2015).

Performans yonetimi paydaslar i¢in 6nemli olan kurumsal sonuglara da
odaklanmasi, kaynak kisitlarina ragmen sonuglar1 gelistirme, tiim kurum
caligsanlarini performans yonetimiyle iligskilendirme ve halkin giiveninin
kazanma gerekliligi gibi bir takim zorlayici konularla basa ¢ikmak
durumundadir. Bununla birlikte oOrgiitsel basariyr arttirmadaki sistemli
yonleriyle giiniimiiz literatiiriinde performans ydnetiminin dnemi ve varligi

neredeyse tartisilmamaktadir.

Performans yonetimi dongiisii  planlama, biitgeleme, yoOnetme ve
degerlendirme temel agsamalarindan olusmaktadir. Bir sistemde performansi
yonetebilmenin ilk adimi eldeki kayna ve imkanlar1 planlamak olacaktir. Bu

planlamanin hangi mali kaynaklarla ytiriitiilecegi ayaklar1 yere basan planlar
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tiretilmesi iizerinde de etkilidir. Ayrica biitceleme uygulama agamasinin da
gerceklestirilmesi i¢in en temel itici glic olan maddi kaynaklari ortaya
koymaktadir. Bu asama akabinde uygulama baslatilir ve bagarili orgiitsel
sonuglar icin gerekli olan yonetme -sevk ve idare, uygulama, planlar1 hayata
gecirme- safhasi ortaya konulur. Performans yénetiminden bahsedebilmek
icin bu li¢ilincili asamanin sonuglar1 olmazsa olmaz hayati 6nem tagimaktadir.
Son olarak degerlendirme kurumun ve planlarinin geldigi noktayr gozler
Oniine sererek hem gecmisteki faaliyetlerin performans sonuglarinin
almmasma hem de gelecekteki plan ve uygulamalar i¢in gerekli olan
iyilestirme analizlerinin yapilmasina katki saglayabilir. Bu siireglerden belki
bir ya da ikisinin de uygulamasi bir takim performans sonuglarina
ulasilmasini saglayabilir. Bununla birlikte kurumsal bir performans yonetimi
sisteminden bahsedebilmek igin tiim bu siireglerin birbirini tamamlayan bir
sekilde takip edilmesi 6nem arz etmektedir. Bu asamalarin hepsinde yer
almas1 gereken iki etmen ise 6lgme ve raporlamadir. Ciinkii sadece planlama
siirecinde verileri ortaya koyma biitceleme asamasindaki siire¢lerin ne
sekilde yiiriitiildiigiine dair verilerin tutulamamasina; dolayisiyla siirecin

mali olarak nereye yonlendiginin gériilmemesine sebebiyet verir.

Performans yonetimi kamu sektoriinde kullanimiyla diinyanin farkli
iilkelerinde farkli sekillerde kullanilmistir. Geleneksel kamu sektoriinde
biirokratik siiregler ve yapilar olumsuz durumlarin ortaya ¢ikmasini 6nleyen
bir mekanizma olarak yapilanirken, performans yonetimi kurumsal
basarilarin pozitif yonde nasil gelistirilecegine odaklanarak kontrol yerine
hesap verebilirlik ve kamu i¢in basarma yaklagimini hayata gecirmeyi
hedeflemistir (NPMAC, 2010). Ornegin, ingiltere, ABD, Hollanda gibi daha
esnek ve sonug odakli yonetimlerde performans yonetimi hem bireysel hem
kurumsal olarak aktif bir sekilde kullanilmistir. Ote yandan Fransa,

Almanya, Italya, Tiirkiye gibi Kita Avrupasi geleneginde, biirokrasi ve
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devamlilik esasli olan idari geleneklerde, performans yonetimi belirli
Olciilerde uygulanmakla birlikte etkililigi ilk gruptan c¢ok daha diisiik
diizeyde gergeklesmektedir (Hofstede, 2001).

Ulkelerin yiiksekogretimde performans yonetimi tecriibelerine bakildiginda
da paralel bir durum ortaya ¢ikmaktadir (Cowan, 1985). Ingiltere tarihsel
olarak yiiriittiigli biitgeleme sistemini arastirma basarisina gore performans
temelli bir sekilde liniversitelere tahsis etmeyi yeni bir biitce sistem olarak
benimsemistir. Ayni sekilde Hollanda performans sistemini mali kaynaklar
cikt1 odakli dagitarak gerceklestirmektedir. Iskandinav iilkelerinde ise durum
farkli olup Finlandiya, Norveg ve Isvec gibi iilkeler yiiksekdgretimde kalite
giivencesi c¢aligsmalar1 kapsaminda siire¢ odakli ve Ogrencilerin 6grenme
ciktilart gibi performansi dolayli olarak 6l¢en yontemleri uygulamis ve cogu
zaman da elestirilere maruz kalmiglardir. Almanya “yeni diimen tutma
modeliyle” performans Ol¢limiiniin 6nemi iizerine ¢aligmalar yiiritmiis;
Fransa ise performans biitceleme modelini formiilize etmistir. Benzer sekilde
Italya ve Tiirkiye gibi biirokratik yapilarin geleneksel olarak iilkelerin idari
kiiltiirlerine ickin oldugu yonetimler de ise Iskandinav iilkelerine benzer
yapisal sorunlar ortaya ¢ikmistir (Sousa vd. 2010; ter Bogt ve Scapens 2012;
Pettersen, 2014; Aversano vd., 2018).

Bu farkli yonetsel yapilarin kendilerine 06zgii performans yonetimi
yaklasimlar1 ve araglari gerektirdigi orneklerle de acgikga goriilmektedir.
Ulkelerin yénetsel geleneklerine gore sekillendirilmis bir performans
yonetimi anlayisinin bu sistemlerin {irettigi basari sansini arttiracagi
diisiinilmektedir. Ayrica bu ¢alisma kapsaminda sadece iilkelerin degil farkli
kurumlarin da kendilerine has yap1 ve kosullarinin performans yonetimi ve
degerlendirilmesi yapilirken goz oniinde bulundurulmasi gerektigi ileri

siriilmektedir. Bu baglamda gelecek baglikta alan aragtirmasinin
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gerceklestirilecegi  sektoriin - ¢ergevesi  ¢izilerek arastirma  sorulari

aktarilacaktir.
Arastirmanin Cercevesi

1980’lerden giiniimiize Yeni Kamu Y6netimi anlayisinin da etkisiyle, farkli
yonetim yaklagimlar1 tiim diinyada popiilerlik kazanmig, bu yaklagimlar
arasinda etkili bir bagin kurulmasi amac¢lanmistir. En kapsayict kurumsal
yOnetim araci olan stratejik yOnetim; stratejik planlama, toplam kalite
yOnetimi ve kurumsal performans yonetimi gibi araglar yapis1 geregi igine
alarak iist yonetimin basarisini gosterebilmesini saglamaktadir. Bununla
birlikte pratikte genellikle siireclerin yiiriitiilmesi ve gerektiginde de
iyilestirilmesi anlayis1 ¢ergevesinde ylriitiilen toplam kalite yOnetimi
caligmalar1, stratejik yoOnetim enstriimanlari olarak goriilen planla ve
performanstan ayr1 tutulan bir kurumsal yonetim faaliyeti olarak ele
alimmaktadir.

Durant (2002) ve Dodd (2004), basarili olmak isteyen kamu kurumlarinin
kalite glivence sistemlerini ve kurumsal politika ve stratejilerini belirlerken
bu siireclerin performans yonetimiyle iliskili bir sekilde tasarlanmasi
gerektigini ifade etmistir. Kalite glivencesi degerlendirmesi olarak kurumsal
akreditasyon, gerceklestirilen faaliyetlerin belirlenmis kalite standartlarina
uygunlugunun bir dis kurul tarafindan incelenmesi ve bagarili bulunan
tiniversitelerin akreditasyon belgesi almaya hak kazanmasim igceren bir
sistematik siire¢ olarak yiiriitilmektedir. Bununla birlikte alan yazinda kimi
yazarlara gore Onceden belirlenmis kriterleri yerine getirme ekseninde
sekillenen kalite yonetimi ve degerlendirmesi yaklagimi, “getirisi olmayan
bir girisim” olarak goriillmekte; yapilan kalite g¢aligmalarinin kurum
performansina olan katkisini g6z dniine almak yerine sadece siireclere odakl

olarak siirdiiriildiigii ifade edilmektedir. Faaliyetlerin girdi, slire¢ yonetimi
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ve ¢ikti\sonug seklinde ilerlemesi gereken yapisi, cogu zaman girdi ve siireg
asamalarinda takilmakta, kalite yonetimi ve degerlendirmesi ¢iktryi\sonucu
ortaya koyma konusunda yetersiz kalmaktadir (Nguyen, Oliver ve Priddy,
2009; Cossani vd., 2022). Bu siirecin en 6nemli sebeplerinden bir tanesi,
kamuda kalite stireclerinin bir parc¢asi olan akreditasyonun idari bir gereklilik
olarak goriilme egiliminin devam etmesi, tiim diinyada kamu sektori
tarafindan saglanan {iriin ve hizmetlerin biiyiik 6l¢iide etkinlik ve verimlilik
kaygis1 tasimamasidir (Pollitt ve Bouckaert, 2004).

Diinyada performans, kalite ve akreditasyon calismalar1 incelendiginde,
genellikle arastirmalarin girdi ve sonuglarin net bir sekilde takip edilebildigi
saglik sektorii iizerine yogunlastigi; bu calismalarin biiyiik bir gogunlugunun
ise akreditasyon siireglerinin performans iizerindeki etkisini inceledigi
goriilmektedir (6rnegin; Miller vd., 2005; Williams vd., 2006; Joly vd., 2007,
Fong vd., 2008; Braithwaite, 2010; Jaafaripooyan, Agrizzi ve Akbari-
Haghighi, 2011; Almoajel, 2012; Bogh vd., 2017). Ayrica performans
yOnetimi ve strateji gelistirme ve planlar tizerine kamu sektori literatiiriinde
tiretilen ¢aligmalarinda sayis1 azimsanamayacak kadar ¢oktur. Son yillarda
0zel sektor yiiksekogretim kurumlarinin ekonomik verimlilik ve prestij
gostergesi olarak aldigi akreditasyon, kamu tiniversiteleri arasinda da i¢inde
bulunduklar1 yiiksekdgretim ekosisteminin bir normu ve geregi olarak
yaygin bir sekilde kendine yer bulmakta; kurumsal stratejilerin ve sonuglarin
siireglerini diizenleyen bir ara¢ olarak goriilmektedir (Collins, 2015;
Cardoso, Rosa ve Stensaker, 2016; Dobra, Gorska ve Pikos, 2019; Andreani
vd., 2020).

Bu ¢ergevede arastirma kurumsal amag¢ ve hedeflerin saptandig stratejik
planlar, bu amaglarin nasil basartyla gerceklestirilecegine dair performans
olgtimleri ve bu iki ara¢ arasindaki tiim siireglerin nasil yiiriitiilecegine dair

bir anlayis olan toplam kalite yOnetimini bir arada ele alacak; Tirk
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Yiksekogretimindeki kamu {niversiteleri ilizerine nitel bir inceleme
sunacaktir. Calisma iki arasgtirma sorusunu yanitlamaya niyet etmektedir.
Bunlardan ilki Tiirk yiiksekdgretim kurumlarinda biitlinlesik stratejik
yonetim modeli uygulamalariin bulunup bulunmadigr sorgulamasi
iizerinedir. Calismanin ikinci sorusu ise tam ve kosullu akreditasyona sahip
kurumlarin biitiinlesik bir stratejik yonetim modeline sahip olmalar1 arasinda
bir farklilik olup olmadigi sorusudur. Arastirma temel olarak bu iki soruya
farkli yol ve tekniklerle cevap aramay1 hedeflemektedir. Gelecek boliimde
arastirmanin yontemi ve yonteme iliskin detaylar agiklanarak analiz

boliimiine gecilecektir.
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UCUNCU BOLUM

ARASTIRMANIN YONTEMI VE
TASARIMI

3.1. Arastirmanin Baglam

Bu calismanin konusu olan stratejik yonetim, strateji gelistirme ve planlama,
toplam kalite yonetimi ve performans yonetimi yaklagimlart Tiirk kamu
yonetiminde Ozellikle milenyum sonrasinda yaygmlik kazanan yontemler
olarak hem akademide hem de uygulamada yerlerini almiglardir. 2000°1i
yillarin basinda Avrupa Birligi’ne iyelik siirecinin itici gili¢ olarak
kullanildig1 kamu yénetimi reformlariin uygulanmasmin gerekliligi daha
sonra hazirlanan mevzuatlarin etkisiyle birer zorunluluk olarak kurumlara
yiiklenmistir (Demir, 2020). Basta 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve
Kontrol Kanunu olmak iizere yeni yiizyilin ilk on yilinda bir¢ok kanun ve
yonetmelik bu alan1 diizenlemeyi amaclamistir. Ayrica kamu kurum ve
kuruluslarinin uymasi gereken iist politika belgeleri de bulunmaktadir. Bu
kurum ve kuruluglar Uzun Vadeli Strateji ve Sekizinci Kalkinma Plani
(2001-2005), Dokuzuncu Kalkinma Plani (2007-2013), Onuncu Kalkinma
Plan1 (2014-2018) ve On birinci Kalkinma Plani (2019-2023), 2006 yilindan
beri hazirlanan Orta Vadeli Programlar (iki yillik), 2009 yili itibariyle
yaymlanan Orta Vadeli Mali Planlar (iki yillik), 2019 yilindan bu yana
Cumhurbagkanligi Yillik Programi olarak yaymlanan Yillik Planlar (2004
yil itibariyle), Sektorel, Bolgesel ve Tematik Strateji Belgeleri® ve 2030’a

8 Ornegin; Ulusal Kirsal Kalkinma Stratejisi (2021-2023), Ulusal Yapay Zeka Stratejisi
(2021-2025), Ulusal Geng Istihdam Stratejisi ve Eylem Plan1 (2021-2023), Ulusal Akilli
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kadar Birlesmis Milletler Siirdiiriilebilir Kalkinma Hedeflerinin °

gerceklestirilmesi gergevesinde kendi strateji ve politikalarini diizenlemekle

ylkiimlidiirler.

Tiirkiye’de yiiksekOgretim kurumlar1 birer 6zerk yapilar olarak faaliyet
gosteren tlizel kisiliklerdir. Bununla birlikte Tiirk kamu yonetiminin
geleneksel olarak merkezi, hiyerarsik ve biirokratik yapisi, kalici olarak
kamu yonetimine girmis reform diizenlemelerinin etkisiyle birtakim
degisikliklere ugrasa da hala yasalarin ve mevzuatin ¢izdigi sinirlar bu 6zerk
yapilar i¢in bile olduke¢a belirleyici olmaktadir (Kesik ve Canpolat, 2014).
Kendi ¢aligma alanlarinda bagimsiz bir sekilde faaliyet gosterseler de bazi
merkezi ve 1lst kuruluslarla olan gorev ve sorumluluk iliskileri,
tiniversitelerin merkezi planlama, diizenleme ve programlara tabi olmasini

birer yiikiimliiliik olarak gerektirmektedir.

Ulkemizde 2547 sayil Yiiksekogretim Kanunu’yla diizenlenen 208 tane
iiniversite  olup bunlardan 129°u kamu iiniversitesidir *° . Kamu
iiniversitelerinin yapisi, biitcesi ve isleyisi gibi 6zellikleri yasal sinirlarla net
bir bicimde ¢izildigi i¢in inisiyatif alarak bu alanin disina ¢ikilmasi ¢ok
miimkiin olmamaktadir. Bununla birlikte kurumun ig isleyiginde {ist yonetici
is gordiirme bigimine kurumun niteliklerine bakarak karar verebilmektedir.
Cogunlukla egitim oOgretim, arasgtirma gelistirme, topluma hizmet,

uluslararasilagma ve yonetim hizmetleri seklinde bes temel alt alanda faaliyet

Sehirler Stratejisi ve Eylem Plan1 (2020-2023), Ulusal Standardizasyon Strateji Belgesi ve
Eylem Plani (2017-2020), Ulusal Standardizasyon Strateji Belgesi ve Eylem Plan1 (2017-
2020).

9 https://www.undp.org/sustainable-development-goals/no
poverty?gclid=EAlalQobChMIhvSV9dry QIVRYODBx2KOWZYEAAYAIAAEQLENPD
BwE

10 https://istatistik.yok.gov.tr/
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gosteren kurumlar, bu alanlarda amag, hedef ve stratejiler belirleyerek basari

performanslarini géstermektedirler.

5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu kamu kurum ve
kuruluslarinin mali saydamlik ve hesap verebilirlik ilkeleriyle faaliyetlerini
siirdiirerek mali yonden kontroliinii ve yonetimini kapsar. Bu kanun
kapsaminda iiniversitelerin stratejik yonetim anlayisi geregi kurumsal
yonetimlerini biitlinciil bir sekilde ele alarak performanslarini izlemeleri
gerektigi kabul edilmistir. Blitgeyle entegre stratejik plan ve performans
programlar1 hazirlanmas1 ve sonuclarmin izlenmesi {niversitelerin
sorumluluk alanlar1 dahilinde ele almalar1 gereken yonetsel siiregler haline
gelmistir. Bu kurumlar her bes yillik donemlerini diizenleyen bir stratejik
plan1 hazirlayip yayinlamakla yiikiimlii olup plani y1llik olarak yaymladiklari
performans programiyla diizenlemektedirler. Yillik olarak
gerceklestirilenlerin ~ degerlendirmesi olarak da faaliyet raporlarini

kamuoyuyla paylagmaktadirlar.

2018 yilinda Maliye ve Kalkinma Bakanliklarinin ve Biitge Genel
Miidiirliiklerinin birlestirilmesiyle Cumhurbagkanligi biinyesinde kurulan
Strateji ve Biitce Baskanligi, temel olarak yukarida ifade edilen politika
belgeleri ve programlarin hazirlanmasindan, biitgeye yonelik politika
gelistirme stireglerine katki saglamak ve kamu idarelerinin hazirladigi
stratejik planlarinin  hangi c¢ergevede hazirlanmasi, uygulanmasi ve
degerlendirilmesi  gerektigini  tespit etmekten sorumludur. Tiirk
Yiksekogretim sistemi iginde bulunan kurum ve kuruluslarin da stratejik
planlarini, performans programlarini ve biitge tekliflerinin hazirlanmasi ve
kabulii stirelerinin tamaminda hem koordinasyon hem de onay merci olarak

1

gorev yapmaktadir.* Universiteler isterlerse bes yillik planlama siireci

11 https://www.sbb.gov.tr/mevzuat/
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icerisinde planlarini degisen kosullara gore revize etme hakkina sahiptirler'?.
Bu revizyon segeneginin sunulmasi kurumlara dinamizmini koruyan bir
siirec yiirlitme gansi1 vererek giincelligini kaybetmis hedeflerin ve performans
gostergelerinin degistirilebilmesi sansini verir. 2005 yili sonrasit dénemde
yogunlasan stratejik planlama caligmalar1 merkezi y6netim kurumlarinin
beklentilerini siirdliirmesiyle {iniversitelerin yonetsel siireclerinde daha

belirleyici hale gelmistir.

Universitelerin siirdiirmekte oldugu diger faaliyet alan1 olan kalite giivencesi
yOnetimi, programlarin kalite glivencesi ¢alismalar1 agisindan kayda deger
bir gegmise sahip olsa da kurumsal akreditasyon bakimindan oldukga yeni
bir ¢aligma alamidir. 2017 yilinda 7033 sayili Kanun ile 2547 sayili
Yiksekogretim Kanunu’na eklenen Ek 35. Madde hiikiimlerine dayanarak
kurulan Yiiksekogretim Kalite Kurulu (YOKAK), iiniversitelerin tiim
faaliyet alanlarindaki c¢alismalarinin  Kurul’un  belirledigi  kalite

standartlarina uygunlugunun degerlendirilmesi gorevini tistlenmistir.

YOKAK calismalar1 {ic asamadan olusmaktadir: Tiirkiye’deki tiim
iiniversiteler 6ncelikle Kurumsal Dis Degerlendirme Programi’na katilarak
YOKAK degerlendirici havuzundan belirlenmis bir takim tarafindan ziyaret
edilirler. Kurumun egitim 6gretim, arastirma gelistirme, uluslararasilagma,
topluma katki ve yonetim hizmetleri basliklarinda yiirtittiikleri faaliyetlerin
kalite standartlarina uygun olup olmadigimin degerlendirmesiyle siire¢
baglar. Bu degerlendirmeden sonraki en ge¢ li¢ y1l igerisinde ayni takim ya
da bu takimin belli iiyeleri Kurumsal izleme Programi’ni gerceklestirerek
tiniversitenin dis degerlendirmede belirlenen giiclii yonleri ve gelismeye agik

yonlerinde kaydedilen gelismeleri degerlendirmek igin {iniversiteye bir

Lhttp://www.sp.gov.tr/upload/xSpKutuphane/files/jX L5k+Universiteler Icin_Stratejik_Plan
lama_Rehberi V1 1 .pdf
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ziyarette daha bulunurlar. Bu ilk iki siirecte {iniversitenin kalite yonetimi
hakkinda herhangi bir baglayici karar verilmemekte, yapict bir siiregle
universitelerin  gelisimine  katki  saglamak temel amag¢ olarak

goriilmektedir®,

Universitelerin tabi oldugu ve iilkemizde 2019 yili itibariyle yiiriitiilmeye
baglanan Kurumsal Akreditasyon Programi (KAP) ise, Kurumsal Dis
Degerlendirme ve Akreditasyon Olgiitleri ile Kurumsal Dis Degerlendirme
ve Akreditasyon Kilavuzunda'® belirlenen olgiitler gergevesinde kurumsal
siireclerin planlama, uygulama, kontrol etme ve onlem alma (PUKO)
asamalariin tamamlanip c¢evrimin kapanip kapanmadigina iligkin bir
degerlendirme yapilmasi siirecidir. Universiteye bir &n goriisme bir de saha
goriigmesi yapilmasi seklinde iki asamada gerceklestirilen ziyaretlerde
Kurumun web sitesinde kamuoyu ile paylastigi tiim bilgi ve belgelerin
incelenmesinden saha ziyaretinde takimlarin karar verecegi kisi ve birimlerle
goriismeye kadar kapsamli bir degerlendirme programi yiiriitiiliir.
YOKAK 1 gergeklestirdigi Degerlendirme ve izleme Programlarini igeren
ilk iki siiregten farkli olarak Akreditasyon Programi’nda verilen nihai
kararlar baglayict niteliktedir. Bu karar {iniversiteye tam akreditasyon,
kosullu akreditasyon verme veya akreditasyon reddi kararlar1 seklinde iic

secenekten olusmaktadir™.

Bu kapsamda kurumun {irettigi tek ve en temel rapor, kalite glivencesini
garanti altinda alma amaciyla bir yil iginde gerceklestirdigi faaliyetleri
YOKAK’mn rubrik degerlendirmesine goére hazirladigin Kurum ¢
Degerlendirme Raporu’dur (KIDR). Rubrik degerlendirme 1 ila 5 arasinda

bir degerlendirmeyle {iniversitenin siireglerinde olgunluk diizeylerini

13 https://yokak.gov.tr/mevzuat/ilgili-mevzuat
14 https://yokak.gov.tr/degerlendirme-sureci/kurumsal-degerlendirme-programi-dokumanlar
15 hitps://yokak.gov.tr/degerlendirme-sureci/kurumsal-akreditasyon-programi-nedir
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belirlemesine izin verir. 1 derecesi kurumda o konuyla ilgili herhangi bir
mekanizmanin veya taniml siirecin bulunmadigini gostermektedir. 2 diizeyi
planlamalarin oldugunu fakat bu planlarin uygulanmadigini, 3. seviye ise
kurumun genelini kapsayan uygulamalar oldugunu bununla birlikte bu
uygulamalarinin  sonuglarinin = kismen elde edilip ve izlendigini
aciklamaktadir. 4. diizey planlama, uygulama, kontrol etme ve dénlem alma
siireglerinin gergeklestirildigi ve izleme ile iyilestirmelerinin kurum genelini
kapsayacak sekilde yapildigini ifade etmektedir. Son asama olan 5. seviye
ise icsellestirilmis, sistematik, siirdiiriilebilir ve Ornek gdsterilebilir
uygulamalarin kurumda bulundugunu gostermektedir. Bu degerlendirmeler
kurum i¢ degerlendirme raporu formatinda yer alan bes faaliyet basligi
altinda Olgiitler ve alt oOlgiitlere 1°den 5°e¢ rubrik degerlendirmesinin
yapilmastyla olusturulur. Egitim 6gretim 400, arastirma gelistirme 150,
topluma hizmet 100, kalite giivence sistemi 200 ve ydnetim sistemi
basliginda 150 olmak iizere toplamda 1000 puan iizerinden akreditasyon
degerlendirmesi yapilir. Yapilan degerlendirmeler neticesinde 650 ve iizeri
puan {izeri alan kurumlara tam akreditasyon, 500 ile 649 puan arasinda
olanlara kosullu akreditasyon, toplamda 500 puanin altinda kalan kurumlar
icin ise akreditasyonun reddi karari verilir. Tam akreditasyon 5 yilligina
verilitken, kosullu akreditasyonun ise siiresi 2 yildir. Egitim 0gretim
basliginda 400 {izerinden en az 280 puan alamayan kurumlar toplamda 650
puana ulagsalar da tam akredite olamamaktadirlar. Akredite olan
iiniversiteler igin ayrica bir ara degerlendirme yapilarak kurumun bu

konudaki siirdiiriilebilirligi de izlenmektedir'®.

16https://yokak.gov.tr/Common/Docs/Site_degerlendirme prog_doc v 2 0/Kurumsal Dis
Degerlendirme_ve_Akreditasyon Kilavuzu_Surum_2.0.pdf
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Kurum ig Degerlendirme Degetlendirme Takimlarinin ? Kurumsal Akreditasyon t  Ara Degerlendirme
(KIDR) ol Raporunun Hazirlanmasi

Kurumsal Akreditasyon Programina On Ziyaret ve Saha Ziyaretinin Kurumsal Akreditasyon
Dahil Edilecek i i Kararinin Verilmesi

Sekil 2: YOKAK Akreditasyon Siireci'’

Kurumsal Akreditasyon Programi sonucunda iiniversiteleri ziyaret eden
takimlar birer Akreditasyon Degerlendirme Raporu’nu KIDR ve Performans
Gostergelerini inceledikten ve kurumda On ziyareti ve saha ziyaretini
gerceklestirdikten sonra tamamlamaktadirlar. Degerlendirme takiminin
kurumsal akreditasyon raporu saha ziyareti sonrasi kurum ile paylasilarak
yaymlanir. Tiim bu raporlar Yiiksekogretim Kalite Kurulu sayfasinda seffaf

bir sekilde yayinlanmakta olup kamuoyu ile paylagilmaktadir.

Kamu ydnetimi ve politikasi alanlarinda ilgili kurum ve kuruluslar raporlar,
dokiimanlar, kamu politika belgeleri, politika 6zetleri gibi bir¢ok belgeyi
hazirlaylp kamuoyunun acik erisimine sunmaktadirlar. Ornegin, iilkelerin
kamu sektorlerine ait kurumlar1 olan bakanliklar, merkezi teskilatin diger

kurum ve kuruluslari, yerel yonetimler, {iniversiteler gibi yapilarin

17 https://yokak.gov.tr/degerlendirme-sureci/kurumsal-akreditasyon-programi-
nedir
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caligmalarma ait bilgi ve belgeleri 6zellikle seffaflik, hesap verebilirlik
ilkelerini yerine getirebilmek adina sunduklar goriilmektedir. Kamu
orgiitlerinin kendi biinyelerinde iirettikleri rapor ve belgeler disinda bir de
ist ve uluslararas1 kuruluglarin belirli bir faaliyet alanini, iilkeleri ya da
bolgeyi kapsamina alan caligmalar1 bulunmaktadir. Diinya Bankasi,
Birlesmis Milletler, Ekonomik Is Birligi ve Kalkinma Orgiitii gibi uluslar
istii kuruluslarin diinya genelinde ortaya ¢ikan 6nemli sorun alanlarina
coziimler gelistirebilmek icin genellikler birden fazla iilkeyi ve bolgeyi
ilgilendiren belgeler olusturduklar1 siklikla goriilmektedir. Benzer
dogrultuda iilkelerin kendi iist kuruluslar1 da bu tiirden raporlar iireterek
caligma sahalarindaki diger ilgili ve iliskili kuruluslarinin ¢alismalarina katki

saglamay1 amaglamaktadirlar.

Bu ¢aligmada hem kurumlarin kendilerine ait bilgi ve belgeleri sunmak icin
irettigi raporlar hem de list kurum ve kuruluglarin onlar1 degerlendirmek igin
olusturdugu raporlar ele alinacaktir. Arastirmanin metodu olarak dokiiman
analizine bagvurulurken, niteliksel metotlar kullanilacaktir. Bu dogrultuda
arastirma Tiirkiye’de yiliksekogretim kurum ve kuruluslarinin {irettigi
birtakim raporlar ve belgelerin hem kurumsal hem kurumlar arasi

karsilastirmaya hizmet edecek sekilde tasarlanmasina imkan saglayacaktir.

Bu alan ¢aligmasi, 2019-2020 yillar arasinda Yiiksekogretim Kalite Kurulu
Kurumsal Akreditasyon Programina katilarak kosullu ve tam akreditasyon
almaya hak kazanmis Universitelere iliskin raporlari ve planlari
kapsamaktadir. Arastirma kamu sektoriinde bir ampirik c¢alisma ortaya
koymay1 hedefledigi i¢in, toplamda 30 {iniversitenin akredite edildigi bu
siirecte kamu kurumu olan 17 {iniversite g¢aligmanin kapsamina dahil

edilmistir’®. Bu akreditasyon siireci i¢in her bir iiniversite yillik olarak

18 hitps://yokak.gov.tr/raporlar/akredite-olan-kurumlar?termYear=2020
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hazirladigi kurum i¢ degerlendirme raporu, kurumsal performans
gostergeleri ve akreditasyon ziyareti sonrasinda akreditasyon takiminin
yayinladig1 kurumsal akreditasyon raporu kalite ¢aligmalar1 kapsaminda ele
alinacak dokiimanlardir. Ayrica Universitelerin bes yili kapsayan stratejik

planlar1 da aragtirma kapsaminda incelenecek diger bir dokiiman tiirtidiir.

Yiiksekogretim Kurulu yillik olarak tiniversitelerin ¢iktilarini izlemekte ve
raporlar yaymlamaktadir. Bu kapsamda arastirma, YOKAK kriterlerinin
kapsamimda sunulan raporlarda bir icerik analiz yaparak, strateji,
performans, kalite ve ilgili siireglerin ne 6lgiide bu rapor metinlerine dahil
edildigini ortaya koyacaktir. ikinci asamada caliyma on yedi akredite
tiniversitenin kurum i¢ degerlendirme raporlarmin kalite kismindaki yedi
baslig1 inceleyerek bu iniversitelerin stratejik yonetim, kalite, plan ve
performans yonetimini ne dlglide bir arada kullandiginin da bir analizini
sunacaktir. Son analizde biitiinlesiklik vurgusu olan iiniversiteleri tam ve
kosullu akreditasyon ayrimi yapmadan ele alacak ve bu kurumlarin stratejik
planlarindaki kalite, performans, planin stratejik olarak ne kadar biitiinsel bir
sekilde ele alindig1 iizerinde bir incelemeyle dokiiman analizini

tamamlayacaktir.

Caligma, Universitelerin ¢ogunlukla birbirinden ayr olarak hazirladigi
bununla birlikte bir biitiinliikk de igermesi beklenen politika belgeleri,
raporlar1 ve planlarina farkli bir bakis agis1 kazandirmay1 amaglamaktadir.
Aragtirma tniversitelerin yiriittiikleri faaliyetler ile kendilerinden beklenen
performanslari ideal diizeyde liretmelerine dair bir ¢ergeveyi sunmaktadir.
Ayrica galigmanin hem iligkili {ist kurum ve kuruluslarin tiniversitelerden
beklentilerinin bir biitiin icerisinde anlagilmasina hem de bu kurum ve

kuruluslarin mevcut durumda yiiriittiigii faaliyetlere ivme kazandirilmasina

https://yokak.gov.tr/raporlar/akredite-olan-kurumlar?termYear=2019
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katki saglayabilecegi diisiiniilmektedir. Genel bir degerlendirmeyle, bu kitap
tiniversitelerde gerceklestirilen kalite yoOnetimi faaliyetlerinin strateji
gelistirme, planlama, performans degerlendirme gibi kurumun diger is ve
isleyislerine entegre bir yapida tasarlanmasi gerektigini savunarak
akreditasyon siire¢lerinin bu kapsamda tekrar gdzden gegirmesi gerektigine

dair onerilerde bulunmay1 amag¢lanmaktadir.

Ulkemizde kurumsal akreditasyonun gegmisginin 2019 gibi yeni bir tarih
oldugu diisiliniiliirse, ¢alisma hem giincelligini koruyan bir alanda hem de
olduk¢a yeni veri ve bilgilerle yapilmaktadir. Calisma analizinin verisi
kamuoyuna agik olarak yayimlanan kurum raporu ve planlarindan olugsmakta;
caligma tasariminin bir sonucu olarak anket, miilakat vb. diger metotlar
kullanilmamaktadir. Arastirma metodu olarak dokiiman analizinin
secilmesinin baglica sebebi hem giivenilir ve agik erigimli hem de kurumsal
akreditasyon ve stratejik planlama siiregleri iizerine en kapsamli veri

kaynaklarinin belgeler ve raporlar olmasidir.

3.1.1. Stratejik Yonetimin Ust Politika Belgelerindeki Yeri

Bu arastirmanin hedef kitlesi kamu sektoriinde faaliyet gosteren tiniversiteler
ile bu tiniversitelerin stratejik yonetim faaliyetlerini gerceklestirirken ilgili,
iligkili ve sorumlu olduklar1t merkezi kurum ve kuruluslardir. Daha agik bir
ifadeyle, arastirma kurumsal akreditasyona sahip on yedi kamu tiniversitesini
ve bu siireclerde sorumluluk iligkisi i¢inde oldugu iki merkezi yap1 olan
Strateji ve Biitge Baskanligi ile Yiiksekogretim Kalite Kurulu’nu ele almay1

hedeflemektedir.

Universiteler iirettikleri bes yillik stratejik planlar, yillik kurum ig
degerlendirme raporlari, faaliyet raporlari, performans programlar1 ve
gostergeleri gibi birgok dokiimani {ireterek stratejik yonetim siiregleriyle

olan iliskilerini beyan etmektedirler. Universiteler hazirladiklari bu rapor ve
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belgeleri iist kurum ve kurularla olan sorumluluk ilikileri sonucu
hazirlamakta olup bu yapilarin baginda Yiksekogretim Kalite Kurulu ve

Strateji ve Biitge Baskanlig1 gelmektedir.

Stratejik yonetim araglarindan biri olan toplam kalite yonetimi uygulamalari
Yiiksekogretim Kalite Kurulu (YOKAK) gozetiminde yapilmaktadir.
YOKAK’1n 2019-2023 Stratejik Plani’nda bulunan Hedef 1.2°ye gére, Kurul
yiiksekogretim ekosistemindeki politikalarla uyumlu ve kurumlarin
kendilerine 6zgii i¢ ve dig kalite giivence sistemlerinin kurgulamasini
hedeflemektedir. Bu hedefle YOKAK kurumlarin kendilerine has farkli ve
yenilik¢i sistemler olusturmalarini destekleyecegini ifade etmektedir. Bu
dogrultuda aragtirmada incelenen akredite iiniversitelerin gergekten boyle bir

sistemi kurma yolunda ne gibi faaliyetler yiiriittiigii ele alinacaktir.

Cumbhurbaskanlig Strateji ve Biitce Baskanligi (SBB) tarafindan hazirlanan
11. Kalkinma Plani’nda®® yer alan egitimde kalitesinin arttirilmasi® ve kalite
giivence sisteminin yapilandirilmas: !, akredite ders segiminin tesvik
edilmesi ® ve yiiksekogretimin kalite merkezli bir anlayisa evrilmesi®®
egitimle ilgili 2023’e kadar gerceklestirilmesi hedeflenen hususlar
arasindadir. Etkili ve etkin bir egitim sisteminin verilere dayali planlama ve
yonetim sistemi kurgulamas1?*, bu verilerin siirekli olarak takip edilip
degerlendirilmesi de? stratejiler arasindadir. Ayrica SBB’nin 2019-2023

33

yillar1 arasin kapsayan Stratejik Plani’nda “...kamuda stratejik yonetim

19 Strateji ve Biitge Bagkanlig1. On Birinci Kalkinma Plan1 (2019-2023).
https://www.sbb.gov.tr/wp-content/uploads/2022/07/On_Birinci_Kalkinma_Plani-2019-
2023.pdf

20 11. Kalkinma Plani/Tespitlerde/34. madde

21 11. Kalkinma Plan1/550.3 madde

2211, Kalkinma Plan1/559.13 madde

23 11. Kalkinma Plan1/561. madde

2411. Kalkinma Plan1/554. madde

25 11. Kalkinma Plan1/561.8. madde

77


https://www.sbb.gov.tr/wp-content/uploads/2022/07/On_Birinci_Kalkinma_Plani-2019-2023.pdf
https://www.sbb.gov.tr/wp-content/uploads/2022/07/On_Birinci_Kalkinma_Plani-2019-2023.pdf

uygulamalarimin etkinliginin arttiritlmas1” hedefi yer almaktadir. Kalkinma
Plani ile Stratejik Plan’in yiiksekogretim, egitim, kalite, etkinlik, etkililik,
stratejik yonetim ve plan gibi vurgularn incelendiginde iist politika
belgelerinin bu arastirmanin konusuyla da dogrudan baglantili oldugu
goriilmektedir. Dolayisiyla c¢aligmanin {ilkemizin giincel ve makro

hedeflerine de dogrudan katki saglayacak konulari ele aldig1 goriilmektedir.

3.2. Arastirma Paradigmasi

Sosyal bilimlerde bilimsel arastirma, kisiler, kurumlar ve toplumsal diger
birimleri ve yapilar1 agiklamayi amaglamakta ya da birbirileriyle olan
iligkilerini konu almaktadir. Doga bilimlerinin aksine subjektif olma 6zelligi
agir basmakla birlikte sosyal bilimler alaninda da aragtirmanin paradigma
spektrumu tamamen siibjektiflik ile tamamen objektiflik iki zit ugta olmak
tizere, arastirmacinin durdugu pozisyona gore degisebilmektedir (Saunders,

Lewis ve Thornhill, 2015).

Arastirma paradigmasi arastirmacinin ele aldigi problemi ¢ézmesi adina
ilgili bilim alaninda paylasilan ortak kabuller ve bakis agilarindan birinde yer
almay1 tercih etmesidir (Kuhn, 1962). Ontoloji, epistemoloji ve metodoloji
Ozellikle her ampirik ¢aligmanin arastirma tasarimi esnasinda belirlenmesi

gereken ve caligmanin gidisatina yon verecek olan bilesenlerdir.

Ontoloji, aragtirmacinin gercegin dogasini algilamaya dair inanci olarak
tanimlanabilir (Wilson, 2010). Bu ¢alismada ontolojik durus olarak
yapisalcilik tercih edilmekte, arastirma stratejileri bu bakis agist
dogrultusunda sekillendirilmektedir. Bilgiye nasil ve hangi yollarla
ulasabildigimize dair arastirmacinin tercihi olan epistemolojik durus, bu
caligmada sosyal yapisalcilik olarak secilmistir. Sosyal yapisalcilik,
aragtirma yaparken bilgiyi elde etmenin insanla ve insan iriinii olan

materyallerle etkilesime girmeden miimkiin olmayacagi anlayiginda yola
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cikmaktadir. Toplumsal yapilarin doga bilimleri gibi genellestirilerek
anlagilmasinin miimkiin olmadigini ileri siiren bu anlayis, arastirmada
katilimeilarin goriis, bilgi ya da inanglarina basvurulmasinin daha saglam
bilimsel sonuglar elde etmek i¢in gerekli oldugunu iddia etmektedirler. Doga
bilimlerinin aksine sosyal bilimlerde teoriden yola ¢ikarak arastirma deseni
yapilandirilmamakta; aksine ortaya ¢ikan arastirma sonuglari bir teori ya da

modelin tiretilmesiyle sonu¢lanmaktadir (Gill ve Johnson, 2002).

Ontolojik durus olarak g¢alismanin yapisalciligi, epistemolojik olarak da
sosyal olusturmaciligt se¢cmesinin temel nedeni, aragtirmanin ele aldigi
kavramlarin ve baglamin daha once sistemli bir sekilde bu c¢ergevede
calisilmamig olmasidir. Diger bir ifadeyle, sosyal yapisalciligin pratikteki
birikimin fazla fakat teorik altyapmin heniiz tam olarak olgunlagmadigi
aragtirma alanlar1 i¢in uygun oldugu bilinmektedir. Bu nedenle arastirma
kamu kurum ve kuruluglarmin gerek personelleri gerekse degerlendirme
takimlar1 tarafindan kaleme alinan raporlarin {iizerinde yorumlayici

cikarimlar yapacak; bu raporlarin ortaklasan yanlarini inceleyecektir.

3.3. Arastirma Metodolojisi ve Yontemi

Arastirmanin ontolojik ve epistemolojik durusu o ¢aligmanin metodoloji ve
metot se¢iminde de belirleyici olmaktadir. Metodoloji, arastirmanin
metodunu gerceklestirebilmek icin yiirlinecek yol haritasini ve stratejileri
ortaya koymaktadir (Wilson, 2010). Literatiirde kalitatif ve kantitatif caligma
olmak tizere iki metodolojik yaklasim yer almaktadir. Kalitatif metodoloji,
sayisal verilerden ziyade sosyal diinyanin yorumlanmasiyla ortaya g¢ikan
katilimer goriis ve disiincelerini  igermektedir. Niteliksel calismalar
arastirmacidan ziyade katilimcinin goriislerinin ve tecriibelerinin dogrudan
aragtirmaya yansidigi metodoloji ¢esididir. Dar kapsamli bir katilimci

kitlesiyle ~ derinlemesine  yapilan  ¢alismalar  bu kapsamda
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degerlendirilmektedir. Diger taraftan kantitatif ¢caligmalar sayisal, istatistiki
verilerin yardimiyla g¢ogunlukla sebep sonug iliskilerinin analiz edildigi
metodolojik yaklagimdir. Bu metodolojiyi tercih edenler tarafsiz galigma
yapma olasiligini arttirdigini diisiinmekte ve biiyiik 6rneklem iizerinden
genellestirilmis  sonuglara ulasabilmektedirler (Saunders, Lewis ve
Thornhill, 2015).

Iki metodolojik yaklagiminda giiglii ve zayif yanlar1 bulunmakla birlikte bu
yanlar arasgtirma alaninin kapsami ve niteligi mevzu oldugunda ortaya
¢ikmaktadir. Ornegin, niceliksel yontemler ampirik galismay: genel bir
mecraya c¢ekerek calismanin  baglammi ve katilimcilart yeterince
irdelemeyebilmekteyken niteliksel yontemde ise sozel verilere
odaklanildigindan c¢alisma sonuglart oldukca subjektif ve katilimer
yonlendirmesine agik olabilmektedir. Metot se¢imindeki kritik nokta ise ele
alinacak konu, alandaki mevcut birikim ve konuya nasil yaklagilacagina

bagli olarak bir metodolojinin ve o dogrultuda bir yontemin segilebilmesidir.

Arastirma stratejisinin uygulamaya ge¢meden 6nceki son halkasi olan metot
ya da diger adiyla yontem ise, arastirmacinin veri toplama araci olarak
sececegi yolu tanimlamaktadir. Gozlemler, miilakatlar, odak grup
caligmalar1 ya da dokiiman ve rapor analizleri kalitatif metodolojinin
kullanildig1 yontemlerken, yapilandirilmis gézlem, yapilandirilmis miilakat
ile anket ve sosyal bilimlerde deneysel arastirmalar kantitatif arastirmalara
ornek olarak gosterilebilir (Wilson, 2010). Bu arastirmada ikincil el veri
kaynaklar1 olan kamu kurum ve kuruluslarinin yayinladiklar1 raporlar

analizin temel kaynagini olusturacaktir.

Bu arastirmada niteliksel metodolojiyle arastirma tasarimi kurulmakta, bu
tasarimi temel alarak secilen yontem ise dokiiman analizi metodu

olmaktadir. Arastirma yazili metinler iizerine odaklandigi ve bu metinlerin
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ayr1 ve ortak anlamlari tizerinde bir ¢alisma yapmay1 planladigi igin (Corbin
ve Strauss, 2008), niteliksel metodoloji ¢aligma i¢in uygun bir yol olarak
goriilmektedir. Veri kaynagi olarak ikinci el veriler kullanilacak ve metin ve

sayisal veriler lizerinde icerik analizi yapilacaktir.

Ikinci el veriler, belirli kurum ve kuruluslarin yayinladigi teknik raporlardan,
farkli sektorlere ait yayinlardan, devlet kurumlarinin yayinladig istatistiki
verileri i¢eren dokiimanlardan ya da online kaynaklardan elde edilerek
kullanilabilir (Patton, 2015). Dokiiman analizi genellikle vaka ¢aligmalarini
tamamlayic1 bir niteliksel yontem olarak kullanilsa da ana metot olarak
kullanimi gorece daha azdir (Olson, 2010). Dokiiman analizinde galigmay1
etik sinirlar dahilinde gercgeklestirilebilmesi igin verilerin elde edildigi
kaynak muhakkak belirtilmelidir. Ikinci el verilerin dokiiman analizinde
kullanilabilmesi i¢in kaynagin kamuoyuna agik bir sekilde yayinlanmasi ya
da kurumdan &zel izinle talep edilmesi gereklidir. Bu sekilde elde edilen
belgelerin kullanilmasi ve yorumlanmasi i¢in herhangi bir ek izne gerek
duyulmamaktadir (Mackieson vd., 2018, Morgan, 2022). Ayrica dokiiman
analizindeki veri ve bilgilerin dogrudan alinip ¢alismada kullanilmasi ikinci
el veri analizi i¢inde degerlendirilememekte; bu ve bunun gibi kaynaklardan
alinan verilerin bir araya getirilerek analiz edilmesi ve sentezlenmesiyle
farkli yorum katilarak sunulmasi ikinci el dokiiman analizi ¢alismalarinin
alan yazina yapacagi katkinin temelini olusturmaktadir (Eisner, 1991;
Labuschagne, 2003).

Bu nedenle dokiiman analizi, temel veri kaynaginin bulunmasi, incelenmesi,
okunmasi ve yorumlamasi siireclerini igermektedir. Dokiiman analizi olarak
niteliksel veri yontem, igerik analizi ve tematik analizden farkliliklar arz
etmektedir. Igerik ve tematik analizler birer ydntem degil herhangi bir

niteliksel metodu kullanirken verilerin kodlanmasi, incelenmesi,
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siniflandirilmasi i¢in i goéren 6nemli araglardir. Fakat dokiiman analizi bagh
bagina bir arastirma yoOntemi olup icerik ve tematik analiz tiirlerini de

kapsayabilmektedir (Mackieson vd., 2018).

Dokiiman analizi yapilirken planlama ve hazirlik, veri toplama ve analizleri
gerceklestirme asamalart bulunmaktadir. Planlama ve hazirlik siireci
arastirma modelinin kurulmasi, arastirma sorularinin hazirlanmasi ve veri
setine karar verilmesi tizerine bir 6n ¢aligsmay1 kapsamaktadir. Veri toplama
stireci belirlenen ikinci el veri kaynagindan arastirmanin tasarimima uygun
olan s6zel ya da sayisal verileri analiz etmeye hazir hale getirecek sekilde bir
araya getirmektir. Analiz asamasi olan son sathada oOncelikle yazili
dokiimanlar dikkatli bir sekilde okunarak temalarin, kodlarin ilk hali
cikartilarak bir haritalama yapilabilir. Ardindan ortaya ¢ikan bu temalar ve
kodlar daha dikkatli bir sekilde incelenerek bu ¢ergevede ortaya ¢ikarilacak
analizlerin gergeklestirilmesiyle devam eder. Son olarak 6ne ¢ikan kodlarla
birlikte olusan temalarin arastirmanin tasarimi ve sorularini cevaplayip
cevaplamadig1 degerlendirilerek analiz sonuglar1 kaleme alinir (Mackieson

vd., 2018).

Dokiiman analizi, niceliksel yontemde iki veya daha fazla degisken
arasindaki sayisal igerik analizinden ziyade arastirmanin baglam tizerinde
tanimsal ve kesifsel analizler yapmayi, ele alinan kavramlar anlamlar ve
siiregleri lizerine yapilan incelemeleri icermektedir (Altheide, 1996).
Dokiimanlarin sosyal bilimler calismalarinda kullanilabilecek nitelikte
tretilmesi zaman almigtir. Sosyal bilimler ¢aligmalarinda dokiimanlarin
kullanilmasi, hem toplumsal organizasyonlar1 ve kurallarimi goézlem gibi
diger arastirma yontemlerinden daha giivenilir bir sekilde incelemeye hem
de daha saglam ve siirekli bir anlayisla verilerin analiz edilmesine imkan

saglar (Altheide vd., 2008).

82



Ikincil verilerin giivenilirligi hususu bir baska iizerinde durulmasi gereken
konudur. Akademik bir ¢alismada ikinci el veri se¢imi titizlikle yiiriitiillmesi
gereken bir siirectir. Verinin kendisinin gecerli ve giivenilir olmadiginin
tespit edilmesi kadar yayinlayan kurumun ya da kisilerin de kimligi kritik bir
onem teskil etmektedir. Oncelikle agik ya da kapali kaynaklardan elde edilen
ikincil verilerin ne kadar giivenilir bir sunumunun yapildigi1 arastirmaci
tarafindan kontrol edilmeli, sonrasinda ise yayinlayan kurum, kurulus ya da
kigilerin gtivenilirlik diizeyi gozden gegcirilmelidir (Saunders, Lewis ve
Thornhill, 2015).

Dokiiman analizi zaman ve maliyetten tasarruf sagladigi, var olan veriler
lizerine bir ¢aligsma gerektirdigi i¢in aragtirmacinin miidahalesinin minimum
oldugu; bir aragtirma siirecinde yapilabileceginden daha fazla veri toplamaya
imkan saglamasi ve veri toplama yerine sadece veri se¢imi gerektirdigi i¢in
avantajl goriillmektedir (Bowen, 2009). Bu analiz ¢esidinin dezavantajlari
arasinda; veriler spesifik olarak gergeklestirilecek arastirma igin
hazirlanmadigindan aragtirma sorularina tam olarak cevap verememesi,
verilerin agik erigimi kaldirildiginda tekrar erisimin gii¢c olmasi ve bir sosyal
birim ya da kurum tarafindan iretilen raporlardaki bilgilerin yanli olma
olasilig1 gosterilse de bu sinirliliklar yontemin giiglii yonleri hesaba katilarak

yonetilip en aza indirilebilir (Cardno, 2018; Morgan, 2022).

Politika belgesi analizlerinin en yaygm olarak kullanilan1 kamu politikas1
belgeleridir. Hiikiimetlerin hedeflerine yonelik belirledikleri stratejilerin
yazili bir hale getirilerek uygulanmasi ve giiniimiizde bunun kamuoyu ile
paylasilmas1 kamu politika belgeleri araciligiyla yapilmaktadir. Kamu
politika belgeleri devletin gorev alanmna giren her konuyla ilgili
hazirlanmakta, genel olarak belgelerin igerigi herkesin anlayabilecegi basit

bir bigimde sunulmaktadir. Dolayisiyla kamu politika belgeleri
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arastirmacilara hem sistemli ve giivenilir hem de karsilagtirma olanagi sunan
raporlar olarak oldukga elverigli ve biiyiik bir veri kaynagi saglamaktadir

(Cardno, 2018).

Kamu politika belgelerinin en yaygin olanlar1 stratejik planlar, performansa
iligkin dokiimanlar, basin agiklamalari, yillik raporlardir (Bowen, 2009). Bu
belgeler hem online hem de basili olarak yaymlanabilmektedir. Teknolojik
gelismelerle birlikte gorsel basinin da kullaniminin artmasiyla parlamento
konugmalari, yoneticilerin agiklamalari, is diinyasi konferanslari, televizyon,
radyo, bilgisayar tizerinden kolaylikla ulasilabilmekte ve dokiimante
edilerek analize hazir hale getirilebilmektedir (Karppinen ve Moe, 2011;
Cardno, 2018). Ozellikle son yillarda Youtube ya da Twitter gibi yoruma
acik sosyal medya mecralarimin bu dokiiman analizlerinde genis Olgiide

kullanildig1 da bilinmektedir?.

3.4. Veri Toplama Yontemi

Bu arastirmada ozellikle Yiiksekdgretim Kalite Kurulu ve 17 iiniversite
tarafindan yaymnlanan kurumsal geri bildirim raporlari, izleme raporlari,
akreditasyon raporlari, kurum gosterge raporlari, incelenen tniversiteler
tarafindan yaymlanan kurum i¢ degerlendirme raporlari, stratejik planlar,
performans programlari, faaliyet raporlari incelenmistir. Bu dokiimanlarin
rapor ve plan formatinda olmalar1 sebebiyle uzunluklar: hesaba katildiginda,
daha saglam bir analize ulagsmak i¢in {iniversiteler arasindan ¢aligma icin en
elverisli olanlar segilmistir. Bu dogrultuda en kapsamli ve objektif rapor
olarak 17 Universite’nin kurum i¢ degerlendirme raporlar1 ve akreditasyon

geri bildirim raporlari secilmis®’, {iniversitelerin yaymladigi en sonug odakl

26 https://www.maxqgda.com/maxdays/2022/handouts/SocialMedia_Jacques ENG.pdf

27 https://yokak.gov.tr/raporlar/kurum-ici-degerlendirme-raporlari
https://yokak.gov.tr/raporlar/kurum-ici-degerlendirme-raporlari
https://yokak.qgov.tr/raporlar/akredite-olan-kurumlar?termYear=2020
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ve Olgiilebilir verilerin sunuldugu stratejik planlar bu arastirmaya dahil
edilmistir. Bu raporlar Yiiksekogretim Kalite Kurulu ile incelenen
universitelerin web sayfalarinda agik erisimde oldugu icin dogrudan
indirilmigtir. Toplamda uzunlugu 27 ile 94 sayfa arasinda olan 51 adet rapor

analiz edilmistir.

3.5. Veri Analizi Yontemi

MAXQDA nitel analiz programma aktarilan raporlar hem karsilagtirmali
hem de tek tek degerlendirmeye tabi tutularak analiz sonuglar
degerlendirilecektir. Ozellikle internetin yaygimlagmasi ve bilgisayar
destekli aragtirma yazilimlar1 sayesinde bir¢ok politika belgesine erisim
saglanabilmekte ve bu uzun dokiimanlar analiz edilebilmektedir (Karppinen
ve Moe, 2011). MAXQDA analiz programina incelenen 51 adet akreditasyon
raporlart, kurum i¢ degerlendirme raporlar1 ve stratejik planlar olarak ii¢
kategoride yiiklenmis ve analize hazir hale getirilmistir. Kod sistemini
yapilandirmak i¢in raporlardaki temel basliklar referans olarak alinmus;
Misyon, vizyon, stratejik amag¢ ve hedefler, kalite politikalari, performans
yOnetimi, kalite komisyonu, i¢ kalite glivence mekanizmalar, liderlik ve
kalite kiiltiirii ile i¢ ve dis paydas katilim1 isimli yedi alt alan Kalite Giivence
Sistemi boliimiinden alinarak analize tabi tutulmustur. Bu yedi alt alan
disinda da ayni1 boliim igerisinde one ¢ikan kodlar ve temalar belirlenerek
listelenmistir. Buna ek olarak, raporlarda calismayla ilgili olan en sik
tekrarlayan sozciiklerle ilgili frekans analizi yapilmistir. Ayrica raporlarda
yer alan sayisal ifadeler ve rubrik puanlandirmalar da metinsel verilerle bir

arada degerlendirilerek analiz edilmistir.

https://yokak.gov.tr/raporlar/akredite-olan-kurumlar?termYear=2019
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3.6. Orneklemin Cercevesinin Belirlenmesi

Aragtirma stratejik yonetim anlayisi ¢er¢evesinde {iniversitelerde yliriitiilen
Kalite yOnetimi, stratejik planlama ve performans yOnetimi siireglerini ele
aldig1 i¢in bu biitlinlesik sistemin tiim yonleriyle incelenmesini bu araglar ve
kanitlar1 saglayabilecektir. Diger bir deyisle, kalite ¢aligmalarini {ilkemizde
en iyi stirdiirdiigii bir dis kurul tarafindan onaylanmis iiniversiteler bu kitabin
kapsamindadir. Buradan hareketle belgeler arasinda bir zaman tutarliligi
yakalamak adina, 17 tiniversitenin akreditasyon hazirlig1 ve degerlendirmesi
esnasinda uyguladiklar1 stratejik planlar calismanin ikinci dokiiman
inceleme araglaridir. Caligma, kalite giivencesini ve dolayisiyla kurumsal
stire¢ yonetimini en iyi sekilde yiiriiten kurumlarm, stratejik plandaki
hedeflerini de bu paralelde takip edip etmedigini tespit etmeyi
amaclamaktadir. Entegre bir yapinin sonuncu elementi olan performans
sonuclar1 ise hem kalite yonetimi ve akreditasyona sahip hem de stratejik
planin1 bu minvalde uygulayan iiniversitelerin performans gostergeleriyle ne
kadar ilintili bir stire¢ gergeklestirdiklerini ele almay1, bu dogrultuda stratejik
yonetim anlayisini biitiinsel olarak ele alip almadiklarinin nitel bir analizini

yapmay1 hedeflemektedir.

Bu ¢alisma kapsamda iiniversitelerin isimleri kullanilmayacak, onun yerine
tam akredite tiniversiteler i¢in T, kosullu akredite olanlar1 tanimlamak i¢in
ise K kisaltmasi kullanilacaktir. Buna ek olarak kurumlar rastgele
numaralandirilacak ve analizler yapilirken T1, T2, K1, K2, K3... seklinde

adlandirilacaklardir.

86



DORDUNCU BOLUM

ANALIZLER ve TARTISMA

4.1. Betimsel Analizler

Kitabin bu boliimiinde 6n analiz ¢aligmalart sunulmaktadir. MAXQDA nitel
veri analizi programi kullanilarak 17 akreditasyona sahip {iniversitenin
kurum i¢ degerlendirme raporlari, bes yillik stratejik planlar1 ve kurum
akreditasyon raporlari ele alinarak kurumsal ve karsilastirmali metin
analizleri yapilmistir. Bu kapsamda stratejik yonetim, toplam kalite yonetim
ve performans yonetimi kavramlar1 ve bu kavramlarla ilgili alt kavramlar,
tniversitelerin hazirladigi kurum i¢ degerlendirme raporu ve stratejik planlar
ile akreditasyon takimlar1 tarafindan {retilen kurumsal akreditasyon
raporlart {lizerinde gerceklestirilen frekans analizleriyle sunulacaktir. Bu
analizler ile akreditasyon belgesi almaya hak kazanan kurumlarin stratejik
planlama, toplam kalite yonetimi ve performans yonetimi siireglerini ne
kadar i¢ ice kullandig1 gosterilerek stratejik yonetim yaklasimina olan
yakinliklar tespit edilmeye ¢alisilacaktir. Bu analizler ayrica tam ve kosullu
akreditasyon alan tiniversiteler arasinda da yapilarak kavramlarin raporlarda
kullanimlarmin iki grup arasinda bir farka sahip olup olmadigi da ortaya
konulacaktir. Kurum i¢ degerlendirme raporlarinda stratejik yonetim,
strateji, stratejik, stratejik plan, strateji gelistirme, performans, performans
yOnetimi, performans degerlendirmesi, performans degerlemesi, performans
oOlgiitii\gostergesi gibi terimlerin yer alip almadigi belirlenecektir.

Universitelerin stratejik planlarinda kalite, kalite yonetimi, toplam kalite
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yonetimi, kalite glivencesi, siirekli iyilestirme, akreditasyon kavramlarinin
olup olmadig1 incelenecektir. Son olarak tiniversitelere bir dis degerlendirme
takimi tarafindan sunulan kurumsal akreditasyon raporlarinda ise strateji,
stratejik, stratejik plan, strateji gelistirme, performans, performans yonetimi,
performans degerlendirmesi, performans degerlemesi, performans
oOlgiitii\gostergesi kavramlarinin ne siklikta tekrar ettigi iizerine bir analiz
gerceklestirilecektir. Metinlerde aranacak olan bu kavramin disinda da
belirtilen alanla ilgili olan kelimelerin sikliklar1 gorsellestirilerek bolim

iceriginde sunulacaktir.

Ele aliman Tiirk Yiiksekdgretim aragtirma evreninde 2022 yilina kadar
toplamda 17 olan kurumsal akreditasyona sahip tiniversiteden 12’si tam, 5’
ise kosullu akreditasyona sahiptir. Analizleri kolaylastirabilmek igin
orneklemi olusturacak bu kurumlarin isimleri kodlanarak ¢aligmada yer
alacaktir. Kosullu akreditasyona sahip {iniversiteler icin K1, K2, K3, K4 ...
K10 adlandirmalar1 kullanilacak; tam akreditasyona sahip olanlar igin ise
isimlendirme T1, T2, T3 ... T7 seklinde ifade edilecektir. Ayrica ¢alismada
yer alacak raporlardan stratejik planlar SP, kurumsal akreditasyon raporlari
KAR, kurum i¢ degerlerime raporlari ise KIDR isimlendirmeleriyle analiz

boyunca ifade edilecektir.

Analizler kapsaminda akredite tiniversitelerin stratejik planlarinda sozciik
frekans incelemesi yapilmistir. Planlarda en sik kullanilan biitiinlesik
yonetime atif yapan kelimelere bakildiginda, kalite kavrami 17 planda 451
kere tekrar eden en popiiler kelimedir. Buna ek olarak farkli ekler ve
ifadelerle yogunluk sirasina gore paydas, memnuniyet, akredite, iyilestirme,
katilime1, vizyon, izleme, biitiinlesik, gilivencesi, 6nlemler, standartlarda,

miikemmeliyet kavramlari siklikla kullanilmigtir.
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uygulama

kurumsal faaliyetlerini
hizmetler degisim _siirdiiriilebilir akreditasyon i;le‘m o
raporlama arttnilmas: f“aahyet . verimli koort‘llnasyon yonetimi
etkin veri kaynaklarin gof:ergeﬂ progralmlar izleme “:iirekli riskler
analiz  birimler programlarinin gdstergeleri plani artmas:
hedefleri giincellenmiy hedefe analizi P.. etkinlik paydas vizyon
kurumlari kaynaklar Projesi faaliyetleri strate’l temsilcisi bagarili bolgesi
planlama kaynak pontrol Paydaslann o gy faaliyetierin takip katls maliyet kalitesini
idari hedefler enstitii gelistirmek firsatiar projeler katithm rojeleri

P
kaynaklari Programi isbirligi analizi paydaslar

[ X ]
plan w2 e S trAtEJil o o b=

. perbei basan ama
willike ihtiyag hizmet mali kurum amaglar 9“eke';’::::;l:“sif:emla;h plamin g
iriitilen hizmett parformans

hizmetleri - P programlarin pfoje-lerin
P zmetlerin ¢ aliyetlerinin uygulamalh  memnuniyet gelistirilecektir ihtiyaglar
planl hedef sidendime degerlendirme kalite iliskiler sireci proje
tespitler sorumlu ;.. gelistirilmesi 2edite  ygnetim
faaliyetler gelistirme ¥ “l?iya:l stratejiler dagihim: politika
saligan Mitelildi gelistirme 93sterge

stratej ik raydastaria

Sekil 3: Stratejik Planlar Frekans Analizi Kelime Bulutu

Kurum i¢ degerlendirme raporlarinda yapilan kelime frekans analizi
sonucunda birbirinden farkli 53.915 kelime ya da kelime 6begi sonucuna
ulagilmis; bunlar i¢inde biitiinlesik yonetime iligkin 6ne ¢ikan kavramlar ise
cikti, eylem, idari faaliyet raporu, biitiinlestirici, dongi, siirdiiriilen,
performans, biitge, verimlilik, planlama ve strateji olmustur. Fakat stratejik
planlarda toplam kalite yoOnetimine iligkin kelime yogunluguyla
kiyaslandiginda, Kidr raporlarinda stratejik ydnetim ve performans

yonetimiyle ilgili kelimelerin sayisi ¢ok daha sinirlidir.
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Sekil 4: Kurumsal i¢ Degerlendirme Raporlan Frekans Analizi Kelime Bulutu

17 kurumsal akreditasyon raporunda toplamda 37.697 sonu¢ elde
edilmis; biitliinlesik yonetimle ilgili olarak ortaya c¢ikan en popiiler
kavramlarin stratejiler, performans, dongiiler, slirdiiriilme, ¢ikti, planlama,
biitce, biitiinlesen, eylemler, amaclar, hedefler oldugu goriilmiistiir. Kelime
frekans siklig1 analizleri g6z oniine alindiginda, yapilacak oncelikli ¢ikarim
Kidr raporu ve kurumsal akreditasyon raporlarinda entegre bir yonetim
modeline atifta bulunan kavramlarin sayisinin stratejik plana kiyasla az
olmasidir. Diger bir ifadeyle, iiniversitelerin stratejik planlar kalite
yonetimine iliskin daha fazla sayida kelimeyi icererek bu kavramlarin daha
fazla bir arada kullanildigm diisindiirmektedir. Ayrica Kidr ve Kar
dokiimanlarinin analiz sonuglart1 da Kidr dokiimanlariin akreditasyon
raporlarina oranla daha simirli sayida entegre yonetim sistemi kelimesi

icerdigini gozler 6niine sermistir.
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Sekil 5: Kurumsal Akreditasyon Raporlari Frekans Analizi Kelime Bulutu

Tiim raporlar iizerine yapilan kelime frekans analizi sonuglarimin biitiinlesik
yonetime dair bulgulara sahip oldugu tespit edilmistir. incelenen 51 raporun
daha detayli olarak entegre bir stratejik yonetime isaret edip etmedigi
incelenecek, 17 liniversitenin tam ve kosullu akredite olma durumlarina gore

sonuclar1 da karsilastirmali olarak ele alinacaktir.

Strateji kelimesi 249 kez 17 kurumun kurum i¢ degerlendirme raporunda
(kidr) kullanmilmug, T6 (37), K7 (25) ve K3 (23) {iniversitelerinin en ¢ok bu
kelimeye atif yaptig1 goriilmekte, K1 (6), T1 (5) ve K6 (4) Universiteleri’nin
ise en az strateji kelimesini kullanan kurum oldugu anlagilmistir. Genel
olarak tiim Kidr’lere g6z atildiginda, “strateji” kavraminin en sik kullanildigi
kelime kombinasyonlar1 strateji gelistirme (126), strateji gelistirme daire

bagkanligi (55), strateji ve biitgedir (29).

Tam akreditasyon ve kosullu akreditasyon alan iiniversitelerde strateji
kelimesinin kullanim yogunluguna baktigimizda, tam akredite olan 7

iiniversitenin 4’1 stratejiyi en az kullanan {iniversiteler arasinda yer almustir.
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Dolayisiyla tam akredite olan kurumlar i¢in bir kullanim sikligindan
bahsedilememektedir. “Stratejik” kelimesi tiim Kidr dokiimanlarinda 1478
kere tekrarlamaktadir. T6 (135), K3 (131) ve T1 (130) Universiteleri’nin
raporlarinda en fazla kullanilirken, T2 (48), K1 (46) ve K4 (44) digerlerine
oranla en az kullanilmistir. “Stratejik” kelimesi en fazla stratejik plan (426),
stratejik amag (80) ve stratejik yonetim (56) ile birlikte kullanilmistir. Tam
akreditasyon alan 7 {iniversitenin 5’i stratejik kelimesinin en yogun

kullanimina sahip oldugu siniflandirmada yer almaktadir.

“Stratejik yonetim” kavrami bu c¢alismanin en fazla yogunlastigi sozciik
obegi olup 15 KIDR raporunda sadece 54 kez tekrarlanmaktadir. T5 (19) tam
akredi bir tiniversite olarak stratejik yonetim kavramini en fazla kullanan
kurum olmustur. Bu analizde s6z konusu olan kurumlarin ilk yarisinda bes
akredite iiniversite bulunmakta, tam akreditasyona sahip T2 Universitesi
KIDR dokiimaninda stratejik ydnetimden hi¢ bahsedilmemistir. Kelime
kombinasyonlarinda ise T5’in kullandig stratejik yénetim paneliyle yine bu
kavrami en ¢ok kullanan kurum olmus, stratejik yonetim modeli ve stratejik

yonetim anlayist kullanilan diger en popiiler kavramlar olmuslardir.

“Stratejik planin” kullanim siklignt ise 402 olup tiim {niversite
dokiimanlarinda bulunmaktadir. K5 (64), T1 (48) ve T4 (47)
Universiteleri’nde en ¢ok tekrarlandig1 sonucuna ulasilmistir. K8 (11), K1
(10) ve T5 (7) ise en az kullanilan iiniversiteler olarak analizdeki yerini
almustir. Raporlarda stratejik plan kelimesi ise en ¢ok strateji izleme (29),
stratejik plan degerlendirme (19) ve stratejik plan hazirlama (15) ile birlikte
kullanilmigtir. 7 tam akredite iiniversitenin 4’linde stratejik plan kalibi
digerlerine oranla daha sik kullanilmigtir. Hatta bu 6begi en ¢ok kullanan ilk
dort tniversitenin {igli tam akredite olan tniversitelerden olugmaktadir.

Kosullu akredite {iniversitelerin stratejik plan terimini kullanmalarinda tam
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akredite olanlara kiyasla belirgin bir farklilk bulunmamakla birlikte

kosullularin sayisinin digerlerinden fazla oldugu da hesaba katilmalidir.

“Strateji gelistirme” kelimeleri 16 iiniversitenin dokiimaninda 105 yerde
bulunmus; K3 (18), T4 (16) ve K7 (14) bu kalibi en fazla kullanan
kurumlarken, K1 (1), K9 (1) ve T1 (1) Kurumlarinda en az tekrar edilmistir.
Strateji gelistirme kavrami en fazla, strateji gelistirme daire bagkanlig
kalibiyla 60, strateji gelistirme kurulu ile ise 16 kere bir arada kullanilmistir.
Tam akredite olan ve kosullu akreditasyon alan universite ayrimina
bakildiginda, ilk 9 iiniversitenin 5’1 tam akredite olan itiniversiteler olarak bu
kavrami en ¢ok kullanmiglar; bu yonleriyle kosullu olan 10 iiniversiteden net

bir gsekilde ayrigmislardir.

“Stratejik amag” kalib1 15 belgede 77 kere kullanilmis olup T6 (12), K9 (11)
ve K3 (8) Universiteleri'’nde en fazla, T3 (3), T1 (2) ve K4 (1)
Universiteleri’'nde ise en az kullandigi sonucuna ulasilmistir. Ayrica bu
kavrami kullanan ilk on {iniversitenin sadece 2’si tam akreditasyon alan
iniversitelerdir. Metinlerde stratejik amag ve hedefler kalibi ise bir arada 49

kere kullanilmistir.

Benzer sekilde “stratejik hedef” kavrami 11 belgede 29 kez kullanilmis; T3
Universitesi tam akredite bir kurum olarak 15 kez stratejik hedef kavramin
kullanmigtir. Diger 10 iiniversitenin kullanimi1 1 ve 2 arasinda degismekte
olup bu iiniversiteler arasinda tam ve kosullu akreditasyona sahip kurumlar
arasinda anlamli  bir kullanim farki bulunamamaktadir. Kelime
kombinasyonlarinda ise stratejik hedef 6beginin bir arada kullanildig: bir

sozclik ya da sozciik 6begi bulunamamaktadir.

Biitlinlesik bir kurumsal stratejik yonetim i¢in gerekli olan diger konu basligi

ise “performans” ve performansla ilgili diger kavramlardir. 770 kez tiim
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raporlarda tekrar eden bu sozciik, en siklikla T6 (72), K9 (71) ve K6 (61)
Universiteleri’nin - dokiimanlarinda yer almaktadir. En nadir olarak
performans kelimesine atif yapan kurumlar ise T7 (27), K8 (23) ve K1 (21)
Universiteleri’dir. Performans gostergesi 208, performans programi 49,
performans yonetimi 43 en sik birlikte kullanilan kelime kombinasyonlari
olarak raporlarda izlenmektedir. Performans kelimesini en fazla kullanan
tniversiteler, bu kelime Obekleri analizinde de ilk dokuzda bulunan

iiniversitelerin besini olusturmaktadir.

“Performans yonetimi” s6z 0begi ise tiim raporlarda 43 defa yer almis; 17
tiniversitenin siralamasindaki ilk yedide kosullu akredite olan {iniversiteler
yer almistir. K7 (4) ve K5 (4) Universiteleri performans yonetimi
kelimesinin en fazla tekrarlandigi raporlara sahipken, T7 ve K8 Kidr’lerinde
sadece birer kere bu kavrama atif yapildig1 goriilmektedir. En sik kullanilan
kelime kombinasyonlarina bakildiginda kurumsal performans yonetimi (30),
performans yoOnetimi mekanizmalar1 (4) tekrar eden iki en popiiler

kombinasyondur.

“Performans izleme” kavrami sadece 5 belgede 4 kere tekrarlanmis; bu dort
tiniversiteden licii ise tam akreditasyona sahip tiniversiteler olmuslardir -T1
(2), T5 (1), T7 (1)-. En fazla birlikte kullanildigi kombinasyon ise tiim bu

belgelerde iki kez tekrarlanan performans izleme gostergeleridir.

“Performans degerleme” ic¢in herhangi bir sonu¢ bulunamazken,
“performans degerlendirme” tiim dokiimanlarda 27 kez kullanilmistir. K6
(6), K3 (4) ve T6 (4) Universiteleri’nde en ¢ok tekrarlanmakta olup, tam
akreditasyona sahip T1, T7 ve T3 Universiteler’de ise birer kere
kullanilmigtir. Kelime kombinasyonlarina gz atildiginda personel
performans degerlendirme (4), performans degerlendirme raporu (2),

performans degerlendirme formu (2) ilk {igteki yerlerini almaktadir.
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Kelime frekans aramalarinda “performans oOlgiitiine” rastlanamamis;
“performans gostergesi” ise 10 raporda 29 kere yer almigtir. T1 (7), T6 (3)
ve K2 (3) en ¢ok performans gostergesini ele alan raporlara sahipken, bu
kavram performans gostergesi ile izlenmekte (2) ve anahtar performans

gostergeleri (2) seklinde kombine edilerek farkl sekillerde kullanilmstir.

Universitelerin  akreditasyon siireci esnasinda uygulamakta olduklari
stratejik planlarinda entegre bir stratejik yOnetimin varliginin olup

olmadiginin da metinsel analizleri bu arastirmada gerceklestirilmistir.

Kalite kelimesinin K5 Universitesi haricinde planlarda 352 kez tekrar ettigi;
en ¢ok T7 (60), T2 (52) ve K3 (49) iniversitelerinde kullanildig1
goriilmiistiir. K1 (4), T4 (2) ve T3 (2) Universiteleri ise bu kavrama en az
rastlanan planlara sahip tiniversitelerdir. Tam ve kosullu akreditasyona sahip
iniversiteler arasinda bir kiyaslama yapildiginda kalite sozciigliniin
tekrarlanma sikliginda anlamli bir farklilik bulunamamis, bununla birlikte ilk
iic ve son iigte yer alan iiniversitelerin ikisinin tam akreditasyon aldigi
saptanmistir. Stratejik planlarda kalite kavramiyla birlikte kullanilan
kelimeler incelendiginde, kalite yonetim (46), kalite odakli (36), kalite
giivence (34), kalite yonetim sistemi (17), kalite giivencesi (9) gbze carpan

diger kullanimlardir.

“Kalite yonetimi” kavraminin tiim {iniversitelerde kullanim yaygmligi
oldukca diisiik bulunmus; 17 {iniversitenin yalnizca 5’inde bu ifade yer
almistir. Bu bes {iniversitenin ikisi tam akredite kurumlardan olup, “kalite
yonetim standardi belgesi”, “kalite yOonetim anlayisi” ve “toplam kalite
yonetimi” tiim belgelerde toplamda alt1 kez kullanilmistir. Benzer sekilde
toplam kalite yonetimi kavramia bakildiginda yalnizca bir tam bir de
kosullu akredite iki iiniversite tarafindan birer kere kullanildig1 goériilmiistiir

(K7, T2 Universiteleri).
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“Kalite yonetim sistemi” 8 belgede 17 kere yer almis; tam akredite iiniversite
olan T2 en ¢ok kullanan kurum olarak 4 kez planinda bu tamlamaya yer
vermistir. Bunun yam sira kosullu ve tam akredite kurumlarin kullanimi
arasinda belirgin bir fark bulunamamistir. Kalite yonetim sistemi belgesi ise

3 kullanimla bu tamlamayla en fazla kullanilan kombinasyon olmustur.

“Kalite gilivence ya da giivencesi” toplamda 43 kez ifade edilmis; bunlar
arasinda ilk tigteki iiniversitelerin kosullu, sonda yer alan 2 {iniversitenin ise
tam akreditasyona sahip bir iiniversite oldugu tespit edilmistir. Kalite
giivencesi sistemi (3) ve yiliksekogretimde kalite gilivencesi (3) kelime

obekleri bu igerikte en sik rastlananlar arasinda yer almaktadir.

Stirekli iyilestirme” kavrami K7 (2), K3 (1) ve K2 (1) gibi kosullu
akreditasyon almis kurumlarin raporlarinda yer almistir. Son olarak stratejik
planlarda “akreditasyon” kelimesi aratildiginda, 13 belgede 81 sonuca
erisilmis; K10 (22), K3 (11) ve T6 (8) Universiteleri’nde en yaygin sekilde
goriilmekte; en nadir olarak ise T1 (1), K7 (1) ve K2 (1) Universiteleri’nde
bulunmaktadir. Akreditasyon kurulu (7), uluslararasi akreditasyon (7),

akreditasyon kuruluslari (5) en sik goriilen kombinasyonlardir.

Son analizle kalite g¢alismalari f{izerine hazirlanan bir dokiiman olan
kurumsal akreditasyon raporlarinda (Kar) stratejik yonetim ve

performansa iligkin 6gelerin saptanmasi hedeflenmektedir.

17 Kidr’de “Strateji” kavrami taratildiginda, tiim belgelerde toplamda 148
kullanimin oldugu goriilmektedir. Tam ve kosullu akredite {iniversitelerin bu
kelimeyi kullanimlart incelendiginde, tam akreditasyon alan {iniversite
raporlarinda bu kavrama daha fazla atif yapildigi goriilmektedir. K2 (17), K4
(17) ve T6 Universiteleri strateji sozciigiiniin gérece yaygm kullanildig
raporlara sahiptir. En az kullanim ise K6 (4), K1 (3) ve K5 (1)
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tiniversitelerinin raporlarindadir. Bunun yani sira strateji kelimesi en sik
olarak strateji gelistirme (46) ve strateji gelistirme daire bagskanligiyla (28)

kelime 6begi halinde yer almistir.

“Stratejik” kelimesi 17 raporda da 1200 kullanimla en fazla goriilen kelime
olarak ortaya ¢ikmaktadir. K2, T4 ve K7 akreditasyon raporlari bu kelimenin
en ¢ok gectigi dokiimanlarken, K1 (41), T2 (36) ve K10 (34)
tiniversitelerinin raporlart stratejik kelimesine en az yer veren belgelerdir.
Tiim akreditasyon raporlar incelendiginde, tam akreditasyona sahip yedi
kurumun besinin bu kavramin kullaniminda iiniversitelerin ilk yarisinda
oldugu gbéze carpmaktadir. Stratejik plan (272), stratejik amag (68) ve
stratejik planlama (31) bu kelimenin bir birlestirilerek kullanildigi kavramlar

olarak dokiimanlarda bulunmustur.

“Stratejik plan” 262 defa kullanimiyla 17 akreditasyon raporunda da
istisnasiz bir sekilde kullanilmustir. T4 (40), T1 (27) ve K2 (18) raporlar1 en
yiiksek kullanimi olugtururken, en nadir kullanim K1 (7), K4 (6) ve T5 (4)
iiniversitelerinin akreditasyon dokiimanlarinda goriilmektedir. Stratejik plan
bilgi sistemi T4 Universite’nin (17) kullandig1 i¢ yonetim sistemi nedeniyle
en sik kullanim olarak goriilmiis; stratejik plan izleme (14) ve hazirlama (11)

diger kombinasyonlar olarak bulunmustur.

“Stratejik yonetim” bu caligmanin ¢ergeve yonetim modeli olarak tiim
raporlarda aranmistir. Kurum akreditasyon raporlarinin sadece 10 tanesinde
28 kez kullanilan bu kavram, en fazla stratejik yonetim modeli (3), stratejik
yonetim siireci (2), stratejik yonetim bilgi sistemi (2) ve etkin bir stratejik
yonetim (2) seklinde ifadelendirilmistir. K7 (5), T5 (5) ve K4 (4)
iiniversitelerinde stratejik yonetim en sik sekilde kullanilmis, bununla
beraber K6 (2), T6 (1) ve T1 (1) raporlart bu kavrami en az tekrar eden

kurumlar olmuslardir. Bu ifadeyi kullanan tam ve kosullu akreditasyon
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almaya hak kazanan tiniversiteler arasinda da anlamli bir kullanim farki
tespit edilmemigtir. Bu kavramin hi¢ kullanilmadigi K3, K10, K9, T4, T2,
K8 ve T3 Universiteleri’nden ise 3 tanesinin tam akreditasyona sahip olmasi
dikkat cekicidir.

“Strateji gelistirme” 14 belgede 45 defa yer almis; K4 (6), K2 (5) ve K7 (5)
kosullu akreditasyona sahip iniversiteler en fazla kullamima sahipken,
siralamada bu ti¢ kurumdan sonra gelen bes kurum da tam akreditasyona
sahip strateji gelistirme kavramimi kullanan kurumlardir. Raporlarda 21
yerde strateji gelistirme daire bagkanligiyla bir araya getirilirken, tam ve
kosullu akredite tniversitelerin kullanim sayilarimda anlamli bir ayrim

bulunmamaktadir.

“Stratejik amag” kalibia belgelerin 17’sinde de 69 kez yer verilmistir. K2
(13), K4 (9) ve T6 (5) Universiteleri’nde bu kelime en fazla tekrarlanirken,
K10 (1), T1 (1) ve K5 (1) tniversitelerinde en az oranda yer almistir.
Stratejik amag Obegi ise stratejik amag¢ ve hedeflerle birlestirilerek 47 kez

tekrarlanmistir.

Son olarak “Stratejik hedef” kavrami sadece 7 raporda 17 kere yer almistir.
K2 (7) ve T3 (5) en ¢ok kullanilirken, T5, K6 ve T7 Universiteleri’nde birer
kez kullanilmigtir. Stratejik hedef kelime 6beginin diger kelimelerle anlaml

sekilde bir arada kullanilmadig1 da yapilan tespitler arasindadir.

Kurumsal akreditasyon raporlarinda performans kavrammin dig
degerlendirme ekiplerinin tamami tarafindan 760 kez ifadelendirildigi
saptanmigstir. Performans kelimesi en sik K8 (69), T6 (62) ve T7 (57)
tiniversitelerinin raporlarin yer almis; en nadir kullanimi ise K5 (32), T5 (31)
ve K10 (23) Universiteleri’nin akreditasyon raporlarmda bulunmustur. Yine

tam ve kosullu akredite tiniversitelerin fazla ya da az kullanimm
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kargilagtirmasi arasinda bir kiimelenme goriilmemis; rastgele bir dagilimla
kargilagilmigtir. Kelimenin diger kelimelerle kombinasyonu olup olmadigina
iligkin ¢aligma ise 151 kere tekrarlayan performans gostergeleri, 52 tekrarla

performans yonetimi ve 50 kullanimla kurumsal performans olmustur.

“Performans yonetimi” kullanimi 17 akreditasyon belgesinde 50 defa
kullanilmis ve 32 kere kurumsal performans ydnetimi, 5 kere performans
yonetimi uygulamalar, 4 defa ise performans yonetimi mekanizmalari
izlenmekte tekrar edilmistir. Fakat ayrintili metin analizleri incelendiginde,
performans yonetimi uygulamalar1 ve performans yonetimi mekanizmalari
izlenmekte gibi uzun tamlamalarin rapor taslaginda yer alan kalip ifadeler

oldugu goze carpmis ve analize dahil edilmemistir.

Performansla ilgili kavramlardan biri olan “performans degerlendirmesi”
tiim incelenen metinlerde toplamda 36 kez tekrarlanmistir. T6 (9), K4 (3) ve
K6 (3) Universiteleri performans degerlendirmenin en fazla kullanildig
raporlara sahipken, T7 (1), K8 (1) ve T3 (1) raporlarinda bu kavram en az
tekrar etmistir. Tam ve kosullu akreditasyona sahip {niversitelerin
raporlarinda  performans degerlendirmenin  kullaniminda  farklilik
saptanmamistir. Ayrica bu kavramin bir arada kullanildigi baska kelime

kombinasyonlarina bu raporlarda rastlanmamustir.

Son incelenen kavram olan “performans 6lgiitii” 12 kurumun belgesinde 41
kere kullanilmaktadir. T7 (10), K2 (7) ve K3 (5) Universiteleri’nin raporlarin
performans gostergesi kavrami digerlerine kiyasla daha sik kullanilmis; K4,
K8, K9, K10 ve T3 Universitelerini inceleyen akreditasyon degerlendirme
ekipleri bu kavrami yalnizca birer kere kullanmiglardir. Dahast bu 12
iiniversite arasinda 4 tam akredite {iniversite yer almis, bununla birlikte bu

dort iiniversitenin ti¢li siralamanin ilk altis1 arasinda yer almistir.
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Aragtirma planina gore yapilacak analizler neticesinde tam ve kosullu
akreditasyona sahip {iiniversitelerin arasinda tam akreditasyon olan
kurumlarda kosullu olanlara gore biitiinlesik yonetime dair kavramin daha
fazla tekrar etmesi beklenmekteydi. Bununla birlikte yukarida yapilan
analizler sonucunda tam ve kosullu akredite olan kurumlar arasinda anlamli
bir farkliliga rastlanamamistir. Bu nedenle detayli yapilacak analizler i¢in
tam ve kosullu ayrimi yapmadan 17 {iniversitenin stratejik y6netim, toplam
kalite yonetimi ve performans yonetimi uygulamalarini ne diizeyde entegre

ettikleri icerik analizleriyle incelenecektir.

Bunun i¢in hem {iniversitelerin hazirladigt kurum i¢ degerlendirme
raporlarinda hem de degerlendirme takimlarinin yazmis oldugu kurumsal
akreditasyon raporlarinda olan degerlendirme konularna verilen rubrik
degerlendirme puanlarina bakilacaktir. Yiiksekogretim Kalite Kurulu’nun
tniversitelerle ilgili inceleme, izleme ve degerlendirme ¢aligmalarinda
kullanilan rubrik degerlendirme 1 ile 5 arasinda bir puanlandirmayla
gergeklestirilmektedir. Bu puanlamada 1 kurumda herhangi bir ¢alismanin
olmadigini, 2 planlamalarim, 3 uygulamalarin oldugunu, 4 ise bu
uygulamalarin izlendigi takip edildigi ve gerektiginde de iyilestirildigini
ifade etmektedir. Son olarak ise 5, sistematik, i¢sellestirilmis ve Ornek
almabilir bir sistemin kurumda oldugunu ifade etmektedir. Bu
puanlamalardan 4 ve 5 artik kurumsal bir sistemin oldugunu, bu sistemin ve
araglarmin takip edildigini ve siirekli iyilestirilerek izlendigi anlamina

gelmektedir.

Bu arastirmada da biitiinlesik bir stratejik yonetim sisteminin olup olmadigi
lizerine bir inceleme yapildigindan KIDR’ler ve KAR’lar hem
tniversitelerin hem de degerlendirici ekiplerin ortak olarak basarili

uygulamalar1 gdsteren degerlendirme bashiklarimi 4 ve 5 olarak
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puanlandirmalar1 nedeniyle analiz kapsamina alinacaktir. Diger bir deyisle,
izleme ve iyilestirmelerin oldugu alanlarda basarili faaliyetlerin oldugu,
dolayisiyla stratejik plan ve performans ydnetimiyle biitiinlestirilmis bir
kalite yonetiminin varligindan s6z edilecegi varsayilmaktadir. Bu dogrultuda
analizlerin devaminda kurum i¢ degerlendirme raporlarindan {iniversitelerin
4 ve 5 olarak puanladiklari basliklardan bagimsiz degerlendirme ekiplerinin

de 4 ve 5 olarak derecelendirdikleri ¢alismalarin kapsaminda incelenecektir.

Bu raporlarin  puanlamalarina bakildiginda, {iniversitelerin kendilerini
puanlarken subjektif hareket etme olasiliklar1 hesaba katildiginda, bu
puanlamalarin bir saglamasi niteliginde olan ve dis degerlendirme
ekiplerinin daha objektif bir degerlendirme yapacagi diisiiniilerek ¢calismanin
veri setinin giivenilirligi arttirilmustir. 17 iiniversitenin hem KIDR hem KAR
raporlart kiyaslanarak analiz edilecek, akabinde ortaya g¢ikan sonuglar
kurumlarin ilgili yillarda iiretilen stratejik planlariyla karsilastirilacaktir. Her
iiniversitenin {li¢ alanda iiretilen raporlari tek tek degerlendirilerek kurumun
biitiinlesik stratejik yonetim sistemine sahip olma durumlar1 detayli bir
sekilde incelenecek, analizler sonunda tam ve kosullu akredite olan kurumlar
karsilastirilarak hangi kurumlarin stratejik yonetim yaklasimina uygun bir
model gelistirdigi ortaya konacaktir. Bu karsilastirmanin amaci kalite
raporlarindan edinilen basarili ve sistematik uygulama alanlarinin stratejik
planlarda yer alip almadigini inceleyerek kurumlarin bu sistemleri bir arada

kullanma seviyelerini agiga ¢ikarmak olacaktir.

4.2. Rapor Puanlarinin Sayisal Analizleri

Yiiksekogretim Kalite Kurulu (YOKAK) iiniversite degerlendirmelerinde
temel referans kaynagi olarak kurumlarin her yil hazirladigi kurum ig
degerlendirme raporlarmi (KIDR) esas almaktadir. Bu degerlendirmelerin

giiniimiizde uygulanan en nihai agsamasi olan akreditasyon siireclerinde ise
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akreditasyon degerlendirme takimlari bu kurum i¢ degerlendirme raporlari
basta olmak iizere edindikleri yazili, gorsel, cevrimici ya da sozel bilgi ve
verileri hem uzaktan hem de saha ziyaretleri sonucunda harmanlayarak bir
kurumsal akreditasyon raporu (KAR) hazirlamaktadirlar. Bu dogrultuda
kurum i¢ degerlendirme raporlarinda iiniversitelerin sundugu bilgiler ve
kendilerini degerlendirdikleri rubrik puanlamaya karsilik akreditasyon
takimlar1 da ayni dlgiitler lizerinden bir puanlandirma yapip kurumlarin tam
akreditasyon veya kosullu akreditasyona hak kazanma ya da akredite
olamama gibi seceneklerden birisinde fikir birligi beyan ederek raporu

YOKAK a sunmalariyla sonuglanmaktadir.

Calismada incelenen 17 iiniversitenin KIDR ve KAR’lar1 igindeki ilk baslik
olan Kalite Giivence Sistemi igerisinde bu arastirmayla ilgili olan yedi
bagligin  incelemesi  yapilacaktir., Bu  bagliklar  genel olarak
degerlendirildiginde ilk goze c¢arpan detaym kurumlarin kendilerine
verdikleri puanlarin akreditasyon takimlarinin derece puanlarindan tiim alt
basliklarda daha yiiksek olmasidir (K1 Universitesi’nin kalite yonetimi ve
kalite politikalar1 bagliklar1 disinda). Kurumlarin kendi puanlandirmalari en
diisiik 2 olurken en yiiksek puan olan 5 siklikla kullanilmistir. Ayrica Kidr
rubrik degerlendirmesindeki puanlarin 3 ile 4 puanlarda yogunlastig1i da

goriilmektedir.

Kurumsal akreditasyon raporlar1 incelendiginde ise puanlandirmalarin 3’te
yogunlastigi 4 puanin da azimsanamayacak 6lgiide verildigi, 2 ile 5 puanin
ise daha nadiren verilerek Ozellikle belirli iiniversitelerde yogunlastig
gozlemlenmektedir. 1 puan hicbir degerlendirmede kullanilmazken bu yedi
bagliktaki kurumlara verilen puanlarin ortalamasi birkag istisna haricinde 3
orta degerlerinin altinda kalmaktadir. Kurumsal akreditasyona hak

kazanilabilmesi i¢in genellikle rubrik degerlendirme iginde yer alan ve
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PUKO c¢evrimine de referans olan puanlandirmalardan izleme ve
iyilestirmelerin gerceklestirildigine atif yapan 4 puanin alinmis olmasi
beklenmektedir. Ayrica kalite giivence sistemi basliginin agirliginin 1000
tam puan tizerinden 200 oldugu diistiniildiigiinde, izleme ve iyilestirme ile
sistematik, igsellestirilmis ve 6rnek gosterilebilir uygulamalarin bu baglik
altindaki i¢ kalite glivence sistemi, stratejik amag ve hedefler ile performans
yonetimi faaliyetlerinin st diizeyde gergeklesmesinin diger alanlardaki

kalite glivencesine dogrudan hizmet edecegi dngoriilebilmektedir.

Son olarak tam ve kosullu akredite iniversitelere verilen puanlar
kiyaslandiginda, tam akredite olan kurumlarin puanlarindaki Kidr ve Kar
belgelerindeki farklilik ve diisiis egilimi, kosullu tiniversitelerdeki puanlama
farklarindan daha azdir. Bu sonug, tam akredite olan {iniversitelerin daha
tutarli bir siiregle kanitlandirma yaparak verilerin dogru ve objektif

sunumunu sagladiklar1 yoniinde bir ¢ikarim yapilmasini da saglayabilir.
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Tam akredite edilmis T7 Universitesi, Kidr ve Kar puami arasindaki
farkliligin en fazla oldugu Kurum olarak goriiliirken (KIDR puani-KAR
puani=2,1), kosullu akredite edilmis K1 Universitesi KAR rapor puan
ortalamasi Kurum I¢ Degerlendirme Raporu puanindan fazla olan tek
iiniversite olmustur (KIDR puani-KAR puanmi= - 0,3). Bu iiniversiteler
disinda iki rapor puanlari arasindaki farklilik 2 ila 0 arasinda degismektedir.
Universitelerin Kidr ve Kar rapor puanlari iizerinde daha detayli bir inceleme
yapildiginda, kosullu akredite olan ankara iiniversitesinin tiim alanlarda
kendi kurum uygulamalarina verdigi 5 puan ile kurumda igsellestirilmis,
sistematik, siirdiiriilebilir ve 6rnek alinabilir uygulamalarin bu incelenen yedi
baslik icinde en iyi seviyede oldugu ileri siiriilmiistir. Ote yandan
akreditasyon ekibinin sundugu Kurumsal Akreditasyon Raporu diger
raporlar i¢inde en radikal puanlama diigiisiiyle ortalama 5 olan puani 3 olarak
degerlendirmis ve alt basliklarda 5 haricinde 2, 3 ve 4 puanlarin1 kurumun

caligmalar1 i¢in uygun gormiistiir.

Ucii de kosullu akreditasyon almaya hak kazanan K3, K2 ve Kl
Universiteleri bu 17 kurum arasinda goze ¢arpan diger {iniversitelerdir.
Kurum i¢ degerlendirme raporlarinda kurumun kendini degerlendirdigi
bagliklarin ortalamasi swrasiyla 3,4 - 2,7 - 2,7 ile en diisik 06z
degerlendirmeler olarak siniflandirilabilir. Bu ii¢ tiniversite disinda kalan on
dort kurum ise kendilerini 4 ila 5 rubrik degerlendirme puani kategorisinde
degerlendirmislerdir. Rubrik degerlendirme kriterlerinden 4 kurumda
yiriitilen mekanizmalarin  izlenmekte ve bu izlem sonuglarinin
iyilestirildigini gostermekteyken, 5 puani tiim yonleriyle saglam bir temelde
isleyen bir sistemin var oldugunu gostermektedir. Kurumlarin Kidr ve
Kar’larinin tek tek irdelenmesi sonucunda bu puanlamayi gerektiren bir kanit
sunumuna tim 4 ve 5 puan verilen basliklar i¢in rastlanamamistir. Bu

bulgudan  hareketler  tim  kurumlarin  akreditasyon  raporlar
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degerlendirildiginde, en yliksek puana ayni zamanda tam akreditasyon
verilen T1 Universitesi sahip olurken (4,2), K2 Universitesi 2,7 puan ile en
diisik KAR puanina sahip olan kurum olmustur. Kurum i¢ degerlendirme
raporlariin aksine bu raporlarda 4 puan iizeri ortalama puana sahip iki
kurum varken (ikisi de tam akredite), diger kurumlarin puanlar1 2,7 ile 3,8
arasinda degismektedir. KIDR’lerde yogunlasan 4 ve iizeri puanlamalar,

Kurumsal Akreditasyon Raporlari’nda 3 olarak bulunmustur.

Puanlamalara bakildiginda bir diger varsayim, tam akreditasyona hak
kazanmis kurumlarin 6z degerlendirme puanlariyla akreditasyon ekiplerinin
verdikleri puanlar arasindaki farkin kosullu akredite olan iiniversitelere
kiyasla daha az olmasi durumudur. Bununla birlikte puanlamalar tam ve
kosullu akreditasyona gore siralandiginda ise iki grup arasinda anlamli bir
farklilik goriilmemektedir. Aksine akreditasyon takimi puan ortalamasinin
kurumun 6z degerlendirmesinden daha fazla oldugu bir {iniversite kosullu
akreditasyon almigken, farkin en fazla oldugu tiniversite ise tam akredite

olmaya hak kazanmistir.

Tam ve kosullu akredite edilmis kurumlarla ilgili bir diger analizde iki
grubun KIDR ve KAR puanlandirmalarmin birbiriyle karsilastirilmastyla
yapilabilir. Tam akredite iiniversitelerin KIDR puanlari 4,1 ile 4,18 arasinda
degisirken, kosullu akredite liniversiteler ise bu puanlamadan daha diisiik
puanlara sahip bir aralikta 2,7 ile 3,8 arasinda puanlanmiglardir. Ote yandan
akreditasyon takimlarinin rubrik degerlendirmesinde tam akredite
kurumlarin puanlar1 2,7 ile 4,2 arasinda bulunmakta, kosullu olanlar ise yine
4 sinirin1 agamayarak 2,7 ile 3,8 arasinda puanlamalara sahip olmuslardir. Bu
analizler =~ bir  arada  degerlendirildiginde, = kurumlarm  kendi
degerlendirmelerini genellikle 4 {izerinden, akreditasyon dis degerlendirme

ekiplerinin ise tam akredite iiniversiteleri 4 ve civarindaki puanlar, kosullu
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olanlar1 ise 3 ve 3’e yakin rubrik degerlendirmesi iizerinden siniflandirdigi

goriilmektedir.

Ele aldigimiz yedi bashktaki kurumlarin ve takimlarin degerlendirme

puanlamalarina bakildiginda, iniversiteler kurum i¢ degerlendirme
raporlarinin ortalamasi 4 ve lizerinde, kurumsal akreditasyon raporlarinda ise
ortalama 3 ve lizeri puanlamalara sahip olmuslardir. Hi¢bir baglikta Kidr
ortalamas1 3 degeri disinda bulunmamig, aynmi sekilde KAR puanlar
ortalamas1 da 4’tin altinda ya da {istinde bulunmamistir. Bu analizden
yapilacak ¢ikarim, iniversitelerin akreditasyona hak kazanabilmek icin
kendilerini izleme ve iyilestirme faaliyetlerini yiiriittiikleri seklinde
gostermek istedikleri i¢in 4 rubrik degerlendirme puanini kullandiklarini;
fakat akreditasyon raporlarinda ortalama 3’e diisen bu degerlerin kanitlar ve
kurumsal diger veriler incelendiginde aslinda uygulamalarin mevcut oldugu
fakat izleme degerlendirmelerinin ve iyilestirmelerin ise yaygin olmadigi

cikarimina da ulasilabilir.

Yedi bagliktaki kurum i¢ degerlendirme ve kurumsal akreditasyon raporlari
puanlart arasindaki farklara baktigimizda misyon, vizyon, stratejik amag ve
hedefler bashg: 1,0’lik (KIDR-KAR=1,0) bir azalma ile en fazla diisiisii
goriirken, bu azalmanm en az oldugu baslik ise 0,7 puaniyla (KiDR-

KAR=0,7) kalite politikalar: olarak tespit edilmistir.

Misyon, Kalite | Kurumsal Kalite i¢ Kalite | Liderlik ve | i¢ ve Dis
Vizyon, |Politikalar: |Performans| Komisyonu| Giivencesi | Kurumsal | Paydas
Stratejik Yonetimi Kalite Katilimi
Amacg ve Kiiltiirii
Hedefler
KIDR|KAR |KiDR|KAR |KIDR | KAR |[KIDR|KAR [KIDR|KAR |KiDR|KAR |KIDR | KAR
Puani |[Puani| Puani |Puani| Puani | Puani| Puani | Puani| Puani | Puani | Puani |Puani| Puani |Puani
45 | 35 4 32 |42 35|42 (35|42 32|43 ]| 34 4 3,1

Tablo 2: On Yedi Universitenin Kalite Giivence Sistemi Rubrik Degerlendirme

Ortalamalan
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Universiteler | KIDR KAR KiDR-KAR
puan farki

K1 2,7 3 -0,3
K2 2,7 2,7 0

K3 34 3,1 0,3
K4 4 3,5 0,5
K5 4,4 3,8 0,6
K6 4,5 35 1

K7 4,2 3 1,2
K8 44 3 14
K9 4.8 3 1,8
K10 5 3 2

T1 4,5 4,2 0,3
T2 41 3,8 0,3
T3 4,2 3,8 0,4
T4 4.8 4,1 0,7
T5 4.8 3,7 11
T6 4,5 3,2 13
T7 4,8 2,7 2,1

Tablo 3: Universitelerin Kalite Giivence Sistemi Rubrik Degerlendirme Puanlar1 ve
Puan Farklan

4.2.1. Misyon, Vizyon, Stratejik Amac¢ ve Hedefler

Misyon, vizyon, stratejik amag ve hedefler hem kalite yonetimi siire¢lerinin
nasil kurgulandigini hem de kurumun faaliyetlerinin bu kurgu igerisinde
nasil basarilacaginin bir deklarasyonudur. Kurumun tiim paydaslarinin
katilimiyla belirlenmesi gereken kurumun gorev alani ¢ergevesi ve gelecekte
bulunmayi1 arzu ettigi konum, kurumsal stratejiler igin bir model
olusturmaktadir. Dolayisiyla misyon, vizyon ve stratejiler biitiinlesik

yonetim anlayist i¢in gerekli olan oOlgiitlerin basinda gelmektedir. Analizde
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ele alinan on yedi kurumun misyon, vizyon, stratejik amaglar ve hedefler
basgligina 3, 4 ve 5 puan araliginda kurumlarini puanlandirdigi goriillmektedir.
On bir tniversite bu baslikta kurumsal faaliyetlerini sistematik,
i¢sellestirilmis, 6rnek alinan uygulamalar olarak gorerek bu rapor hedefine 5
puan vermisglerdir. 17 kurumdan 4’{i misyon, vizyon, stratejik amag ve
hedeflerin izlendigini ve iyilestirildigini belirterek 4 puani kullanmis, iki
iniversite ise 3 rubrik puanimi vererek planlama ve uygulamalarin
kurumlarinda oldugunu ifade etmislerdir. Buna karsilik akreditasyon ekip
raporlarinda ise sadece bir tiniversite i¢in 5 puan uygun bulunurken, sekiz
kurum 4, geriye kalan sekiz kuruma ise 3 puan verilmistir. Akreditasyon
degerlendirme takimlarinin ise kurumlara verdigi puan ortalamasi 3,5’tir.
Genel olarak bakildiginda ise tiim incelenen yedi baslik i¢inde kurumlarin
kendilerini en iyi gordiikleri degerlendirme alani ortalama 4,5 puaniyla bu
baslik olmustur.

4.2.2. Kalite Giivencesi, Egitim ve Ogretim, Arastirma ve Gelistirme,
Toplumsal Katki ve Yonetim Politikalar:

Kalite siireglerini yiiriiten tim kurumlarda faaliyet alanlarina iliskin kalite
politikalart olmas1 ¢esitli kalite ajanslari ve kurumlari tarafindan
beklenmektedir. Kurumun belirleyecegi stratejik amag ve hedefler ile kalite
giivencesi caligmalar1 kapsaminda yapilacak olan faaliyetlere temel
olusturmasi1 bakimindan kalite politikalarin1 gergekgi ve kuruma 6zgii olarak
belirlemek oldukga énemlidir. incelenen iiniversitelerin hepsinde alt faaliyet
alanlarina iliskin politikalar bulunmakta ve yapilan g¢aligmalarin bu politika
cergeveleri i¢inde uygulandigi raporlarda belirtilmektedir. Kalite politikas:
icin kurum i¢ degerlendirme raporlarinda verilen degerler 2, 3, 4 ve 5 olarak
cesitlenirken, kurumsal akreditasyon raporlarindaysa puanlamalar 2, 3 ve 4
olarak belirlenmistir. Yedi kurum bes puan ile kalite politikalari igin giiclii

ve benimsenmis bir sisteme sahip olduklarimi ifade etmisler, altt kurum
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izleme ve iyilestirme ¢aligmalarini yaptigin1 kanitlamaya g¢alisarak 4, iki
tiniversite sadece uygulamalarini oldugu belirterek 3 puan ve de geriye kalan
iki kurum ise iki puanla kalite politikalarini belirlemis olup heniiz bu konuyla
ilgili bir faaliyete gecmemis olduklarmi beyan etmislerdir. Ote yandan
kurumsal akreditasyon raporlarinda bir kurumun kalite politikalar1 iizerine
olan puan1 2’den 3’e yiikseltirken, 5 puan verilen bir iiniversite olmamuistir.
Geriye kalan kurumlarin puanlari 2 ila 4 arasinda degisiklik gosterirken
yogunlagma 3 (yedi niversite) ve 4 (yedi tniversite) rubrik puanlarinda
olmustur. Akreditasyon degerlendirme takimlarinin verdigi puanlarin on
yedi iiniversite ortalamasinin 3,2 oldugu goriiliirken, kurum i¢ degerlendirme

raporlarinda verilen ortalama puan ise 4,0°d1r.

4.2.3. Kurumsal Performans Yonetimi

Universitelerde performans yonetiminin devamlilik arz etmesi gereken
yapisinin kalite faaliyetlerinin siirekli iyilestirme anlayisi ile Ortiismesi
kurumsal amaglara ulagsmada oldukea kritiktir. Performans yonetimi i¢in bir
veri yonetimi mekanizmasiin kurulmus, takip edilebilir ve iyilestirilebilir
olmast gerekir ki bu siirecleri tasarlamak i¢in en ideal yardimci yontemin
kalite yonetimi caligmalar1 olabilecegi diisiintilmektedir. Buna ek olarak,
entegre bir stratejik yonetim anlayisini uygulayabilmek i¢in stratejik planlar
ve kalite araglar1 diginda olmazsa olmaz diger ara¢ da kurumsal bir
performans yoOnetimidir. Kurumsal performans yonetimi kurum ig
degerlendirme raporlarinda 3, 4 ve 5 puanlar verilerek tiniversiteler
tarafindan kanitlariyla birlikte sunulmustur. Yedi kurum bes puana sahipken,
iki tiniversite 3, diger sekiz kurum ise performans yonetimi uygulamalarini
bes iizerinden dort puan olarak sunmuslardir. Kurumsal akreditasyon takimi
rapor puanlamasinda ise dokuz {iniversite i¢in performans yoOnetimi
uygulamalar1 anlamimna gelen 3 puan verilirken, sekiz {iniversiteye

performans izleme ve iyilestirme yapildigina dair atif olan 4 puan, kalan bir
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kuruma ise igsellestirilmis performans yonetimi uygulamalar1 oldugunu
gdsteren en yiiksek puan olan 5 verilmistir. Ayrica iiniversitelerin KIDR ve
KAR rubrik degerlendirme ortalamalarina bakildiginda, performans
yonetimi kurum degerlendirme raporu ortalamasi 4,2, akreditasyon raporu

ortalama puani ise 3,5 olmustur.

4.2.4. Kalite Komisyonu

Kalite komisyonu bir i¢ denetim ve sorumluluk mekanizmasi olarak kalite
caligmalarmin hem yiiriitiilmesi hem de degerlendirilmesi i¢in en kapsamli
ve ist komisyondur. Bu tiirden bir yapmin diizgiin bir sekilde isletilmesi
iizerine kurulan bu yapt bu caligmada bahsi gecen entegre yoOnetimi
olusturmada da basat role sahip yetkili mercidir. Toplamda incelenen 34
raporun Kkalite komisyonu bélimleri 2 ila 5 puan arasinda farklilasan
puanlamalara sahiptirler. Universitelerin kendi iirettikleri raporlarda dokuz
kurum bes rubrik degerlendirme puaniyla igsellestirilmis bir kalite
komisyonunun var oldugunu ifade ederlerken, bes kurum 4 puan, iki kurum
3 puan ve de geriye kalan bir kurum ise 2 puan vermislerdir. Diger taraftan
akreditasyon raporunda ise yine sadece bir {iniversiteye bes puan verilmis,
dokuz kuruma 4 puan, altisina 3, bir kuruma ise 2 puan verilmistir. Ayrica
KIDR ve KAR puanlarmin ortalamalar1 incelendiginde, kalite komisyonu
puanlamasi kurum degerlendirme raporu ortalamasi igin 4,2, akreditasyon

raporunda ise 3,5 olarak tespit edilmistir.

4.2.5. I¢ Kalite Giivencesi Mekanizmalar1 (PUKO cevrimleri,
takvim, birimlerin yapisi)

Ic kalite giivencesini saglamaya yonelik mekanizmalarin varlig1 kalite
yonetimi siireglerinin kurumda ne kadar yayginlik kazandiginin en temel
gbstergelerinden biridir. I¢ kalite giivencesi kurumdaki faaliyetlerin is

akislarin1 ve ¢alisanlarinin gorev tanimlarini, faaliyetlerin neler oldugu ve

111



hangi paydaslar tarafindan yapilacagmin yillik olarak takvimlendirildigi
anlamina gelmektedir. Ayrica paydaslarin geri bildirimlerinin de alindig1 ve
degerlendirildigi i¢ kalite giivencesi cergevesinde yliriitilmektedir. Tim
bunlar icinde 1i¢ kalite giivencesi aslinda {iniversitenin rubrik
degerlendirmesinde hangi smiflandirmada oldugunun bir 6zeti olarak
degerlendirilebilir. Ornegin, iyi kurgulanmis bir i¢ kalite giivencesinin
PUKO ¢evrimini saglayarak izleme ile iyilestirme faaliyetlerine siireklilik ve
sistematiklik kazandirmis olmasi gerekmektedir. YOKAK rubrik
degerlendirme puanlamasinda ise bu kategori 4 ve 5 olarak goriilmektedir.
Bu kategori altinda degerlendirilen iiniversitelerin genellikle planlama ve
uygulama calismalarina sahip olup i¢ kalite giivencesi dongiisiiniin yarisini

tamamlayarak 2 ile 3 arasinda puanlar aldiklar1 da tespit edilmistir.

Kurum i¢ degerlendirme raporlarinda 9 iiniversite kendilerine 5 puan
verirken, kurumsal akreditasyon degerlendirme dokiimanlarinda ise bes
puani sadece bir {iniversite almaya hak kazanmistir. 4 rubrik puan
kurumlarin sunduklar1 raporlarda bes tiniversite tarafindan kullanilirken,
akreditasyon takimi raporlarinda ise dort kez yer almistir. 3 puanda oldukga
radikal bir farklilik goriilmekte; kurumlardan ikisi sadece uygulama
faaliyetlerini yiiriittiiglinii ileri siirerek {iniversitelerine {i¢ puan vermislerdir.
Fakat kurumsal akreditasyon raporlarinda ekipler bu 17 Universite’den
10’unun i¢ kalite giivence mekanizmalar1 seviyesinin ii¢ oldugunu
saptamistir. Son olarak kurum i¢ degerlendirmelerinde bir iiniversite i¢ kalite
giivencesinde sadece politikalarinin  oldugunu ifade ederek 2 rubrik
degerlendirme puanini kullanmis, bununla beraber akreditasyon ekipleri ise
iki {iniversiteye 2 puanmi vermistir. Hem KAR hem de KiDR’de i¢ kalite
giivencesi rubrik puanlar1 2 ile 5 arasinda degismektedir. Ayrica KIDR ve

KAR ortalamalar1 incelendiginde, i¢ kalite glivencesi puant kurum ig¢
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degerlendirme raporu ortalamasi i¢in 4,2, akreditasyon raporlari i¢in ise 3,2

olarak tespit edilmistir.

4.2.6. Liderlik ve Kalite Giivencesi Kiiltiirii

Kalite giivencesi ¢caligmalarinin en fazla vurgu yapilan alanlarindan bir tanesi
de kurumlarda iist yonetimin isin bir parcasi olarak kalite giivence sisteminin
olusturulmasina katki saglamasidir. Kalite liderliginin paydaslar1 bir arada
tutarak karar alma, stirecleri geri bildirimle izleme ve iyilestirme gibi
faaliyetler i¢in hayati Oneme sahip oldugu da bilinmektedir. Kalite
kiiltiirtiniin  yayginlagmasi ise bu bahsedilen siireglerin siirekli olarak
yiriitiilmesi sonucu kaniksanarak kurumun kiiltiirii haline gelmesiyle

i¢sellestirilmis olmasini ifade etmektedir.

Puanlamalara baktigimizda genel egilimde {iniversitelerin puanlamalarinin
bes iizerinden tam puan aldigi, takimlarin ise puanlamalarin1 daha ¢ok {i¢
olarak yaptiklar1 goriilebilir. KIDR’lerde liderlik ve kalite giivencesi
kiiltiirine bes puan veren dokuz {iniversite bulunmasma kargin, hicbir
akreditasyon takimi bes puani bu alt bashk i¢in kullanmamstir. Izleme ve
iyilestirmelerin yiiriitiildiigli anlamina gelen 4 puan, iiniversiteler tarafindan
bes kere kullanilirken, akreditasyon takimlari bu rubrik derecesini yedi kez
kullanmiglardir. Bu alanla ilgili diger puanlama tiirii iic olup kurumlar
tarafindan {i¢ kez, degerlendirici takimlar tarafindan ise on iiniversite i¢in
uygun gorulmistiir. Liderlik ve kalite giivencesi kiiltiiriiniin saglanmasinda
kurumlarin sundugu kanitlar dogrultusunda olusturulan puanlar 3 ila 5
arasinda degisirken, ayni baglik i¢in kurumsal akreditasyon takimlarinin
puanlari da 3 ile 4 arasinda farklilasmaktadir. Ayrica KIDR ve KAR
ortalamalar1 incelendiginde, liderlik ve kalite giivencesi kiiltiirii puanlamasi
kurum degerlendirme raporu ortalamasi icin 4,3, akreditasyon raporunda ise

3,4 olarak hesaplanmustir.
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4.2.7. i¢ ve Dis Paydaslarin Kalite Giivencesi, Egitim ve Ogretim,
Arastirma ve Gelistirme, Yonetim ve Uluslararasilasma
Siireclerine Katilimi

Kurumsal kalite faaliyetlerinin ger¢eklestirilmesinde en zorlayict konularindan
bir tanesi de i¢ ve dis paydas katiliminin alinan her Karar ve yiiriitiilen her siirecin
icinde kullanilarak uzlagsma yonteminin saglanmasidir. Kurum raporlar
incelendiginde, i¢ paydaglarin katilimi gorece kolay olmakla beraber dis
paydaslarin kurumsal siireglere katki saglayacak seviyede kurumla entegre
edilmesi belirli bir gayreti, zaman1 ve goniilliigli gerektirmektedir. Bununla
birlikte anket, miilakat, ziyaret, toplanti, odak grup caligmasi gibi birgok
yontemle gerceklestirilebilecek paydas katilimi, kalite caligmalarinin basarisini
6lgmek igin en temel kalite yonetimi parametreleri arasinda yer almaktadir. i¢
ve dig paydas katilimimin degerlendirildigi rapor basliklarina bakildiginda,
kurumsal akreditasyon takimlarinin ezici bir ¢ogunlukla ii¢ puani kullandiklari
goriilmektedir. Ote yandan kurumlarin raporlari benzer bir yogunlukta
kendilerini dort ile puanlandirmiglardir. Bu baslik i¢in bes puan sadece ii¢ kurum
raporunda kullanilmig, ayn1 puan akreditasyon ekibi tarafindan hicbir
{iniversiteye verilmemistir. Ote yandan kurum i¢ degerlendirme raporlarinda ii¢
puan on iki rapor i¢in kullanilms, fakat karsiliginda ekipler tarafindan sadece ii¢
tiniversiteye verilerek buradaki kurumlarin ¢oguna (13) ii¢ rubrik puani uygun
bulunmustur. Kurum i¢ degerlendirme raporlarinda ii¢ puan yalnizca bir kez
kullanilmus, iki puan ise hem KAR hem de KIDR’de ayni iiniversiteye verilerek
degerlendirmelerdeki yerini almistir. KAR ile KIDR’de i¢ kalite giivencesi
rubrik puanlarn sirasiyla 2-5 ve 2-4 araliginda degismektedir. Ayrica KIDR ve
KAR ortalamalar incelendiginde, i¢ ve dig paydas katiliminin puanlamasi
kurum degerlendirme raporu ortalamasi igin 4,3, akreditasyon raporunda ise 3,1

oldugu goriilmiistiir.
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4.3. I¢ Degerlendirme ve Akreditasyon Raporlarinin
Karsilastirmah icerik Analizi

Kurum i¢ degerlendirme raporlart ve kurumsal akreditasyon raporlarindaki
kalite giivence sistemi baglig1 altindaki yedi alt baglik tiim tiniversitelerin
rubrik puanlamalarini igeren bir analize tabi tutulmustur. Bu 6n analizlerden
cikarilan en 6nemli sonug tiniversitelerin genel olarak puanlamalarini 4 ile 5
degerlerinde yogunlastirdigini, akreditasyon takimlarinin ise puanlarmin 3
ile 4 arasinda yogunlastirdig1 goriilmektedir. Buradan hareketle kurumlarin
ve takimlarin bu bagliklarda yazili olarak bu alanlar1 nasil ifade ettigi de
ayrmtili olarak incelenmesi gereken verileri ve bilgileri igerebilir. Bu
kapsamda her iiniversitenin sirastyla 6nce kurum i¢ degerlendirme raporunda
One c¢ikan yanlar1 ve biitiinlesik bir yonetimi anlatan g¢alismalari olup
olmadig1, sonrasinda kurumsal akreditasyon raporunda ayni nitel analiz

yiiriitiilerek mevcut durumun ortaya konulmasi hedeflenmektedir.

Sekil 6: K3 Universitesi Kurum i¢ Degerlendirme Raporu Hiyerarsik Kod Alt Kod

Modeli
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misyon vizyon stratejic amagve  kalite politikalan3  performans yonetimi 4 kalite komisyonu 3 ig kalite givencesi 3 derlik ve kalite kUItUrl 2 i¢ve dig paydas kablimi 4
hedefler4
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Sekil 7: K3 Universitesi Kurumsal Akreditasyon Raporu Hiyerarsik Kod Alt Kod
Modeli

misyon vizyon stratejik amagve  kalite politikalan 3 performans yonetimi 3 kalite komisyonu 3 ig kalite guvencesi 3 derlik ve kalite kUItUrl 2 i¢ ve dig paydas kablimi 3
hedefler 3

K3 Universite’sinin akreditasyona basvurdugu dénemde yayinlanan kurum
ic degerlendirme raporunda, entegre bir stratejik plan, performans
yOnetimine, eylem planiyla yiiriitiilen bir izleme ve degerlendirme siirecinin
yuritildiigii ifade edilmektedir. Kalite yonetim sistemi kapsaminda
performanslar degerlendirilerek riskler hesaplanmakta ve sonuglart
izlenmektedir. Ayrica performans izleme ve degerlendirme siireci 2018
yilinda eylem planiyla ytiriitiilmeye baglatilmigtir. Kalite politikas1 igerisinde

de performans odakli kurum olma ideali bulunan bir kurumdur.

Kosullu akreditasyona sahip olan K3 Universitesi’nin kurumsal akreditasyon
raporunda ise 6ne ¢ikan yorumlarin elestirel bazi igeriklere sahip oldugu
gozlemlenmektedir. Akreditasyon dis degerlendirme takimina gdre kurumun
hedef belirleme sistematigi performans yonetimi yaklagimiyla uyumlu
goriinmemekte, stratejik plan ise izlenmemekte, degerlendirilmemekte ve
herhangi bir karar siirecinde kullanilmamaktadir. Planlamanin sistematik bir
bigimde yapilmadigi, biitlinlesik bir yonetsel sistemin tam anlamiyla var
olmadig1 ve sistematik olmadigi, akreditasyon siireglerinin aktif bir sekilde
yiirtitiilmesi gerekliligi ve tiniversitenin biitiinciil bir sisteme sahip olmasi
Onerisiyle kurumsal akreditasyon raporu iiniversiteye sunulmus ve kamuoyu

ile paylasilmistir.
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Sekil 8: K10 Universitesi Kurum i¢ Degerlendirme Raporu Hiyerarsik Kod Alt Kod

Modeli
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misyon vizyon stralejik amag e kalite polifikalans  performans yonetimi 5 kalte komisyonu5  igkalite guvencesi 5 liderlik ve kalite kilturi 5 ig ve dis paydas katilimi 5
hedefier 5

Sekil 9: K10 Universitesi Kurumsal Akreditasyon Raporu Hiyerarsik Kod Alt Kod

Modeli
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misyon vizyon stralejik amag e kalite politkalan 3 performans yonetimi 3 kalile komisyonu 3 kalite komisyonu 3 liderlik ve kalite kilirG 3 ig ve dis paydag kadiimi 3
hededer 4

Bir plan gelenegine sahip oldugunu séyleyen K10 Universitesi’nin Kidr
raporunda basta I1SO 9001 belgesi olmak tizere hem kurumsal hem de
programlarda ¢ok gesitli akreditasyonlara sahip oldugunu ifade etmektedir.
Universitenin ~ Akreditasyon, Akademik Degerlendirme ve Kalite
Koordinatorliigli akreditasyona verilen ehemmiyeti ifade etmekte olup,
iyilestirme alanlarinda planla, uygula, kontrol et ve onlem al siireglerini
yiiriiterek 6grenme ve dgretme siireglerini, personel yetkinligini, performans

verimliligini ve hizmet siireglerinde iyilestirmeyi ama¢ edindigi
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goriilmektedir. Kurumun faaliyet alanlarinda stratejik plami gelistirme raporu

hazirlanarak iyilestirme ¢aligmalari bu kapsamda takip edilmektedir.

K10 Universitesi’nin kurumsal akreditasyon raporunda ise takim iiyeleri
iiniversitenin yillik degerlendirme raporlarinda planlama ve uygulama
asamalarin islettigini sdylerken kontrol et ve 6nlem al safhalarina dair bir
caligmanin olmadig1, bu raporlarda planlanan ve uygulanan siireclerin tekrar
ettigi ifade edilmistir. Elestirel bir tarzda kaleme aliman KAR’da,
uygulamalarin iiniversiteye yayilim derecesinin sadece birkac one ¢ikan
birimle sinirli kaldigini, faaliyetlere iliskin kanitlarin ise toplanti, seminer
diizenleme ya da gelecegi ifade eden ciimlelerle c¢alismalarin ileride
planladig1 yoniinde bir anlatimin yapildigi vurgulanmaktadir. YOKAK
gostergeleri ile Kidr rapor iceriginin uyumlu bir yapida hazirlanmasiin
biitlinlesik ve sonu¢ odakli bir kurumsal yapiy1 saglayacagi tavsiyesi
iyilestirme olarak kuruma sunulmustur. Kidr kurumun bir yil igerisinde
gosterdigi performansin yazili metni olarak hazirlanirken, YOKAK
gostergeleri ise tniversitenin belirlenen alanlardaki yine o yildaki sayisal
performans sonuglar1 olarak ifade edilmesidir. Akreditasyon takiminin
sayisal gostergeler ve yazili metinler arasinda bir baglantisizlik tespit etmesi,
kalite stireclerindeki faaliyetlerin basar1 sonuglariyla iligkilendirilemedigine

iligkin bir uzman yorumu olarak goriilebilir.

Sekil 10: K1 Universitesi Kurum i¢ Degerlendirme Raporu Hiyerarsik Kod Alt Kod
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igve dis paydas kathm 13 misyon vizyon stratejik amaglar  kalite polifikalan 2 performans ydnetimi 3 kalite komisyonu 2 g kalite givencesi 3 liderlik ve kalite kiltiri 3
er 3
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Sekil 11: K1 Universitesi Kurumsal Akreditasyon Raporu Hiyerarsik Kod Alt Kod
Modeli

misyon vizyon stratejik amagve  kalite politikalan 3 performans yonetimi 3 kalite komisyonu 3 ig kalite guvencesi 3 derlik ve kalite kUItUrl 2 i¢ ve dig paydas kablimi 3
hedefler 3

K1 Universitesi’nin Kurum I¢ Degerlendirme Raporu’nda stratejik hedefler
belirleme konusunda 6nemli ilerlemeler kaydederek planlama ve uygulama
asamalarinda faaliyetlerini siirdiirdiigtinii  s6ylemektedir. Seffaf  bir
yaklasimla iiniversite raporunda pUKO déngiisiiniin kontrol etme ve énlem
alma safhalarinda heniiz baglangi¢ asamasinda olduklarini da net bir bi¢imde
dile getirmiglerdir. Kurum o6zellikle arastirma ve arastirmacilarin
performansint dlgme iizerine bir biitce yOnetimi ile biitlinlestirilmis bir
stratejik yonetim anlayisin1 uygulamaktadir. Universite ayrica yasal sinirlar
cercevesinde Strateji Gelistirme Daire Baskanligi tarafindan stratejik plan
hazirlama ve bu plani performans raporlariyla standart bir planlama siireci

olarak yirtittiigiinii deklare etmistir.

Kosullu akreditasyona sahip kurumun KAR’inda, 1ISO 27001, 1ISO 9001 gibi
kurumsal kalite yonetim sistemi belgeleri ile yedi programinda ulusal
akreditasyon belgelerine sahip oldugu goriilmektedir. Bunlarin yani sira otuz
programda da akreditasyon siireci devam ettirilmektedir. Fakat kurum
yonetim sistemi, egitim-0gretim, ar-ge ve topluma hizmet siireglerinin
tamaminda planlama, uygulama, kontrol etme ve onlem alma (PUKO)

asamalarini biitiinsel olarak igletememektedir. Akreditasyon takimi1 kurumda
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kalite yonetimine dair faaliyetlerin stirdiiriildiiglinii ifade etmekle birlikte bu

stireclerin genellikle uygulama safhasina kadar getirildigini gézlemlemistir.

Sekil 12: K9 Universitesi Kurum i¢ Degerlendirme Raporu Hiyerarsik Kod Alt Kod
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misyon vizyon stratejik amac ve  performans yénetimi §  kalite i 5 kalite i 5  ickalite 5 liderikve kalite kItird 5 i¢ ve dig paydasg katilimi 4

hedefler 5

Sekil 13: K9 Universitesi Kurumsal Akreditasyon Raporu Hiyerarsik Kod Alt Kod
Modeli

misyon vizyon stralejik amagve  kalite politikalan3  performans yonetimi 3 kalite komisyonu 3 g kalite glivencesi 3 liderlik ve kalite killtrd 3 ig ve dig paydag katihm 3
hedefler 3

Kosullu akreditasyona sahip olan K9 Universitesi’nin  kurum ig
degerlendirme raporu incelendiginde, stratejik planla biitiinlesik bir kalite
sisteminin paydas katilmiyla saglamlagtirilarak yuritildigi ileri
siriilmektedir. Stratejik plan, performans yonetimi ve kalite ¢aligmalarmin
bir arada yiiriitiildiigii ifade edilen kurumun plan1 yillik iyilestirmelere bagh
olarak revize edilmistir. Kalite politikasinda akreditasyona yer veren kurum
stratejik plan giincellemesini de kurumsal akreditasyona daha hazir olmak
iizere gerceklestirmistir. Sadece kurumsal degil egitim programlari
akreditasyonunda da kararlilik ifadeleri iceren degerlendirme raporu

metninde birim 6z degerlendirme raporlarinin da akreditasyon hazirliklar
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icin hazirlandigimi dile getirmistir. Bununla birlikte sadece 4 programinda
akreditasyon olan kurum 2 egitim programinda basvuru siirecinde olup 10
programda ise basvuru yapmayr planladigi goriilmektedir. Dolayisiyla
akreditasyon siireci iiniversitenin planlarinda yer almakta olup,

uygulamalarinda ise bulunan yeni bir girisim olarak goriilmektedir.

Kurumun akreditasyon raporu ele alindiginda ise kurumdaki stratejik
yonetim, plan, performans, kalite yoOnetimi ve paydas katilimi gibi
caligmalarin rutin birer siire¢ olarak uygulandiginin, bu uygulamalarin
genellikle uygulamanin 6tesinde bir izleme ve iyilestirme mekanizmasiyla
ilerletilemedigi degerlendirme takimmin genel yorumu olarak goze

carpmaktadir.

Sekil 14: K2 Universitesi Kurum i¢ Degerlendirme Raporu Hiyerarsik Kod Alt Kod

Modeli
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i ve dis paydas katim 2 igkalite ginencesi 2 liderlik ve kalile killtiri 3 kalite komisyonu 4 performans yénetimi 3 kalite polifikalan 2 misyon vizyon stratejik amag ve
hedefler 3

Sekil 15: K2 Universitesi Kurumsal Akreditasyon Raporu Hiyerarsik Kod Alt Kod
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misyon vizyon stralejik amag e kalite polifikalan2  performans yonetimi 3 kalte komisyonu4  igkalite gvencesi2  liderlik ve kalite kUIturi 3 ig ve dis paydas katilimi 2
hedefier 3
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K2 Universitesi yiiriittiigii stratejik plan ¢alismalarmi mevzuata bagh bir
bi¢imde yiiriitiirken, Kalite Koordinatorliigli, Senato kararlari, daire
baskanliklari, Rektorliik, i¢ kontrol raporlart ve yillik iyilestirmelerle kurum
i¢ degerlendirme raporunu hazirladigini dile getirmektedir. Kuruma 6zgii bir
uygulama olarak stratejik planin hazirliginda planin YOKAK siireg ve
kriterleriyle uyumlu olmasina dikkat edilmis ve bu baglamda bir PESTLE
analizi yapilmistir. Plan’daki 3. Hedef kurumsal politikalarin Kkalite
siiregleriyle baglantisinin saglanmasi hedefi olan 3. Hedef plan ve kalite
entegrasyonuna ehemmiyet gosterildigini vurgulanmaktadir. Universitenin
gelistirmeyi planladig1 bilgi islem yaziliminin PUKO dongiisii ile isletilerek
kalite ¢aligmalarim1 da kapsayacak bi¢imde entegre bir model olarak
tasarlanma asamasinda oldugu da ifadeler arasinda yer almaktadir. Bu
yazilimda birimlere atanmig isler ve is akiglar1 yer alacagi, stratejik plan
dogrultusunda atanmig bu gdrevlerin yerine getirilmemesi durumunda
PUKO formunun iyilestirmeler i¢in kullamlacag raporda yer almaktadir.
Bununla birlikte kalite siireclerinin {izerinde en ¢ok uzlasi olan konularindan
biri de PUKO ¢evrimi ya da dongiisii olarak ifade edebilecegimiz kalite
yOnetimi aracinin, sadece sorun ortaya ¢iktiginda degil kalite faaliyetlerini
bagindan sonuna kadar tasarlayan bir mekanizma olarak isletilmesi
gerektigidir. Dolayistyla kurumun PUKO dongiisiine dair algisinda bir
farklilik oldugu goéze carpmaktadir. Yine de gergeklesmeyen hedefler i¢in
sorumlu birimin ¢oziim gelistirmesi ve list yonetimin onaylamasiyla bu
¢Oziim silirecinin 6nlem alma agamasini yerine getirmesi, kayda deger bir

kurumsal gelistirme faaliyeti olarak one ¢ikmaktadir.

Ayni {iniversitenin kurumsal akreditasyon raporu ayrintili bir bigimde
hazirlanan Kidr’inden ¢ok farklilasmayan bir formatta hazirlanmistir. Bunun
temel sebepleri arasinda iiniversitenin hem rubrik degerlendirmesinde hem

de rapor metninde objektif yaklagimini korumasi goriilebilir.
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Sekil 16: T6 Universitesi Kurum i¢ Degerlendirme Raporu Hiyerarsik Kod Alt Kod
Modeli

-

igve dig paydas katlmi 4 liderlik ve kalita givencesi s i¢ kalite givencesi 5 kalite komisyonu 5 performans yonstimi 4 kalite politikalan 3.
mmisyon vizyon stratejik amag ve
hedefler 5

Sekil 17: T6 Universitesi Kurumsal Akreditasyon Raporu Hiyerarsik Kod Alt Kod
Modeli
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misycn vizyon stratejik amagve  kalite politikalan 3 performans yonetmi 3 Kalite komisyonu 4 ic kalite gUvencesi 3 liderlik ve kalite KOItOra 4 i¢ ve dig paydas katiim| 3
hedefier 3

Tam akreditasyon belgesini 5 yillik olarak almaya hak kazanan T6
Universitesi’nin kurum i¢ degerlendirme raporu kalite ¢aligmalarmin
kurumsal akreditasyon siirecine bagl olarak yuritildigini ifade etmis, bu
kapsamdaki c¢aligmalarin  siirdiiriilmesi  i¢in  Akreditasyon Destek
Komisyonu’nu kurmustur. Ayrica kurum i¢ kalite giivencesi ¢alismalarinin
ise hazirlanan kurum stratejik planindaki amag¢ ve hedefler gozetilerek
yiiriitiildiigii dile getirilmistir. Universite ¢alisanlarinin ve dgrencilerinin tek
bir sifreyle girdikleri ve tiim yonetim sistemlerini igeren tek bir otomasyon

sistemi bulunmaktadir. Kurumun tiim verilerini bu tek sistem icinde
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toplamak ve stratejik plan ve kalite ¢aligmalarini entegre olarak yiiriitmek
icin Veri Izleme ve Degerlendirme Ofisi kurularak analiz, izleme, gézden
gecirme ve degerlendirme siireglerinin entegre bir sekilde yiiriitiilmesi
hedeflenmistir. Ayrica Akreditasyon ve Kalite Bilgi Sistemi kurulmus,
program akreditasyonu caligsmalar1 kararli bir sekilde devam ettirilirken 12
yeni basvuru yapilmasi da planlar arasinda yer almistir. Universite genelinde
akreditasyonla ilgili bir farkindalik yaratmak adina akreditasyon ajansi
olmayan programlar da dahil olmak iizere program 6z degerlendirme
raporlar1 hazirlannstir. YOKAK’1n kuruma yapmis oldugu degerlendirme
ziyareti nihayetinde sundugu Kurumsal Dis Degerlendirme Geribildirim
Raporu dogrultusunda eylem plani hazirlanarak iyilestirme ¢aligmalarinin
yiriitiilmesi sistematik olarak kurgulanmistir. Kurumun yiriittigii tiim
faaliyet alanlarinda pukd dongiisii yaklasimi esas alinarak iyilestirme
caligmalar1  gergeklestirilmekte; hedef gerceklesmeler birim faaliyet
raporuyla takip edilmekte ve gerekli iyilestirme caligmalar1 devreye
konulmaktadir. Ayrica kalite ¢aligmalarinin en énemli araglarindan biri olan
paydas katilimim saglamak adina kurumun yiirittiigii iist yonetim anketi gibi
birgok uygulama bulunmakta, 360 derece performans degerlendirme modeli

bu anketlerin uygulanma yontemlerinin baginda gelmektedir.

Ayni {iniversitenin akreditasyon raporuna bakildiginda stratejik plan
hedefleri, YOK Izleme ve Degerlendirme kriterleriyle iligkilendirilmistir.
Arastirma tiiniversitesi performans gostergeleri ve i¢ kalite giivencesi
stirecleri {ist yonetimin ¢evik liderlik anlayisiyla biitiinlestirilerek Kurumsal
Gelisim Izleme ve Planlama Koordinatorliigii kurulmustur. Birim eylem
planlarimin karsilastirmali degerlendirme sunumlari canli yayinlanarak 6rnek
bir uygulamaya imza atilmigtir. Kalite ¢aligmalarinin saglam bir zeminde
yiirtitiilmesi i¢in yeterli stiredir bu faaliyetlerin uygulandig1 ve biitiinlesik bir

anlayisla siirdiirtildiigli gozlemlenmistir.
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Sekil 18: T1 Universitesi Kurum i¢ Degerlendirme Raporu Hiyerarsik Kod Alt Kod

Modeli
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igve dis paydas katlmi4  misyon vizyon stratejikamagve  kalite politkalan 6 performans yonetimi 4 kalite komisyonu 5 ig kalite glivencesi 5 lideriik ve kalite kiKorl &
hedefler 5

Sekil 19: T1 Universitesi Kurumsal Akreditasyon Raporu Hiyerarsik Kod Alt Kod
Modeli

misyon vizyon stralejik amag e kalite polifikalan4  performans yonetimi 4 kalte komisyonu5  igkalite gvencesi5  liderlik ve kalite kilturi 4 ig ve dis paydas katiimi4
hedefer 4

Bir diger tam akreditasyona sahip olan T1 Universitesi akreditasyon 6n
hazirlik ¢aligmalarin1 baglatarak bu konudaki kararligini ortaya koymus,
ayrica program akreditasyonuyla ilgili bir ajandaya sahip kurum olarak 14-
17 akredite egitim programina sahip oldugunu da kurum raporunda beyan
etmistir. Birimlerin kalite calismalarindaki tecriibesi bu birimlerin kurumsal
hedeflerle de iliskilendirilmesini kolaylastirmis, bu dogrultuda kurum
stratejik  planinin  kapsayiciligimi  arttirmak  ve  uygulanabilirligini,
izlenmesini ve degerlendirilmesini saglamak i¢in birim stratejik planlar

hazirlanmistir.  Universite ayrica iist yonetim degismesi, i¢ kalite
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giivencesinin  kurumda yayginlagtirilmas1t ve arastirma {iniversitesi
hedeflerinin uzun vadeli olarak planlanabilmesi i¢in stratejik planda revizeye
giderek plani giincellemistir. Stratejik planin etkin bir sekilde uygulanmasi
icin kurumda is boliimine gidilmis, birimlerin sorumlulugunda olan
performans gostergelerinin uygulanmasi akabinde tema gruplari ve {ist
yonetimin uygulama sonuglarini degerlendirmesiyle izlem, kontrol ve
degerlendirmeyi igeren 1i¢ basamakli aktif c¢alisan bir mekanizma
oturtulmaya gayret edilmistir. Birinci basamakta uygulayict sorumlu
birimlerin performanslarini periyodik olarak takip etmek tizere Kurumun
bilisim alt yapis1 kullanilmaktadir. ikinci basamakta bulunan tema gruplari
ve lgiinclii basamakta yer alan ist yonetim ise plana ne kadar bagh
kalindigindan, basarili ve basarisiz alanlarin tespitine ve basarisizliklarla
ilgili ¢6ziim Onerilerine kadar siirece daha genel gergeveden bakan bir
anlayis1 uygulama gorevini iistlenmis bulunmaktadirlar. Ust yonetimin
hedeflerin gergeklesmesi i¢in sundugu kaynak ve altyapinin dengeli bir
sekilde dagitilmasi amaglanmakta; yapilan izleme ve degerlendirme
caligmalar1 akabinde ihtiya¢ olan insan kaynagi ya da maddi gereksinimler

birimlere temin edilmektedir.

Strateji ve Kalite Yonetim isimlendirmesiyle iiniversitenin ele aldigi ve
biitiinlesik ydnetim ¢agrisimina sahip bu siiregle Birim Stratejik Plan Izleme
ve Degerlendirme Komisyonu ve Kalite Komisyonu Siirekli lyilestirme
Calisma Grubu gibi takimlar {iniversitenin yonetim siireclerini entegre
etmede kararli oldugunu ifade etmektedir. Dahasi birim Kalite Giivence
Komisyonunun en az bir iiyesinin Stratejik Plan Izleme ve Degerlendirme
Komisyonunda yer almasi bu kaniy1 daha da giiclendiren bir detaydir.
Kurumsal Akreditasyon Raporu’nda ise iiniversitenin i¢ ve dis paydaslar ve
bu paydaslarla iliskilerde gerekli olan siirecleri bir arada ele aldigi

goriilmektedir. Akreditasyon dis degerlendirme takimi, iiniversitenin siirekli
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iyilestirme c¢aligmalar1 kapsaminda diizeltici ve Onleyici faaliyetleri

yiiriiterek holistik bir bakis agisina sahip oldugunu da ifade etmektedirler.

Sekil 20: K7 Universitesi Kurum i¢ Degerlendirme Raporu Hiyerarsik Kod Alt Kod
Modeli

i¢ve dis paydas kaulim 4 licerlik e kalite gUvencesi 4 igkalite glvencesi4  kalite komisyonu 4 performans yonetimi 4 kalite politikalan 5 misyon vizyon stratejik amag ve
hedefler 5

Sekil 21: K7 Universitesi Kurumsal Akreditasyon Raporu Hiyerarsik Kod Alt Kod

Modeli
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misyon vizyon stralejik amag e kalite polifikalan3  performans yonetimi 3 kalte komisyonu3  igkalite gvencesi3  liderlik ve kalite kUlturi 3 ig ve dis paydas katilimi3
hedefer 3

K7 Universitesi’nin raporunda akreditasyon vurgusu yer almakta, program
ve idari birim akreditasyonlarinin kalite degerlendirme siireglerine birer
temel olusturmasi amaglanmaktadir. Bu iiniversitenin gelistirdigi ¢ok
kapsamli bir i¢ yonetim sistemi goriilmemekle birlikte planlama, uygulama
ve izleme gibi standart siiregleri igeren bir plan yOnetim mekanizmasi
bulunmaktadir. Universite, entegre bir anlayisa sahip oldugunu zimni olarak
gosterebilecek, egitim ogretim birimlerinde akreditasyonun

yayginlastirilmasi, toplam kalite yonetimi siirecinin isletilmesi ve de stratejik
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planda belirlenen hedef ve gostergelere ulagmada bir 6lgme, takip ve
degerlendirme mekanizmalariin kullanilmas: ifadelere raporunda yer
vermektedir. Fakat bunlarin hangi yontemlerle, kurul ya da komisyonlarca

bir arada kullanildigin1 gosteren net agiklamalara rastlanamamastir.

Ote yandan Kurumun akreditasyon raporu bu dogrultuda bir sonuca
ulasamayarak akredite olan birimler disinda geneli kapsayan bir i¢ kalite
giivencesi mekanizmasina (PUKO dongiisii, gorev ve sorumluluklar, kalite
yonetimi araglari) rastlamadigin ileri siirmektedir. Kalite siire¢lerinin yani
sira One ¢ikan baska bir elestiri alani ise stratejik plandaki amag ve hedeflere
ulagilma diizeyiyle ilgili kuruma 6zgli herhangi bir takip mekanizmasinin
bulunmayisidir.  Akreditasyon takimi  {niversitenin planlama ve
uygulamadaki basari diizeyini olumlu bulurken, 6nlem alma ve kontrol etme
faaliyetlerini yetersiz ve kurum geneline yayilmamis aktiviteler olarak

gormektedir.

Sekil 22: K4 Universitesi Kurum i¢ Degerlendirme Raporu Hiyerarsik Kod Alt Kod
Modeli

kalite politikalari 4 performans yonetimi4  kalite komisyonu & ig kalite givencesi 4 liderlik ve kalite kiltiri & igve dig paydas katlimi 4 misyon vizyon stratejik amag ve
hedefler 4
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Sekil 23: K4 Universitesi Kurumsal Akreditasyon Raporu Hiyerarsik Kod Alt Kod

Modeli
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misyon vizyon stratejik amagve  kalite politikalan4  performans yonetimi 4 kalite komisyonu 3 ig kalite givencesi 3 derlik ve kalite kUItUrl 2 ¢ ve dig paydas katlimi 4
hedefler4

K4 Universitesi kosullu akreditasyona sahip bir iiniversite olarak program
akreditasyonuyla kurum akreditasyonuna hazirlanmis, dolayisiyla PUKO
dongiisiinii  saglamaktan, izleme, degerlendirme ve iyilestirme
caligmalarindan bu hazir bulunusluk dolayisiyla daha sistemli bir sekilde
bahsetmektedir. Universitenin 2019 yilinda aldigi ISO 9001:2015 Kalite
Yonetim Belgesi kurumsal akreditasyon hazirlik siirecinde genel rehber

gerceve olarak kullanilmistir.

Kurumun KAR’1 incelendiginde, stratejik planin bir izleme mekanizmasi
oldugu ve bu izlemenin faaliyet raporlar1 araciligiyla yapildigi sdylenmekte
olup egitim ogretim, ar-ge, topluma katki ve yonetim hizmetleri gibi alt
faaliyet alanlarmda performans gostergelerinin takibiyle bu izleme siireci
gerceklestirilmektedir. Stratejik plan ve i¢ kalite giivence sisteminin
birbiriyle uyumlu oldugu ileri siiriiliirken kurumun politika belgelerinde ise

biitiinleyici ifadelere rastlanamamastir.
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Sekil 24: T5 Universitesi Kurum i¢ Degerlendirme Raporu Hiyerarsik Kod Alt Kod

Modeli
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igve dig paydas kathm 5 misyon vizyon stratejik amagve  kalite politkalari 4 performans yanetimi 5 kalile komisyonu 5 ig kalile givencesi 5 lidedik ve kalite kiltiri 5
hedefier 5

Sekil 25: T5 Universitesi Kurumsal Akreditasyon Raporu Hiyerarsik Kod Alt Kod

Modeli
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misyon vizyon stratejik amagve  kalite politikalan 3 performans yonetimi 4 kalite komisyonu 4 ig kalite glivercesi 4 derlik ve kalite klltUrl 4 i¢ ve dig paydag kablimi 3
hedefler 4

Tam akreditasyon belgesine sahip olan T5 Universitesi, 2005 yilindan bu
yana hazirladigt planlarla bir stratejik plan gelenegine sahip oldugunu
soylemektedir. Birim stratejik hedeflerinden sorumlu olan Birim Kalite
Ekipleri, Universitenin Stratejik Yonetim Paneli ile Kalite Portali iizerinden
tim yonetsel stiregler icin gerekli olan bilgi ve verileri ilgili yazilimlar
lizerinden yiiriitmektedir. Universitenin Kalite Yonetim Ddngiisii kendine
Ozgii tasarlanan bir yontemle dort yillik bir cevrimle siiregler takip
edilmektedir. Her dort yilin sonunda stratejik planlama, kalite yonetimi ve

kalite politikalar1 biitiinsel bir bakisla degerlendirilip gerekli iyilestirmelerin
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yapilacag1 biiyiikk dongii devreye girmektedir. Bu dongiide yillik yapilan
faaliyetlerin sonuglarinin yani sira dort yilda bir gerceklestirilen dis paydas
anketlerinin de dahil oldugu tiim kurumsal anketler, i¢ kontrol raporlari,
akreditasyon ajanslarinin dis denetim raporlar1 ve toplanti sonuglari bir arada
degerlendirilmektedir. Hedefler ve gergeklestirmeler arasindaki tutarlilik ve
farkliliklar tespit edilerek diizeltilmesi gereken alanlarla ilgili calismalar
planlanip uygulamaya konulmaktadir. Ikinci déngii olan Birim lyilestirme
Dongiisii ise, kalitedeki dongiiye benzer bir bigimde birimlerdeki egitim
Ogretim, arastirma gelistirme, toplumsal katki ve yonetim hizmetlerindeki
faaliyetlerin biitlinsel olarak siirekli daha iyi sunulmasi iizerine

odaklanmaktadir.

Egitim programlariyla ilgili ulusal akreditasyon ajanslarinin (ABET, NAAB,
EMSA, CEA, IFLA vb.) siire¢leri {iniversitenin kalite yonetim sisteminin en
temel pargalarindan birini olusturmaktadir. Sadece akreditasyona hazirlanan
birimler i¢in degil akreditasyon bagvurusu siirecinde olmayanlar i¢in de
kalite dongiilerinin tanimlanmasi ¢alismalar yiiriitilmektedir. Akreditasyon
icin gergeklestirilen paydas anketleri sonucunda alinan geri bildirimler
Stratejik Yonetim Paneli ve Kalite Portali tizerinden degerlendirildigi icin
birimlerin iligkili performans gostergelerini de gormeleri ve Onerilerini
sistem vasitasiyla {ist yonetimle paylagsmalari da saglanmaktadir. Egitim
programlarinin yani sira idari siireclerinde izlenmesi ve iyilestirilmesi igin

toplam on dort kisiden olusan iki siire¢ iyilestirme grubu olusturulmustur.

Universitenin akreditasyon dis degerlendirme ekibi tarafindan hazirlanan
raporunda, biitiinlesik bir modelin bir yazilim vasitasiyla uygulandig: ifade
edilmektedir. Rapor stratejik planlar kapsamindaki amag¢ ve hedeflerin
gerceklestirilmesi i¢in olgunlagmis ve siiregelen uygulamalarin oldugu

goriilmekte olup bu uygulamalarin tiniversitenin genelince kabul gordiigii

131



soylenmektedir. Kalite Yonetim Sisteminin biitiinlesik iki dongiiden
olusmasi kurumun gii¢lii yonii olarak bulunmugken hem idari hem de
akademik birimlerde kalite kiiltiiriiniin yaygin bir sekilde isledigi de goriilen

detaylar arasindadir.

Sekil 26: T4 Universitesi Kurum i¢ Degerlendirme Raporu Hiyerarsik Kod Alt Kod
Modeli

ig kalite gUvences| 5 kalite komisyonu 5 performans yonetimi 5 kalite politikasi4  misyon vizyon stratefik amag ve

igve 013 paydas katlimi 5 liderik ve kalite KUItarD 5
hedefler 5

Sekil 27: T4 Universitesi Kurumsal Akreditasyon Raporu Hiyerarsik Kod Alt Kod
Modeli

misyon vizyon stratejik amagve  kalite politikalan 4 performans yonetmi5  kalite komisyonu 4 g kalite glvencesi4  lidedik ve kalite kUtOrG 4 icve dig paydas katlmi 3
hedefler 5

T4 Universitesi Kidr’i kurumda bir stratejik planlama kiiltiirii oldugunu ve
buna iligkin siireclerin igsellestirilmis oldugunu beyan etmektedir. Stratejik
Plan Bilgi Sistemi’nde egitim-6gretim, arastirma, kalite, uluslararasilasma,
toplumsal katki ve yonetim sistemi amaglari ve ilgili performans gostergeleri

biitiinlesik olarak takip edilmektedir. Ayrica Kurumun Stratejik Yonetim
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Modeli, stratejik planlamayla kalite yonetim siireglerinin bir arada ele
alindigim1 gostererek, plan, performans, kalite siireglerini bilgi sistemi
yazilimiyla bir araya getirmektedir. Planin gostergeleri sorumlu birimlere
uygulayicilar olarak atanmakta ve yazilim vasitasiyla her sorumlunun kendi
sifresiyle erisebilecegi bir ekran tlizerinden veri girisi yapmalar1 ve siirecin
iist yonetimin de dahil oldugu degerlendiriciler tarafindan kesintisiz olarak
goriilmesi saglanmaktadir. Rektorliik Yonetim Bilgi Sistemi Birimi
Koordinatorliigii ise bu veri akisini tek elde toplayarak hatali veri girislerinde
birimleri uyarmakta, gerceklesmeyen faaliyetler icin ise birim gerekce ve
Onerisini iist yonetime ulastirmak i¢in yine bu sistemden girigleri
yapmaktadir. Kurumda bir kalite giivencesi takvimi bulunmakta, bu
takvimlendirme dogrultusunda yapilacak toplanti, raporlar, veri girisleri gibi

faaliyetlerin sistematik bir sekilde gerceklestirilmesi hedeflenmektedir.

Kurumun akreditasyon raporunda da i¢ degerlendirme raporuna benzer
ifadeler yer almaktadir. Plan, performans, kalite yonetimi biitlinliigiiniin
stratejik yonetim yazilimiyla bir arada yiiriitildiigi kurumda, Y6netim Bilgi
Sistemi Birimi Koordinat6rliigii hem stratejik planlama hem de Kkalite
yonetimi  silireglerinin  veri temelli siirdiiriilmesinde kurumdaki 6nemli
birimlerden biri olarak goriilmektedir. Kurum stratejik planinin yillik
uygulama sonucglarmin siirekli olarak iyilestirilmesi ilizere (performans
gostergesi gerceklesme oranlari, hedeflerde yasanan sapmalarin sebepleri,

yapilan iyilestirme ve dnlemler) yillik PUKO raporlar1 da hazirlanmaktadar.
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Sekil 28: T2 Universitesi Kurum i¢ Degerlendirme Raporu Hiyerarsik Kod Alt Kod
Modeli

igve dis paydas kathmi4  misyon vizyon stratejik amaclar  kalite poliikalan 4 performans ydnetimi 4 kalite komisyonu 5 ig kalite givencesi4  liderlik ve kalite kOlt0rd &
ve hedefler 4

Sekil 29: T2 Universitesi Kurumsal Akreditasyon Raporu Hiyerarsik Kod Alt Kod

Modeli
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misyon vizyon stratejik amagve  kalite politikalan4  performans yonetimi 4 kalite komisyonu 4 ig kalite givercesi 4 derlik ve kalite kUltri 4 ¢ ve dig paydag kablimi 3
hedefler 4

Bir bagka tam akreditasyona sahip olan T2 Universitesi Biitiinlesik Kalite
Yonetim Sistemi (BKYS) adi altinda yiiriittiigii entegre yonetim
faaliyetleriyle stratejik planlart performans sonuglarin1  gdzeterek
uygulamakta, uygulama sonuglarni da siireklilik esasiyla gelistirilen bir
kalite gelistirme mekanizmasiyla izleyip iyilestirmektedir. Kalite
Komisyonu ve bu komisyona bagli olan Stratejik Plan izleme ve
Degerlendirme Alt Komisyonu, Siire¢ Yonetimi Alt Komisyonu, Risk

Yonetimi Alt Komisyonu gibi birimler Kalite Giivence Sistemi, stratejik
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planlama, siire¢ yonetimi, kalite faaliyetlerinin planlanmasi ve diger ilgili

uygulamalar1 uyumlu bir sekilde bir arada yiiriitmektedirler.

Universitenin Kurumsal Akreditasyon Raporu’nda ise degerlendirici ekip
biitlinlesik bir kalite yonetim sisteminin varliginin igsellestirilmis bir kalite
kiiltiirtintin neticesi oldugunu dile getirmislerdir. Kurumda var olan bilgi
yoOnetim sisteminin islevsel ve diger liniversiteler tarafindan 6rnek alinan bir
sistem oldugu ve kurumun biitlinlesik sisteminin siirdiiriilmesinde 6nemli bir
fonksiyona sahip oldugu da ifade edilmistir. Degerlendirme takimi planla-
uygula-kontrol et-énlem al (PUKO) ¢eviriminin tiim birimlerde
uygulandigimmi  sOylerken, kontrol et ve Onlem al asamalarinin

yayginlastirilarak uygulanma seviyelerinin arttirilmasini da 6nermektedir.

Sekil 30: K6 Universitesi Kurum i¢ Degerlendirme Raporu Hiyerarsik Kod Alt Kod

Modeli
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igve dis paydas katihmi 4 liderlix ve kalite kOlirli 5 ig kalite givencesi & kalite komisyonu 4 performans ybnetmi 5 kalite politkalar 5 misyon vizyon siratejik amaglar
ve hedefler 5
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Sekil 31: K6 Universitesi Kurumsal Akreditasyon Raporu Hiyerarsik Kod Alt Kod

Modeli
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misyon vizyen stralejik amag e kalite politikalan4  performans yonstimi 4 kalite komisyonu 4 g kalite givencesi 3 liderlik ve kalite klturd 3 ig ve dis paydas kablimi 3
hedefer 4

K6 Universitesi’nin sundugu kurum raporunda stratejik yonetim yazilimi
ile stratejik plan, paydas geri bildirimleri, i¢ kontrol eylem plan1 ve i¢
degerlendirme c¢alismalarin1 bir biitiin olarak degerlendirerek birimlerin
uygulamasi i¢in yillik eylem planlar1 hazirlamaktadir. Bu eylem planlarinin
raporlanmasiyla elde edilen sonuclar kurumsal basarinin ne Olciide
gerceklestirildigini ve alinmasi gereken aksiyonlar1 belirlemek icin
kullanilmaktadir. Y1illik olarak belirlenen eylem planinda her akademik birim
oncelikli olarak hangi faaliyetleri yiiriitecegine karar vererek bunu Rektorlitk
biinyesindeki Kalite Koordinatorliigii'ne bildirmektedir. Eylem plam
belirlenirken dncelikle eylemlerin ismi, uygulama adimlari, hangi birim ya
da kisilerin sorumlulugunda oldugu, gerceklesme siiresi ve biitgesi
belirlenmektedir. Yonetsel mekanizmalarin entegre olarak yiiriitiilmesi i¢in
ilgili silirecin, eylem-uygulama ve paydas geri bildirimleri ile stratejik
yonetim, slireg yoOnetimi ve geri bildirimlerle iliskilendirilmesi
amaclanmaktadir. Universitenin politikalar1 eylem planlariyla yiiriitiilmekte,
bu planlar da performans gostergeleriyle iliskilendirilerek ele alinmaktadir.

DIF ad1 verilen Diizeltici ve lyilestirici Faaliyetler, iiniversitenin kullandig
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yazilim iizerinden yapilmakta boylece tiim stratejik plan, kalite yonetimi ve

performans sonuglarinin tek elden takibi saglanabilmektedir.

K6 Universitesi’nin akreditasyon ziyareti sonrasinda yazilan kurumsal
akreditasyon raporu takim tarafindan kuruma verilen tam akreditasyon
sonucu paralelinde olumlu yorumlar i¢cermektedir. Kurumun kendi 6zgii
olarak gelistirdigi kurumsal yazilimi ile stratejik yonetim, i¢ kalite glivencesi
sistemlerini, eylem planini, program ve kurumsal akreditasyon siireglerini
icinde barindirmasi ve biitiinsel bir yapida sunmasi giiclii yon olarak
goriilmiistiir. Ayrica Universitenin PUKO ¢evrimleri acisindan saglam bir

gerceve igerisinde iyilestirme ¢aligmalarini gergeklestirdigi de goriilmiistiir.

Sekil 32: K5 Universitesi Kurum i¢ Degerlendirme Raporu Hiyerarsik Kod Alt Kod
Modeli

kalite politikalan 5 misyon vizyon stratejik amagve  performans yonetimi 4 kalite komisyonu 4 i¢kalite giivencesi 5 liderlik ve kalite kultirl 5 i¢ ve dig paydas katilim 4
hedefler 4

Sekil 33: K5 Universitesi Kurumsal Akreditasyon Raporu Hiyerarsik Kod Alt Kod
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misyon vizyon stratejic amagve  kalite politikalan4  performans yonetimi 4 kalite komisyonu 4 ig kalite givercesi 4 derlik ve kalite kUItri 4 icve dig paydas kablimi 3
hedefler4
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K5 Universitesi kendine has gelistirdigi bilgi yonetim sistemine bagl olan
Stratejik Yonetim Bilgi Sistemi, Kurumsal Performans Sistemi ve Stratejik
Plan Degerlendirme Sistemi {izerinden birim ve kurum gostergelerini takip
etmekte, stratejik plan izleme ve stratejik plan degerlendirme raporlari
hazirlanmaktadir. Biitiinlesik her sistemde olmasi gerektigi gibi, stratejik
plan kurum politikalarinin gergeklestirilmesine hizmet ederken Kalite
yOnetim sistemi ise bu politikalarin siirekliliginin olmasini ve gelistirilmesini
garanti altina almaktadir. Diizeltici faaliyet ¢alismalari kurumun giiclii
yonlerinin, iyilestirmeye agik yonlerinin ve uygunsuzluk yonlerinin tek tek
tespit edilerek gelistirilmesi i¢in tedbirlerin alinmasi siireglerini

icermektedir.

Ayni1 kurumun Kurumsal Akreditasyon Raporu’nda kurum raporuyla paralel
ifadeler yer almus, 6zellikle biitiinlesik olarak yiiriitiilmeye ¢alisilan stratejik
plan ve Kkalite yonetimi siiregleri ve yukarida agiklanan detaylar1 ifade
edilmistir. Akreditasyon degerlendirme takimi kurumun kullandigi bilgi
islem yazilimi1 ve onu kapsayan alt sistemlerinin kurumun ihtiyaglarini
giderecek nitelikte olmasini olumlu karsilamislardir. Stratejik plan, eylem
plam1 ve ic¢ kalite giivencesi igin gerekli olan bilgi ve basarimlarin
degerlendirilmesi sistem iizerinden kanita dayali olarak yapilmakta, birim
yoneticilerinden veri temini, yoneticilerden 1slak imza alinmasiyla
yapilmaktadir. Gelismeye agik yan olarak Kuruma yapilan bir éneri, PUKO
dongiisiiniin son halkas1 olan Onlem alma asamasinin daha sistemli

yiirtitiilerek bu ¢evrimin kapatilmasidir.
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Sekil 34: T7 Universitesi Kurum i¢ Degerlendirme Raporu Hiyerarsik Kod Alt Kod
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kalite poliikalan5  misyon vizyon stralejikamagve  performans yonetimi 5 kalite komisyonu §  ig kalite glivencesi 5 liderlik ve kalite kiItOra 5 ig ve dig paydag katlimi 4
hedefler 5

Sekil 35: T7 Universitesi Kurumsal Akreditasyon Raporu Hiyerarsik Kod Alt Kod
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misyon vizyon stratejik amagve  kalite poliikalan 2 performans yonetimi 3 kalite komisyonu2  igkalite gvencesi3  liderlik ve kalite kUItUr 3 ig ve dig paydas katiimi 3
hedefler 3

Tam akreditasyona hak kazanmis diger bir kurum olan T7 Universitesi
kalite ve akreditasyon ¢aligmalariyla 6ne ¢gikmaktadir. 40’tan fazla ulusal ve
uluslararas1 egitim programi akreditasyonuyla diger on alt1 iiniversiteden bu
yoniiyle farklilagan Kurum, Tiirkiye’deki {iniversiteler arasinda ISO 9001:
2015 Kalite Yonetim Sistemi Belgesi’ni de alan ilk iiniversitedir. Bir¢ok
alanda oncii ve diger liniversitelere drnek oldugunu ileri siiren Kurum, 5018
Sayili Kamu Mali Yonetim ve Kontrol Kanunu’nun getirdigi stratejik plan
yapma ve stratejik yoOnetim araglarini uygulama yikiimliliklerinin
Universitelere verilmesinden oOnce de bu araglart kullanan bir kurum
oldugunu ifade etmektedir. Bu kapsamda biitiinlesik bir model uyguladigi
goriilen kurumun yonetim bilgi sistemiyle de faaliyet ve siiregleri

profesyonel bir sekilde takip ettigi sdylenmektedir. Kalite ve paydas
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katilimina da bir o kadar 6nem verilmis, ¢alisgan memnuniyeti anketi, lider
davranisi degerlendirme anketi, 6grenci memnuniyeti anketi, mezuniyet
anketi, paydas memnuniyeti anketi, tedarik¢ci memnuniyet anketi, genel
sekreterlik hizmetleri anketi, pandemi siirecinde uzaktan egitim anketi ve de
ogretim elemani degerlendirme anketi gibi farkli anketler uygulanarak

sonuclarindan faydalanilmistir.

Tam akreditasyon almaya layik goriilen bu Universite, Akreditasyon
Gorevlileri Kalite Kurulu, Kalite Yonetimi Kalite ve Akreditasyon Kurulu,
Akreditasyon ve Kalite Komisyonu, Kalite ve Siirekli Iyilestirme
Komisyonu, Akreditasyon Komisyonu, Akreditasyon Kurulu gibi kalite ve
akreditasyonla ilgili birgok kurul ve komisyon kurmustur. Ust yonetimin
akreditasyon g¢aligmalarini destekledigi bu Kurum’da, 2020 yili itibariyle
akredite olmus program sayist 37 iken, akreditasyona bagvuran program
sayis1 25 olmustur. Akreditasyon takimimin Kurumun ¢esitli ddiillerini takdir
ettigi de gorlilmektedir. ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi Belgesi (En son:
2008), 10002 Miisteri Memnuniyeti Yonetim Sistemi Belgesi (2015), Ulusal
Kalite Odiilii (2010), EFQM Modeli Miikemmellikte Siirdiiriilebilirlik Odiilii
(2013), Avrupa EFQM Miikemmellik Odiilii (2015, 2018), EUA Kurumsal
Dis Degerlendirme (2020) 6diillerine de Akreditasyon Raporu’nda atiflar
yapildigi gorilmektedir. Kurum kullandigi yazilim ile bireysel ve kurumsal
performanslar1 takip ederken, PUKO c¢evriminin ilk iki asamasi olan
planlama ve uygulamalari yaygin bir sekilde kullandig:; fakat kontrol et ve
onlem al sathalarinda o denli basarili olmadigi soylenmektedir. Akreditasyon
takimi1 degerlendirmesinde Kurum Stratejik Plani’nin yilda iki kez akademik
ve idari birimlerin gerceklesmelerini icerecek sekilde degerlendirildigi,
bununla birlikte bir 6z degerlendirme raporu seklinde sunulmadigi ve
biitiinciil bir anlayisin bu nedenle eksik kaldigint dile getirmistir. Plan’da

bulunan 179 tane performans gostergesinin nasil bir yol haritas1 ile
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izlendigine dair eylem plani bulamayan ekip, yillik iyilestirmelerin ise nasil

uygulandigina iligkin kanitlarin da eksikligini ifade etmislerdir.

Sekil 36: K8 Universitesi Kurum i¢ Degerlendirme Raporu Hiyerarsik Kod Alt Kod
Modeli

misyon vizyon stratejikamagve  Kalite politkalan4  performans yanetimi 5 kalite komisyonu 5 ig kalite glvencesi4  liderlik ve kalite gvencesi 4 ig ve dis paydas katlm | ¢
hedefler 5

Sekil 37: K8 Universitesi Kurumsal Akreditasyon Raporu Hiyerarsik Kod Alt Kod
Modeli

liderlik ve kalite kultur 3 Kalite komisyonu 4 performans yonetimi 3 alite politikalan 2 misyon vizyon statejkamagve  ig kalite gUvencesi3  igve dis paydas katiimi 3
hedefler 3

Kosullu akredite olan K8 Universitesi’nde ilk bakista géze carpan
uygulama, Kurumun 30’u agkin anketi i¢ ve dis paydaslarla uygulamasidir.
Bu anketler sonucu ortaya ¢ikan tespit ve sonuglarla iyilestirme ve diizeltme
faaliyetlerinin siirekli hale getirilmesi hedeflenmektedir. Universite’nin
Kalite Koordinatorliigii ve Kalite Komisyonu, farkli yonetim yaklagimlar

uygulamalar1 arasindaki biitiinselligi saglamak adina Stratejik Plan’1, Ig
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Kontrol Standartlarma Uyum Eylem Plani’n1, Oz Degerlendirme Raporlarini
ve veri girislerini tek elden yiiriitmektedirler. Kurum &zellikle etkin, objektif
ve misyonu ile uyumlu bir performans yonetimi sistemi yiiriittiigiini dile
getirerek basta stratejik plan olmak {izere tiim performansi ifade eden
gbstergelerin etkin bir bicimde 6l¢iilmesi icin Veri Olgiim ve Yonetimi

Sistemi’ni kurmustur.

K8 Universitesi’nin Kurumsal Akreditasyon Raporu incelendiginde,
kurumdan beklentilerin yiiksek oldugu bir rapor seklinde yazildigi
goriilmektedir. Ornegin 45 tane program akreditasyonuna sahip
Universitenin mevcut stratejik plan donemi sonunda egitim program
akreditasyonunu 60’a yiikseltmesi genel program sayisina bakildiginda
yetersiz bulunarak daha fazla tesvik edilmesi Onerilmistir. Program
akreditasyon siireclerinde ilgili egitim birimlerinin hazirlik siiregleri ve 6z
degerlendirmeleri, izlemeyi ve kanita dayali siireglerin anlasilmasini
hizlandirirken, program akreditasyonu olmayan birimlerde bu siirecler heniiz
baglamadigindan hazir bulunusluk seviyesi de diisik bulunmustur.
Dolayisiyla degerlendirme takimi program akreditasyonu olan ve
olmayanlar birimler arasinda kalite anlayis1 bakimindan farklilik
gordiigiinden bu durumu gozler 6niine sermiglerdir. Fakat diger kurumlarla
kiyaslandiginda akredite programlarin sayisinin Kurumda oldukga yiiksek
oldugu goriilebilmektedir. Universitenin kendine 6zgii olarak gelistirdigi
Kalite Yonetim Sistemi Otomasyonu, Analiz Sistemi Otomasyonu ve Kanit
Sistemi Otomasyonlar1 tiim verilerin bir veri tabaninda olmasini saglamas,
bu husus akreditasyon takimi tarafindan memnuniyetle karsilanmigtir.
Ayrica Akademik Veri izleme Koordinatdrliigii’niin akademik performansa
iligkin tiim verileri degerlendirip bagarili olanlarin ayirt edilmesi igin aktif
bir sekilde faaliyet yiiriittiigii de gOriilmiistiir. Son olarak Olgme ve

degerlendirme calismalariin birim seviyesinde daha kapsamli bir sekilde
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uygulanarak bu alandaki PUKO g¢evriminin kapatilmasi da Rapor’daki

tavsiyeler arasinda yer almaktadir.

Sekil 38: T3 Universitesi Kurum i¢ Degerlendirme Raporu Hiyerarsik Kod Alt Kod
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misyon vizyon stratejikamagve  Kalite politikalan 4 pel’fﬂrma'\s yonetimi4  kalits komisyonu 2 i Kalllagﬂvencasl& liderlik ve kalite gUvencesi 5 i ve dis paydas kaulm | 4
hedefler 5§

Sekil 39: T3 Universitesi Kurumsal Akreditasyon Raporu Hiyerarsik Kod Alt Kod
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misyon vizyon stratejic amagve  kalite politikalan4  performans yonetimi 4 kalite komisyonu 4 ig kalite givercesi 3 derlik ve kalite kUItU0 4 igve dig paydas katlimi 4
hedefler 4

Kurum i¢ degerlendirme raporuna gére, T3 Universitesi temel performans
gostergelerini stratejik planlarla izlemekte, bunu da bir veri yonetim sistemi
iizerinden gergeklestirmektedir. YOKAK performans gostergeleri de aym
sistem {izerinden izlenmekte, bu yolla performans gostergeleri ile kalite
giivencesi sistemiyle iliskili parametreler uyumlu olarak bir arada
degerlendirilmektedir. Verilerin takip otomasyonu iizerinden birim/boliim
sorumlular tarafindan girilmesi, bu veri giris sorumlularinin ayni zamanda
kalite siireclerinden sorumlu kisiler olmalarina entegre bir sistemi
saglayabilmek adma ©6zen goOsterilmistir. Kurumsal performans

parametrelerinin  yiiriitiilmesi siireci basindan sonuna kadar Raporda
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detaylandirilmig, nihai sorumlulugun ise {ist yonetimde oldugu ifade

edilmistir.

Kurumun tam akreditasyona hak kazandiginin yazili gostergelerinden biri
olan Kurumsal Akreditasyon Raporu’nda, Universite’nin 1SO 9001:2015
Kalite Yonetim, ISO 14001:2015 Cevre Yonetim ve ISO 27001 Bilgi
Giivenligi Yonetimi, ISO 45001:2018 isci Saglig1 ve Is Giivenligi Yonetim
Sistemlerine entegre bir kalite yonetim sistemine sahip olmak igin temel
araglardan biri olarak gordiigii aktarilmistir. Bir otomasyon tizerinden plan
ve kalite faaliyetlerinin takip edildigi bir izleme ve bir iyilestirme dongiisii
bulunmakta, “Siire¢ Performans Izleme Karneleri” ile performans
gostergeleri izlenmekte ve “Iyilestirme Raporlar1” ile ise gerek duyulan
iyilestirmeler yapilmaktadir. Degerlendirme takimi bu akreditasyon
caligmalarmin siireglerin  biitiinciil bir bakis acisiyla izlenmesi ve
iyilestirilmesine yardimci oldugunu belirtirken, karar alma siireglerinde
paydas katiliminin saglandig1 ve iyilestirilmeye agik alanlarm bu yontemle
degerlendirildigini olumlu bulmuglardir. Diger iiniversiteler tarafindan 6rnek
alian bir kalite yonetim sistemine sahip oldugu goériillen Kurumun tiim alt
faaliyet alanlarinda PUKO cevrimini kapatacak bir dongii kurguladig
goriiliirken kalite yonetimiyle ilgili bir planla-uygula-kontrol et-6nlem al
seklinde yiiritilen sistemli bir siirekli iyilestirme mekanizmasia
rastlanamamistir. Akreditasyon ekibinin son olarak one ¢ikardig1 gelismeye
acik bir yan ise yapilan anketlerin sonuglarinin hangi iyilestirmelere yol

actig1 ile ilgili tatmin edici kanitlara ulagilamamis olmasidir.

Bu raporlarin karsilastirilmasi bazi sonuglari ortaya ¢ikarmustir. Ornegin,
kurum raporlarinda ¢ok etkili bir biitiinlesik kalite siireci yiiriittiiglini iddia
eden iiniversitelerin akreditasyon dis degerlendirme raporlarinda bu goriigiin

lehine olmayan sonuglara ulasildig1 goriilmiistiir. Akreditasyon raporunda
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kurum i¢ degerlendirme raporundan daha iyi bulunan ve One c¢ikartilan
uygulamalar olsa da bunlarin sayisi daha azdir. Bir bagka sonug¢ ise
caligmanin kurumlarda aradigi biitiinlesik stratejik yonetim vurgunun olup
olmadig iizerinedir. Tam ve kosullu akredite {iniversitelerden tam akredite
olanlarinda biitiinlesik yonetim uygulamalarinin goriilmesi bu ¢alismanin
varsayimlarindan bir tanesidir. Gergekten de yukarida yapilan analizin en
onemli sonuglarindan bir tanesi tam akreditasyona sahip iiniversitelerin
hemen hemen hepsinin KIDR ’lerinde iniversiteler biitiinlesik yonetim sahip
olduklarin1 beyan etmisler; bu {iniversitelerin KAR belgelerinde ise dis
degerlendirme takimlar1 beyanlar teyit ederek ayni minvalde bir metin
sunmuslardir. Ote yandan kosullu akredite iiniversitelerin de ezici bir
cogunlugunda entegre yoOnetime dair uygulamalar bulunmakla birlikte
biitlinsel bir sistem yonetimi bulunamamistir. Uygulamalarm kurumun
genelini kapsamadigi ve izleme ile iyilestirme ¢aligmalarimin yaygiligimin

da smurl kaldigi bir diger analiz sonucudur.

4.4. Stratejik Planlarin Icerik Analizleri

Kurum i¢ degerlendirme raporlar1 ve kurumsal akreditasyon raporlari
iizerine yapilan incelemelerde 7 tam akredite ve 10 kosullu akredite
iiniversitelerden bazilarinin uygulamalariyla éne ¢iktig1 goriilmiistiir. Onceki
boliimde yapilan analizler 6 tam akredite ve 1 kosullu akredite tiniversiteyi
biitiinlesiklik vurgusuyla bir adim 6ne tagiyarak bu yedi kurumun galigmanin
geri kalan kisminda daha detayli incelenmesine olanak saglamaktadir. Bu
kapsamda simdiye kadar elde edilen bulgular ¢alismanin son halkasi olan
stratejik planlarla karsilastirilarak incelenecek, planlardaki kalite ve kalite
yOnetimine iliskin vurgular tespit edilmeye calisilacaktir. Bu analizin
yapilma amaci, planlarin kurumun biitiinlesik bir stratejik yOnetimi
sergileyebilecegi temel kurumsal dokiimanlardan birisi olmasi sebebiyle

onemli veriler icerme olasihiginin bulunmasidir. Bu dogrultuda asagida 7
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kurumun stratejik planindaki kaliteye iliskin ifadeler ve yiiriitiilen siiregler
nitel bir analizle incelenecek ve elde edilen sonuglar raporlanacaktir.
Analizler kurum i¢ degerlendirme ve kurumsal akreditasyon rapor
formatindaki misyon ve stratejik amaglar, i¢ kalite giivencesi ile paydas
katilim1 altinda yer alan ve dnceki boliimlerde de yer alan misyon, vizyon,
stratejik amacg ve hedefler, liderlik ve kalite kiiltlirii, kurumsal performans
yonetimi, kalite komisyonu, kalite politikalar1 (egitim 6gretim, arastirma
gelistirme, toplumsal katki ve yonetim politikalari), i¢ kalite giivencesi ve i¢

ve dig paydas katilimi adindaki yedi alt baglik i¢inde incelenecektir.

4.4.1. Universite T6:

Bu analizden 6nceki tiim incelemeler T6 Universitesi’nin stratejik bir
yonetim anlayigt yiriittiigli konusunda bir sonuca ulagilmasma olanak
saglayan veriler icermektedir. Kurumun Stratejik Plani’nda yer alan misyon,
vizyon ve degerleri bulunmakla birlikte bu metinlerde kalite ve kalite
yonetimine iligkin herhangi bir atfa rastlanamamustir (degerlerde katilimcilik
hari¢). Plan hazirhik siirecinde oOnceki Plan’in bir degerlendirilmesi
yapildigina dair bir baslik olsa da bu baglik planlama kiiltiirii olduguna dair
bir ¢ikarim yapilmasi i¢in yetersiz goriinmektedir. Stratejik Plan hazirlik
siirecinde farkli birimlerden katilimeilarin olmasina 6zen gosterilmistir. Plan
yapim siirecinde pek cok anketin uygulandigi ve objektif bir sekilde
sunuldugu da géze carpmaktadir. Bu anketlerde akademik, idari ve ydnetici
performanslarina iligkin tespitler ilgili soru ve degerlendirmelerle ortaya
konulmustur. Bununla birlikte biitiinlesik bir performans yonetimi sistemi
olduguna dair bir vurgu Plan dahilinde ele alinmamistir. Kurum kiiltiirii
degerlendirme anketinde personel kiiltiiriin alt boyutlarindan biri olan
stratejik yOnetimi parametresine 5 {izerinden 2,92 puan vererek kurum igi

iletisimden sonra (3,13) stratejik yonetimi en 6nemli kiiltiir bileseni olarak
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gormiis; bu da konuyla ilgili farkindaligin yiiksek olduguna dair giiclii bir

kanit olarak goriilmiistiir.

Stratejik Plan’in hedef kartlarina bakildiginda kalite yonetimiyle ilgili bazi
performans gostergeleri oldugu goriilmektedir. Amaglarda dogrudan kalite
yonetiminden bahsedilmemekle birlikte egitimde, topluma hizmette ve
arastirma gelistirmede standartlarin arttirilmasi ve niteliklerin geligtirmesi ile
ilgili dolayl1 amag ve bu amaglarin altindaki hedeflerde rastlanmaktadir. I¢
denetimin uygunsuzluk raporlarmin tespiti, i¢ kontrol sistemindeki
uygulamalar, akreditasyona sahip egitim programi sayisi, akredite olan
laboratuvar, test ve yontem sayisi kalite yonetimiyle ve akreditasyonla
dogrudan iliskili performans gostergeleridir. Son olarak Stratejik Plan’in
izlenmesi 6 aylik Stratejik Plan Izleme Raporu’yla takip edilmekte ve bu
Rapor iist yonetime sunulmaktadir. Ust yonetim yillik hedeflerin
gerceklesmesi igin dnlemleri almakla ylikiimli oldugu bu agamanin detayl

olarak nasil isledigi Plan’da ele alinmamustir.

4.4.2. Universite T1:

T1 Universitesi’nin Stratejik Plan’na baktigimizda Yiiksekogretim Kalite
Kurulu'nun gostergeleriyle uyumlu olarak hazirladigi vurgulanmistir. Bu
ifade plan ve kalite siireclerinin bir arada ele alinmas1 gerekliliginin Kurum
tarafindan farkinda olunduguna isaret etmektedir. Ayrica Plan’in kalite
siiregleriyle uyumlu yiiriitiilmesi i¢in giincellenmesi bu kaniy1r oldukca
giiglendirmektedir. Stratejik Plan hazirhk komisyonu YOKAK Kkalite
stireclerinde yiiriitiilen egitim 6gretim, arastirma gelistirme, topluma katki,
yonetim hizmetleri gibi belirli alt alanlara ayrilarak ¢alismalarini
yiriitmiislerdir. Kurumun misyon ve vizyonunda dogrudan bir kalite
vurgusu olmamakla birlikte temel degerler arasinda paydas memnuniyeti ile

stirekli gelistirme yer almaktadir.
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Universite’nin bu deger dzellikleriyle paralel olarak Plan’da en fazla 6ne
c¢ikan alanlar memnuniyet anketlerinin yapilmasi ve akreditasyon
stireglerinin  devam ettirilmesi olmustur. Bu kapsamda akreditasyon
caligmalart hem program hem de birim bazinda devam ettirilmis, bu alanla
ilgili performans gostergeleri ve stratejiler belirlenmistir. Var olan
akreditasyonlara (T1p Fakiiltesi ve alt programlari) ek olarak diger program
akreditasyonlarin da yiiriitiilmesi amaglanmustir. Akademik ve idari personel
ile dis paydas ve 6grenci memnuniyet anketleri mevcut durumu ortaya
koymak adina Rapor’a eklenmis, buna ek olarak memnuniyet ¢alismalarini
yliriitmek adina bes yillik hedefler ve performans gdstergeleri hazirlanmustir.
Omegin, i¢ paydas aidiyetini gelistirme hedefinin altindaki hedeflerden bir
tanesi de memnuniyet arttirmayla ilgili bir performans gdstergesi olmustur.
Yine hedeflerden bir tanesi topluma hizmet memnuniyetini gelistirmek
gerceklestirmek {izerine belirlenmistir. Kalite vurgusu genel olarak Plan
boyunca yapilmis, egitim ve arastirma faaliyetlerinde kalitenin arttirilmasi
hedefleri yine hedef kartlarinda bu alanda sadece performans gdstergesi
seviyesinde degil hedef seviyesinde de pek ¢ok biitiinleyici ifade oldugunu

gostermektedir.

Plan’1n izlenmesi ve degerlendirilmesi stirecleri detayli bir sekilde kaleme
almmus, dijital bir yazilim iizerinden performans gerceklesmeleri takip
edilecegi beyan edilmistir. izleme ve degerlendirme asamalar1 ayri ayri
yuriitilmekte ve sorumlu birimler, belirli tema gruplar1 ve ist yonetim
tarafindan bu alandaki faaliyetler yiiriitiilmektedir. Universite’nin yillik
Stratejik Plan Performans Raporu nihai bir degerlendirme belgesi olarak

hazirlanip siirekli gelistirme anlayigina uygun olarak ele alinmaktadir.
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4.4.3. Universite T5:

Universite TS bir énceki plani ile misyon ve vizyonu gézden gegirerek yeni
plan siirecini baglatmistir. Misyon ve vizyonda kalite vurgusu
gorillememekte birlikte Kurum’un gii¢lii yonlerinin arasinda kalite ve
akreditasyon zikredilmistir. Bir onceki Plan ile ilgili analizlerde amag ve
hedeflerin yerine getirildigi sdylenmis olup bu konuda denetimin, siireglerin

ve igsellestirmenin sinirli kaldigi ifade edilmistir.

Goze carpan bir diger 6zellik de hedef kartlarinda kalite ile ilgili hedef,
performans gostergesi ve stratejiye yer verilmis olmasidir. Ornegin,
performans agiklarini 6lgmek i¢in bir i¢ kontrol eylem planinin hazirlanmasi,
Universitenin idari isleyisinde etkinli§in saglanmasi ve ogretim diyesi
performans degerlendirme sisteminin kurulmasi hedefleri ve alt stratejileri
kalite yOnetimiyle ilintilendirilebilecek baslica alanlardir. Ayrica
akreditasyon calismalarinda da devam eden bir kiiltiiriin varligi deklare
edilmekte, boliim, program ve laboratuvar akreditasyonlarina iliskin gelecek

hedefleri Plan’da yer almaktadir.

Universite’nin stratejik yonetim ismiyle ifade ettigi yonetim modelinde
faaliyetlerin birimlere verilmesi ve bu faaliyetlerin dl¢iilebilir bir dashboard
iizerinde takip edilmesi bircok diger iiniversiteye kiyasla géze carpan bir
husustur. Buna ek olarak Kurum stratejik yonetim modelini sematize ederek
ylriitiilen tiim siiregleri adim adim anlatmis, bu aktarim da sistemin entegre

bir sistem oldugunu yalin bir sekilde gostermistir.

4.4.4. Universite T4:

Tam akreditasyona sahip bir diger kurum olan T4 Universitesi YOKAK dis
degerlendirmelerinin stratejik plan ve kalite siirecleri iizerinden yliriittiigiini
belirterek bu alanlardaki entegrasyona onem verdigini hem spesifik olarak

belirtmis hem de hedeflerinde kalite yonetimine atiflarda bulunmustur.
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Ayrica Kurum’un giiglii yonleri olarak siraladigi listede kalite giivence
sisteminin yer almasi bu hususta gelistirilmeye galigilan bir kalite kiiltiirtiniin

de oldugunu gostermektedir.

Universite’nin misyonu dogrudan kaliteyle ilgili bir kavram kullanmamus;
bununla birlikte vizyon ve temel degerlerin kalite kavramini igerdigi
goriilmiistiir. Hedef kartlarina goz atildiginda, kurumsal kapasiteyi ve egitim
ogretimde kaliteyi gelistirme amaglar1 altindaki hedeflerin hepsinin kalite
giivencesi caligmalarma dogrudan katki saglayacak hedefler oldugu
goriilebilmektedir (6rnegin, kurumsal memnuniyet ve kalite kiiltiiriiniin
yayginlagtirilmasi ile 6grenci, 6gretim eleman1 ve egitim programlarinin
niteliginin arttirilmasi). Kalite kiiltiiriiniin yayginlagtirilmas1 hedefinin alt
kirlliminda bulunan kalite komisyonunu bilgilendirme amach egitim ve
toplantilar yapmasi ile bu komisyonun i¢ degerlendirme yaptig1 birim sayisi
hedefi gergeklestiren iki performans gostergesi olarak belirlenmistir. Hedef
kartlarinda akreditasyona yonelik olarak da gergeklestirmek istedigi
performanslart  belirlenmis, bu kapsamda lisans programlarinin,
laboratuvarlarin ve uygulama-arastirma merkezilerinin kalite belgesi almasi

bu kapsamda hedeflenmistir.

Stratejik Plan’in izlenmesi ve degerlendirilmesi sirasiyla altinci ve on ikinci
aylarda yapilmakta olup bu degerlendirmeler birimlere atanmis spesifik
eylemler {izerinden gerceklestirilmekte, dolayisiyla birimlerin de

performansi ve plana olan katkilari tespit edilebilmektedir.

4.4.5. Universite T2:

Universite bir stratejik plan hazirlarken ayn1 zamanda stratejik planlamayla
ilgili 6gretici ek bilgileri de igeren bir belge hazirlamistir. Giiglii yonlerinden
bahsederken yonetimin i¢ kontrol, stratejik planlama ve kalite ¢alismalarini

desteklemesi ifade edilmistir ki st yoOnetimin 6n planda olan

150



sahiplenmesiyle de etkin ve etkili bir siire¢ yonetiminin amaglandig: ifade
edilmistir. Bir 6nceki planla da ilgili kapsamli bir analiz yapilmis, tespitler
arasinda kalite ve kalite yonetim sisteminin istenen seviyede ytiriitiilemedigi
sOylenmistir. Kurumun siirekli gelisme c¢abasi i¢inde oldugu net bir sekilde
ortaya konulmus ve temel degerlerinde katilimcilik, kalite ve verimlilik bir

arada ele alinarak biitiinlesik bir ¢gergevede ¢izilmistir.

Universite egitim amacini tamamen kalite ve akreditasyon iizerinden
sekillendirmis, dolayistyla egitim 6gretime dair tiim faaliyetlerin bu alanlarla

iligkili olarak yiiriitiilmesi kaginilmaz olmustur.

YOKAK degerlendirme kriterlerinden olan kurum kiiltiiriine Plan’da da
atifta bulunulmus, kiiltiir gelistirmenin amag¢ ve hedefleri gerceklestirmede
onemli katkilar1 olacagi ifade edilmistir. Plan’1n hazirlik siireciyle ilgili géze
carpan bazi detaylar Plan Hazirlik Ekibi’nin genis bir katilimli olmasi,
bununla birlikte stratejik planlarda kapsamli bir bigimde analiz edilen
paydaslarin bu Plan’da smirli 6lgiide ele alinmasidir. Ayrica Plan’da standart
kelimesi 86 defa ile en sik kullanilan kavram olmustur. Ayrica yonetim
hizmetleri amacinin altinda yer alan yedi hedeften altis1 dogrudan kalite
yonetimiyle ilgili bir bigimde hazirlanmistir. Ornegin, kalite yonetim sistemi
dokiimantasyon ¢alismalarinin siirdiiriilmesi, i¢ kontrol sisteminin kurulmasi

ve gergeklesen eylem sayisi bu hedefler arasinda yer almaktadir.

Kurumun bes temel amacindan biri olan kaynaklarin etkin ve verimli
kullanilmasi, kalite yonetimiyle ilgili ¢ok sayida performans gostergesini de
icermektedir. Insan kaynaklarinin performans odakli olarak yonetilmesi,
toplam kalite yoOnetimi uygulamalarinin yayginlastirilmasi, personel
memnuniyeti ile pozitif bir orgiit iklimi yaratma 6ne ¢ikan gostergelerden

bazilaridir.
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Kurum kalite ve stratejik plani biitiinsel olarak ele almis, kendine 6zgii
kurguladig1 stratejik yonetim anlayigiyla da kaynaklarin etkin ve verimli
kullanildig1, hizmet kalitesinin siirekli paydas katilimiyla gelistirildigi ve
memnuniyet odakli bir anlayis gelistirme ve siirdiirme amacini tagidigini net

bir bi¢imde ifade etmistir.

Son olarak olusturulan bir kurul tarafindan Plan’mn izlenmesi ve
degerlendirilmesi standart olarak alt1 ve on ikinci aylarda yapilmakta ve nihai
sorumluluk merci olan iist yonetime sunulmaktadir. Degerlendirmeler ile
Stratejik Plan’in amag ve hedeflerinin etkinlik ve etkililik ve siirdiiriilebilirlik

ilkeleriyle yiiriitiilmesi hedeflenmektedir.

4.4.6. Universite T3:

T3 Universitesi’nin Stratejik Plami incelendiginde kalite siireglerinin
planlamalarda siklikla yer aldig1 goriilebilmektedir. Universite nin vizyon ve
misyonunda kaliteye iligkin bir atif bulunmazken, temel degerler arasinda
paydas memnuniyeti ve siirekli gelisim yer almaktadir. Stratejik Plan’daki
rektor sunusunda akreditasyona atif yapilmasi, kaliteye iliskin hususlarin tist
yonetimin de gilindeminde olduguna isaret etmektedir. Gergekten de
tiniversite akreditasyon konusunu sadece bu Plan doneminde degil dnceki
Plan doneminde de giindeme almis ve akreditasyona iligkin stratejiler

gelistirmistir.

Kurumun diger iiniversitelerden ayirt edici olan yonii kalite ve iyilestirmeye
yonelik amag ve hedeflerin hazirlanmasidir. Dolayisiyla bu amag ve hedefler
altindaki Universite nin tiim performansini sergilemeyi taahbhiit ettigi alanlar
kalite yonetimiyle ilgili ve iliskilidir. Ornegini kurumsal miikkemmelligi ve
stirdiiriilebilirligi saglamak, toplumun yasam kalitesini yiikseltmek gibi
amaglar; planlama, performans degerlendirme, denetleme, siirdiiriilebilirlik

metotlarin1  gelistirmek ve veri analiz sistemi tasarlamak ve siirekli
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gelistirmek gibi biitlinlesik bir stratejik yonetim kurgusuyla dogrudan ilgili
hedefleri ile egitimde kalite yonetimini kurumsallagtirmak ve devamliligini
saglamak i¢in akredite olan program sayisi ve i¢ denetim, paydas katilimi,
personel performansi, memnuniyet vb. birgok performans gostergesi de Plan

da yerini almaktadir.

Kurumun neredeyse hedef kartlarinin her birinde kalite ve kalite yonetimine
iliskin referanslari olmasi entegre edilmis bir plan, kalite yonetimi ve
performans algis1 oldugu ve bunun bir plan araciligryla uygulanmak istendigi
acik bir bigimde goriilmektedir. Kurum ayrica performans izleme ve
degerlendirmeyi de kurgulamis, bu kapsamda performans gostergelerinin
birim atamalarini Plan igerisinde gostererek faaliyetleri yiiriitecek birimleri

de sorumlu kilmaistir.

4.4.7. Universite K6:

Incelenen Kurumlar igerisinde tek kosullu akreditasyona sahip olan K6
Universitesi, diger raporlarda 6ne ¢ikan ve tam akredite kurumlarla benzesen
biitiinlesik yonetime dair nitelikleri barindirmasi sebebiyle analizlerin bu
kisminda da ele alinmaktadir. Universite’nin misyonunda kaliteli hizmet
sunumu, vizyonunda paydas memnuniyetine dair ifadeler yer almaktadir.
Kurumun kimligini olusturan bu ifadelerin uygulamada da yer buldugu,
paydas is birligini gelistirme amacinin altinda i¢ ve dis paydaslarla etkilesim
hedefi yer alarak bes senelik planda gerceklestirilmesi planlar hususlar
arasindadir. Plan boyunca 79 kere kullanilan paydas sozciigli, Rapor ’da
kalite yonetiminin varligina isaret eden en 6ne ¢ikan konulardan bir tanesidir

ve kurumun gelecekte ulagmayi istedigi konum ile de yakindan iligkilidir.

Kurum kiiltiiri anketiyle orgiite ait ortak bir kiiltiiriin olup olmadigini ortaya
koymaya ¢alisan Universite, kirk yillik bir kurum kiiltiiriine sahip oldugunu
da metin igerisinde vurgulamaktadir. Bir 6nceki Plan’da kalite gilivencesi

sisteminin kurulamadigina tespitler arasinda yer veren Kurum, biitiinciil bir
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plan sistemine sahip olunamamasin1 bilgi teknolojilerine ait altyapinin giiglii
olmayistyla agiklamaktadir. Bu nedenle kurumsal siiregleri takip etmek adina
bir veri taban1 ve bilgi yonetim sistemi gelistirerek Kurum’un kullanimina

sunulmustur.

Topluma hizmette niteligi arttirmak ve paydas is birligini gelistirerek
niteligini ylikseltmek amaglar1 kalite yonetimiyle iligkiliyken, kalite
belgesine sahip olmak ve paydas memnuniyetini arttirmak gibi hedefler de

Plan’da bulunmaktadir.

Plan’m izlenmesi ve degerlendirilmesi siireci de detayl bir sekilde ifade
edilmistir. Rektdr’iin sorumlulugunda oldugu belirtilen plan izleme ve
degerlendirme siiregleri, Plan’da sematize edilen standart siireg ile 6. ve 12.

aylarda gergeklestirilmektedir.

Son olarak kosullu akreditasyon almaya hak kazanmig bir Kurum olarak K6
Universitesi incelendiginde, Plan boyunca stratejik ydnetim kavraminin
kullanilmadig1 goriilmiistiir. Ayrica Kurum i¢ degerlendirme ve kurumsal
akreditasyon raporlarinda Kurumun rubrik degerlendirmelerine tekrar goz
atildiginda, i¢ kalite giivencesi, liderlik ve kalite kiiltiirii ile i¢ ve dis paydas
katilminin uygulama seviyesinde kaldig1 akreditasyon takimlarinca
belirtilmistir. Bu bahsedilen {i¢ alanin K6 Universite Plan’mim amag ve
hedefleri arasinda yukarida ele alinan konular oldugu hesaba katildiginda,
Kurumun o6ne ¢ikmay1 planladigi yonlerde izleme ve degerlendirme
siireclerinde PUKO ¢evriminin kapatamayarak faaliyet yiiriitme siirecini
gerceklestirdigi ¢ikarimi yapilabilmektedir. Dolayisiyla kalite raporlarinda
stratejik plan ve performans vurgusu, plan da ise kalite vurgusu olan bu
Kurumun siiregleri biitiinlesik olarak ele almaya calistig1 net bir bigcimde
gozlemlense de, bu siireglerin heniiz entegrasyon safhasinda oldugu da

soylenebilmektedir.
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BESINCI BOLUM

SONUC VE DEGERLENDIRME

5.1. Arastirmanin Sonuc¢lari

Kamu sektorii alan1 dogasi geregi hiikiimetlerin, politika yapicilarin ve kamu
hizmetlilerinin pratik uygulamalariyla sekillenen ve akademik caligmalarla
bu alanm1 sekillendiren iki yonlii bir calisma sahasidir. Ozellikle giiniimiiziin
teknolojiyle ve yogun bilgi aligverisiyle sekillendirilmis etkilesimli diinyada,
bu c¢ift tarafli etkinin yani sira hem akademik hem uygulamadaki isleyisi de
etkileyen bircok faktdr bulunmaktadir. Akademik disiplin olarak kamu
yonetimi alanmin bir kimlik krizi i¢inde oldugu, arastirma alanlari i¢cinde
nerede konumlandigi, bilgiyi nasil ele aldig1 ve bir aragtirma paradigmasi

olusturup olusturamadig lizerine sayisiz tartisma s6z konusudur.

Gergekten de kamu yonetimi alan yazini isletme yonetimi, sosyoloji, hukuk,
ekonomi gibi farkli disiplinlerin ve bu disiplinlerde iiretilen teorilerin etkisi
altinda kalmig ve arastirmalarinda bu alanlarin teorik altyapilarini siklikla
kullanmistir. Cesitli alanlardan faydalanarak kamu yonetimi disiplinini
sekillendirme anlayisi kimilerince reddedilmis; bu ¢aligmacilar ise alandaki
birikimin digerleri kadar eski ve ehemmiyetli oldugunu vurgulayarak, diger
alanlarin  etkisinden siyrilarak basli basma bir disiplin olarak

konumlandirilmasinin 6nemli oldugunu ifade etmislerdir.

Bu tartismalar devam ederken, kamu sektdriinii idari eden ydneticilerin ve
kamu gorevlilerinin faaliyet alanlarinda radikal degisimler yasanmis;

orgiitsel uzantilariyla kamu yonetimi sahasi kiiresellesmis, etkilesimin ve
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bilgi degis tokusunun smirsiz oldugu yeni ¢evrede kendine bir yer bulma
arayismna girigsmistir. Ozellikle ydnetisim gibi kimi kavramlarin ortaya
atilmasi devletin uluslararasi arenada tek belirleyici ve gii¢lii konumunu o
gliclerden sadece biri olarak tanimlanmasina yol agarak etki alanini
sinirlamaya calismistir. Dahasi iilkelerin koklii yonetim geleneklerinin tiim
bu dalgalardan etkilenerek kendilerini gilincelleme ihtiyaci hissetmeleri ve
cagimizda devletlerin kars1 karsiya kaldiklar1 ¢6ziilmesi zor olan problemler
(wicked problems) yonetsel Kkapasitenin yetersiz kalmasina neden

olabilmektedir.

Kamu kurumlarmin tiim bu karmagsik c¢evre igerisinde dis paydaslariyla
girecegi etkilesim Oncesindeki Orgiit i¢i yapisinda hazir bulunuslugunu
saglamas1 gerekmektedir. Ust yonetimin ortaya koyacagi bakis agisiyla
sekillenen kurumsal vizyonlarin genellikle merkezi yonetimin kamu
kurumlar1 adina belirledigi misyonlar ¢ercevesinde belirlenmesi bu
hazirhigin ilk adimlarindan biri oralar goriilebilir. Calisma boyunca ifade
edildigi gibi biitlinsel ve amaca uygun bir sekilde isleyen organizasyonel
yapilarin olusturulmasi oOrgiitlerin i¢ kapasitelerini kullanarak ve i¢
dinamiklerini dogru noktalara kanalize edilmesine bagli olmaktadir. Stratejik
yonetim, kalite yonetimi, performans 6l¢iimii, insan kaynaklar1 yonetimi, tist
yonetim liderligi, kurum kiiltiirii vb. bir¢ok uygulama alani hem alan yazinda
hem de sahada bu biitiinlesik uygulamalar i¢in kullanilan alanlarin 6nde
gelenlerindendir. Bu arastirma bahsedilen alanlarin ve onlarin yontem ve
tekniklerinin iglevsel amaglar i¢in bir arada kullanilmasi temel argiiman

tizerinden sekillendirilmektedir.

Bu kitapta ele alinan stratejik yonetim, toplam kalite yonetimi, stratejik
planlama ve performans yonetimi konular1 kamu sektdrii yonetiminde en ¢ok

ele alinan caligma alanlar1 olarak se¢ilmistir. Bununla birlikte aragtirmanin
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literatiire yapmak istedigi katki, bu alanlarin birer uygulama yontemi olarak
bir arada kullanilmasinin en ist faydayr saglayacagi savi iizerinden
sekillenmektedir. Kitabin giris kisminda kamu sektoriiniin modern yonetim
tekniklerini adapte etmesinin gelisim siireci ele alinmig ve ¢alismanin genel
cercevesi 1ilgili yontemler 1s1ginda aciklanmustir. Literatiir taramasi
boliimiinde ilk olarak stratejik yonetim kamudaki gelisimine 6zel atiflar
yapilarak ele alinmis ve diger yonetim teknikleri i¢in bir ¢erceve model
olarak sunulmustur. Akabinde toplam kalite yonetimi, strateji gelistirme ve
planlama ile performans yonetimi y6ntem ve araglari detayli olarak
incelenmistir. Kitabin ii¢lincii boliimiinde yapilacak olan alan arastirmasi
icin kullanilacak yontem ve metodoloji secilme gerekgeleriyle birlikte
aciklanmig ve ¢aligmanin veri toplama ve veri analiz yontemiyle 6rneklem
gergevesi bu boliimde belirlenerek  detaylandirilmistir.  Arastirma
metodolojisi olarak niteliksel yontembilim seg¢ilmis, yontem olarak ise
dokiiman analizi metodu kullanilmistir. Calismanin baglami  Tiirk
yiiksekdgretiminde devlet iiniversiteleriyle ilgili raporlarin incelenmesi
oldugu icin alan ¢aligmasinda en elverigli ve kapsamli verinin bu rapor
belgeleri olacagi varsaymmiyla bir dizi rapor analize tabi tutulmustur.
MAXQDA nitel ve karma yontem analiz programi kullanilmis, bu kapsamda
kurumsal akreditasyon belgesine sahip 17 kamu tiniversitesi hakkinda agik
erisimli olarak yayimlanan raporlar analiz programima yiiklenerek
incelenmigtir. Her iiniversitenin bir kurum i¢ degerlendirme raporu ve bir
kurumsal akreditasyon raporu ile stratejik plani analiz edilerek toplamda 51

dokiiman tek tek ve karsilastirmali olarak farkli yontemlerle tahlil edilmistir.

Arastirma tasariminda belirlenen dort asamada bu farkli yontemlere
basvurularak calisma gerceklestirilmistir. Ilk asama arastirma konusu olan
stratejik yonetim, toplam kalite yonetimi, performans yonetimi ile strateji

gelistirme ve planlama ve bunlara iligkin kavramlarin raporlarda ne siklikta
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gectigi arastirilmak istenmistir. Bu kapsamda kurumsal planlarda kalite
yOnetimi ve akreditasyon, diger raporlarda da strateji ve performans ile ilgili
taramalarin yapilarak bu kavramlarin kurumlar tarafindan ne 6l¢iide bir arada
kullanildig1 saptanmaya c¢alisilmistir. 17 stratejik plan, 19 kurum ig
degerlendirme raporu ve 17 kurumsal akreditasyon raporu tiim {iniversiteler
icin bu {i¢ ayrt smiflandirmada taratilarak sozciikk frekans analizi
gerceklestirilmistir. Bu analiz sonucu tiim rapor ve belgelerde biitiinlesiklige
iligkin vurgulara erisilmis, bunlarin i¢inde stratejik planlar ayirt edici bir
sekilde On plana c¢ikmigtir. Dahasi, tam akredite ve kosullu akredite
iniversiteler arasinda da farklilik yaratacak bir sonuca erigilmemistir.
Yapilan incelemeler sonucunda arastirmaci tiim raporlarin ve tiniversitelerin
caligmayla ilgisini korudugu sonucuna ulasmis ve ikinci analize de 17

tiniversite ve 51 raporla devam etmeye karar vermistir.

Ikinci asamada sadece kurum i¢ degerlendirme raporlari ve kurumsal
akreditasyon raporlarinda verilen puanlarin hem ayr1 ayri iiniversiteler i¢in
hem de bir arada ele alinmas1 amaglanmstir. Bu kapsamda KiDR ve KAP
raporlarmin kalite giivencesi yonetimi iist baslig1 altinda yer alan misyon,
vizyon, stratejik amag¢ ve hedefler, kalite politikalari, kurumsal performans
yonetimi, kalite komisyonu, i¢ kalite giivencesi, liderlik ve kurumsal kalite
kiiltiirii ile i¢ ve dis paydas katilimi adindaki yedi alt baglik calisma
konusuyla dogrudan ilgili oldugu i¢in incelenmek iizere secilmistir. Bu
secilen basliklardaki puanlar 6ncelikle iiniversiteler i¢cin ortalama olarak ele
alinmuis, sonrasinda yedi alt baslik i¢in tiim iiniversitelere verilen puanlarin
ortalamas1 almarak spesifik alanla ilgili akredite olan iiniversitelerin
ortalamas1 bulunmustur. Ardindan kurumun kendine verdigi puanlari igeren
KIDR ile akreditasyon dis degerlendirme takimlarinin kurumlara verdikleri
puanlar arasindaki farkliliklari ortaya koymak igin ise 17 {iniversite i¢in de

iki rapordaki yedi baslik iginde verilen puanlarin farklart ortaya
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konulmugtur. Bu analizler ile amacglanan {iniversitelerin ve akreditasyon
takimlarmin karsilikli olarak kalite glivencesi, stratejik plan ile performans
yonetimi  g¢alismalarin1  hangi  diizeyde  degerlendirdikleri, bu
degerlendirmelerin ¢ok yonlii bir sekilde ele alinmasiyla da arastirmayla

ilgili farkli ¢ikarimlarin yapilabilmesidir.

Ikinci asamanin son analizinde ise yukarida séz edilen yedi baslik on yedi
tiniversitenin o bagliklarla ilgili genel bir degerlendirmesi olarak analiz
edilmistir. Dereceli degerlendirmelerin bir arada analiz edilmesiyle
gerceklestirilen tahkikat, kurumlarin sadece planlama m1 yaptigi,
uygulamalara m1 sahip oldugu yoksa bu stratejik yonetim siireglerinin de
gerektirdigi  bicimde izleme, iyilestirme faaliyetleri gerceklestirip
icsellestirilmis bir sistematigine mi sahip oldugu iizerine bir incelemeyi
yiirlitmigstiir. Yapilan analizler neticesinde kurumlarin kendilerini yiiksek
puanlarla degerlendirdiklerini fakat kurumsal akreditasyon raporlarinin 1 ila
5 arasinda degisen ve farkli kategorileri tanimlayan puanlar1 daha dogru bir
sekilde verdigi dokiimanlardaki metinler ve kanitlar daha yakindan
incelendiginde goriilebilmektedir. Buna ek olarak, tam akredite
universitelerin iki rapor tiirli arasindaki ortalama puan farkinin kosullu
olanlardan daha az oldugu sonucuna ulagilmistir. Fakat iiniversiteler 6zelinde
ayr1 bir degerlendirme yapildiginda bu puan farklihigmin tam akredite bir
iniversite icin 2,1, fakat kosullu akreditasyona sahip olan diger icin ise -0,3
olarak gerceklestigi de goriilmiistiir. Kurumlar arasinda anlamli bir ayrim
olmamasi sebebiyle 17 iiniversitenin tamamu ii¢lincii sathadaki analize de

dahil olmustur.

Uciincii  asamada kurumlar kendi 6zelinde yedi baslik altinda
degerlendirilmis ve igerik analizi yapilarak bu kisimda metinler tek tek

incelenerek kodlanmistir. Kodlar iizerinden calisma alanina yonelik
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cikarimlar yapilarak biitlinlesik bir sistemin yiiriitiiliip ytiriitiilmedigine dair
taramalar gerceklestirilmistir. Bu tahkikatlarda kurum i¢ degerlendirme
raporu ve kurumsal akreditasyon raporlari taranarak entegre bir sistemin
varligina isaret eden tiim detaylar ayrintili bir sekilde analiz edilerek
raporlanmistir. On yedi Universite nin de analize tabi tutuldugu bu boliimde
tam akredite olan kurumlarla kosullu akreditasyona sahip olanlar arasinda da
bir mukayes yapilmis, tam akredite olanlarin ekseri olarak aranilan stratejik
yonetim modeline ve buna iliskin alt temalara sahip oldugu sonucuna
vartlmistir. Spesifik olarak one ¢ikan 6 tam akredite ve 1 kosullu
akreditasyona hak kazanmis kurumun kalite yoOnetimi, stratejik plan,
performans yonetimi, veri yonetimi sistemlerinin i¢eren biitiinciil anlayislara

sahip oldugu sonucuna ulagilmistir.

Buradan hareketle ¢calismanin son sathasi olan dordiincii asamasinda, T1, T2,
T3, T4, TS5, T6 ve K6 olarak kodlanmis yedi Universite incelenecek,
Kurumlarin bu defa stratejik planlari ele alinarak son kurumsal dokiiman da
bu kapsamda ele alinacaktir. Yedi stratejik plan, MAXQDA analiz
programina aktarilmis ve Planlar tek tek okunarak ¢aligmayla ilgili goriilen
boliimler kodlanmistir. Planin genel taratilmasi haricinde ¢alismanin baginda
frekans analizinde gerceklestirildigi gibi kalite yonetimi, akreditasyon,
stirekli gelistirme, paydas, katilim, standardi memnuniyet, vizyon, misyon,
degerler, kiiltlir, politikalar, biitiinlesik ve entegre gibi ilgili olacak
kavramlarin da 6zel olarak aramasi yapilmigtir. Gergeklestirilen analizler
sonucunda tiim tam akredite {iniversite planlarinda stratejik yoOnetim
yaklasimi ya da bu yaklasimin farkli versiyonlarinin yer aldigi net bir
bicimde gorilmektedir. Bununla birlikte kurum i¢ degerlendirme ve
kurumsal akreditasyon raporlarinda biitiinlesik bir sisteme yonelik ifadelere

rastlandig1 igin K6 Universite’si dordiincii analize dahil edilmis fakat bu
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Kurumun Stratejik Plani’nda kaliteye iliskin ifadeler ve hedefler

bulunmasina ragmen entegre bir sistemin varlig1 tespit edilememistir.

Dort asamada dizayn edilen bu arastirma stratejik yonetim semsiyesi altinda
toplam kalite yonetimi, performans yonetimi ve planlarin bir arada kullanilip
kullanilmadigina dair Tirk kamu sektorinden on yedi iiniversiteye
odaklanmistir. Kamuda biitiinlesik stratejik yonetim uygulamalarini
incelemek i¢in iilkemizden ele alinabilecek en uygun kamu kurumlarmin
tiniversiteler olacagi diisliniilmiis ve bir dizi inceleme baglatilmistir. Hem
stratejik plan hazirlama zorunlulugu hem de kurumsal kalite ¢alismalarina
katilma yiikiimlilighi olan yiksekogretim kurumlari, plan ve Kkalite
caligmalar1 kapsaminda performans ol¢liimii ve yonetimi ¢aligmalarini da
ayni zamanda ylriitmektedirler. Kitap kamu ydnetiminde stratejik yonetim
yaklagimini incelemeyi hedefledigi icin {iniversiteler uygun birer arastirma

sahasi olarak bu ¢aligmanin alan arastirmasi igin elverigli goriilmiistiir.

Caligma sahasina karar verildikten sonra calismay1 daha da 6zellestirmek
icin bu alanda One ¢ikan kurumlarin arastirmaya dahil edilmesi
amaglanmistir. Bu kapsamda Yiiksekogretim Kalite Kurulu’nun kurumsal
akreditasyon siirecine katilarak tam ve kosullu akreditasyon almaya hak
kazanan on yedi tiniversitenin ¢alismaya dahil edilmesi uygun goriilmiistiir.
Dis bir akreditasyon takimu tarafindan ehliyeti onaylanan kamu kurumlarimin
yonetsel bir sisteme sahip olacagi varsayimiyla bu secim yapilmistir.
Oncelikle yiiksekogretim kurumlarmin web sayfalari taranmis ve acik
erigimle ulagilabilecek kaynaklar veri ve bilgi edinmek igin toplanmugtir.
Yapilan bu incelemeler sonucunda en kapsayici kurumsal belgenin bes yil
icin hazirlanan stratejik planlar oldugu goriilmiistir ve on yedi devlet
Universitesinin stratejik plani arastirmaya dahil edilmistir. Diger taraftan

kalite siireclerine iliskin tarama i¢in Yiiksekogretim Kalite Kurulu’nun web
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sayfasi taranmig; tiim akredite olan iniversitelerin agik erisimde bulunan
kurum i¢ degerlendirme raporlarn ile kurumsal akreditasyon raporlari

arastirma kapsamina alinmistir.

Stratejik yonetim ve ¢alismada bu yaklagim altinda ifade edilen modellerin
kamu sektoriinde yer almasi giiniimiize kadar sancili fakat kararli bir siireg
olarak getirilmistir. Arastirmanin giris kisminda detaylandirildig: tizere yeni
bir yaklasim ve teknigin adaptasyonu kamu yonetimi kiiltiirii gibi degisime
kapal1 ve biirokratik agirlik i¢eren yapilar i¢in ¢ogu zaman zorlayici olmakta
ve direngle karsilanabilmektedir. Ozellikle stratejik yonetim, kalite yonetimi,
performans yonetimi gibi kamu kesiminin alisik olmadigi, seffaf ve hesap
verilebilirlik gerektirdigi yontemler i¢in bu uyarlamalar daha cetin
olabilmektedir. Ayrica Tiirkiye gibi idari gelenegi kat1 hiyerarsik kurumlar
tireten bir tilkenin bu denli kapsamli bir doniisiimii uygulamasinin kolay

olmadig1 da kabul edilmektedir.

Literatiirde ele alman ve kimi uygulamalarda reaksiyonlarla karsilan
yaklasgimlarin uygulama sahasinda yiiriitiildiigii de bu c¢alismada
aciklanmaktadir. Ulkemizde merkezi yonetim kurumlari, belediyeler,
biiyiliksehir belediyeleri gibi kamu sektoriiniin farkli kademelerinde faaliyet
gosteren birgok kurum stratejik plan hazirlamaktadir. Bu planlarin
uygulanabilirligi farkli bir tartisma olsa da planlarin belirli bir basar
performansini iiretmesi beklenmektedir. Bununla birlikte sadece plan ve
performans iiretmekten ibaret olmayan stratejik yonetim modeli, hem toplam
bir kalite yonetimi anlayisini kuruma yerlestirirken hem de kurumsal veri ve
bilgilerin bir arada tutuldugu, erisilebilir, 6l¢iilebilir ve ger¢ekei oldugu ve
de siirekli iyilestirildigi bir sistemi de kurmayi igermektedir. Dolayisiyla
diger kamu kurumlarinda gozlemlenemeyen bu biitiinsel yaklagimin

iilkemizde en iyi tretildigi yerlerin iiniversiteler oldugu uygulamalari
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neticesinde acik¢a goriilmektedir. Goriilen bir diger husus ise birer kamu
kurumu olan devlet iiniversitelerinin de diger kamu kurumlarina 6rnek
olacak bir entegrasyonla farkli yontem ve yaklasimlari bir arada ele

alabilmesidir.

Elbette bu biitiinlesiklik heniiz tiim kamu tiniversitelerinin de basarabildigi
bir konu degildir. Bu nedenle ¢calismanin odag1 sadece liniversitelerin boyle
bir model kurdugu iddias1 ya da arastirmacinin goézlemi iizerinden
sekillendirilmemistir. Tiirkiye’de kalite odakli biitiinlesik bir yonetimin en
onde gelen destek¢i yapilarmdan biri olan ve iiniversitelere kurumsal
akreditasyon veren Yiiksekdgretim Kalite Kurulu’nun (YOKAK)
caligmalarmin bu arastirmada kullanilmasimna karar verilmistir. Ciinki
YOKAK degerlendirici havuzunda géniilliik esasiyla faaliyet gdsteren
akademik ve idari personel ile ogrenci degerlendiricilerin, kurumsal
akreditasyon dig degerlendirme siirecinde herhangi bir ¢ikar g¢atigmasi
olmadan objektif kriterlerle {iniversiteleri degerlendirdigi Kurul kilavuzlari

incelendiginde goriilebilmektedir.

Bu c¢aligmanin tasarimi boyunca yapilan incelemeler ve verilen kararlar
neticesinde arastirma nitel olarak gerceklestirilmis ve belirtilen ii¢ dokiiman
tirii 17 Universite icin de analiz edilmistir. Sirastyla kurum ig
degerlendirme, kurumsal akreditasyon ve stratejik planlarindaki bilgilerin
birbirilerini teyit edip etmedigi iizerinden dort sathali bir arastirma tasarimi
gelistirilmis. Yapilan analizler sonucunda tam akredite olan kurumlardan
altisinin kalite, performans ve planlamayi bir araya getiren bir veri temelli
modele sahip oldugu sonucuna ulagilmistir. Caligmada ele alinan 10 Kosullu
Akredite Universite nin raporlarinda biitiinselligi saglayict pek ¢ok bilgi ve
veriye erigilmig; fakat tam akredite olanlardan farkli bir sekilde tim bu

yontemleri i¢ine alan biitiinsel bir modele rastlanamamistir. Bu sonug
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kurumsal tam akreditasyonlarin verilmesinde biitiinlesik bir sisteme sahip
olmanin ayirt edici ve dne ¢ikarici bir ara¢ oldugunu da ortaya ¢ikarmaktadir.
Tam akreditasyona sahip kurumlarin ayrica farkli isimlendirmelerle bir veri
yonetim yazilimina, plan, kalite ve performans siireclerini izlemek ve
degerlendirmek icin bir sisteme sahip oldugu goze carpan noktalar
arasindadir. Bir bagka 6ne ¢ikan husus ise kurumlarin hazirladig: rapor ile
dis degerlendirme ekiplerinin kuruma verdikleri puanin tam akredite
iiniversitelerde birbirine daha yakin olmasidir. Bu bulgu yine bu kurumlarin
daha gercekci ve ayaklar1 yere basan bir siire¢ yiiriittiikleri anlamina da
gelebilmektedir. Son olarak bu Universitelerin diger bir 6zelligi kurumsal
amag, hedef ve performans gostergelerinde yogunluklu olarak kalite, paydas
katilimi, memnuniyet, nitelik gelistirme, siirekli iyilestirme, akreditasyon
belgesi alma gibi biitlinsellige isaret eden faaliyetlerin siirdiriildiigiine de

isaret etmektedir.

5.2. Arastirmanin Teorik ve Yontemsel Katkilar:

Uluslararas1 literatiirde kamuda stratejik yonetim {iizerine yapilan hem
ampirik hem de teorik ¢alismalarin sayisi hizla artmaktadir. Bununla birlikte
Tirk kamu yonetimi yazininda kamu yoOnetiminde strateji yapilan
caligmalarmn ezici bir ¢ogunlugu uluslararasi alan yazinin g¢evirilerinden ve
literatiir taramasina dayanan ¢aligmalardan olusmaktadir. Bu kitap stratejik
yonetim modeli iizerine uluslararasi literatiire ampirik bir ¢aligma sunmakta
ve Tirk kamu yonetiminde bu kapsamda gergeklestirilen ilk ¢aligma olma

Ozelligini tagimaktadir.

Caligmada ele alinan toplam kalite yoOnetimi, stratejik planlama ve
performans yoOnetimi yOnetim araglari literatiirde kullanilmakta; fakat bu
araglarin biitiinlesik bir cati olan stratejik yonetimi anlayist altinda ele

alimmas1 ¢ok yaygin olarak goriilmemektedir. Genel egilim olarak stratejik
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yOnetim, toplam kalite yonetimi veya performans yonetimi yontemleriyle es
degerde goriilerek analiz edilmektedir. Fakat kurumsal araglarin birbirinden
bagimsiz bir bicimde Orgiitlere adapte edilmeleri ayri isleyen yonetsel
siireclerin doguracagi farkli sonuglarin kamu kurumlarin nihai amaci olan iyi
kalitede hizmet sunumuna hizmet edemeyecegi disiiniilmektedir. Bu
dogrultuda ¢alisma stratejik yonetimi bir iist model olarak diisiinerek bu
kapsamda kullanilacak kalite yonetimi, performans yonetimi ve stratejik
planlamay1 da bu modelde amag¢ ve hedefler, siirecler ve sonuclar seklinde

bir araya getirmektedir.

Caligma Tiirk yiiksekogretim kurumlarinda biitiinlesik stratejik yonetim
modeli uygulamalari bulunmakta midir ile tam ve kosullu akreditasyona
sahip kurumlarin biitlinlesik stratejik yonetim modeli kullanmalar1 arasinda
bir farklilik bulunmakta midir sorularini cevaplandirmay:r amaglamistir.
Incelenen raporlarla iki arastirma sorusunun da yanit1 tespit edilmis; bu tiir
uygulamalarin yer aldig1 ve tam akredite olanlarin kosullu olanlara oranla
biitinlesik stratejik yonetim ve alt araclarimi bir arada kullandig1
saptanmistir. Bu ¢alisma nitel bir analiz ¢alismasi oldugundan teori, kuram
ve hipotez ile degil, bir ¢ergeve model ve arastirma sorular1 {izerinden
sekillendirilmistir. Dolayisiyla arastirmanin tamamlanmasiyla elde edilen
sonuclar toplam kalite yOnetimi, strateji gelistirme ve planlama ile
performans ydnetimi araglarinin bir arada kuruma 06zgili sistem ya da
modellerle birlikte degerlendirilebilecegine dair bir varsayimin ortaya
atilmasini saglamustir. Dahasi farkli bes yillik tam akreditasyona ya da iki
yillik kosullu akreditasyona hak kazanmis kurumlar arasinda da tam akredite
olanlar lehine bariz bir farklilik goriilmiistiir. Bu ylizden aragtirma ¢iktilari
Tirk yiiksekdgretiminde entegre bir stratejik yonetimi yaklagimi
olusturmaya yonelik teorik g¢erceveleri ve modelleri destekler sonuglar

literatiire kazandirmaktadir.
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Aragtirmanin teorik katkilarinin yani sira bir takim yontemsel katkilar1 da
bulunmaktadir. Oncelikle ¢alisma niteliksel yontembilim cercevesinde
dokiiman analizi yonteminin kullanildig1 ve bu kapsamda iiniversitelerle
ilgili farkli belgelerin incelenmesini icermektedir. Niteliksel yontemler
yalnizca dar bir g¢ercevede derinlemesine analizler yapilmasina imkan
verdigi i¢in zaman zaman elestirilse de bu ¢aligma 51 tane uzun dokiimanin
MAXQDA analiz programi yardimiyla bir arada incelenmesine ve bu
elestirinin bertaraf edilmesine neden olmustur. Yine bu arastirma Tiirk kamu
sektoriinde stratejik yonetim ve kalite, performans ve plan iizerine ele alinan
diger konular1 dokiiman analizi yardimiyla ele alan ilk ¢alisma 6zelligini
tagimaktadir. Ayrica arastirma pratikte var olan bazi faaliyetlerin teorik
olarak degerlendirilmesini amagladigr icin kesfedici bir yaklasimla
yontemleri ele almig ve kapsamli bir nitel analiz sunmustur. Son olarak
caligma tek bir analiz ¢esidine odaklanmamis, dokiiman incelemelerini dort
asamada gergeklestirerek tarama, karsilastirma ve eleme yontemleriyle
belgeleri igeriksel olarak analiz etmis ve bu yenilik¢i ve ¢ok boyutlu analiz

yontemiyle de alana katki saglamay1 amaglamigtir.

5.3. Kamu Sektérii Uygulamalari icin Oneriler

Bu arastirmada incelenen alan uygulamaya doniik ¢ikarimlarin yapilmasina
olanak verdiginden kamu sektdrii kurumlar igin tavsiyeler sunulacaktir.
Calismanin giris kisminda ifade edildigi tizere kamu yonetimi disiplini
sahadaki uygulamalari besleyen ve onlardan beslenen bir alandir. Bu nedenle
yapilan caligsmalarin ¢ogundan kamu sektorii i¢in kullanigh veriler elde

edilebilmektedir.

Caligmanin sonuglar1 arasinda farkli yontemlerin ayni kurum tarafindan
kullanilmasinin belirli faydalari olsa da bu yontemlerin entegre bir bi¢cimde

harmonize edilmesiyle oOrgiitlerin kendilerine 06zgii bir yaklasim
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gelistirmeleri yer almaktadir. Bu nedenle ister yiiksekogretim kurumlar
isterse kamu sektoriine ait diger kurumlar olsun farkli yonetim metotlarmin
dagimik bir sekilde kullanilmasinin arzulanan sonuglari vermeyecegi
goriilmekte; kamu sektorii kurum ve kuruluslarin 6rgiitsel yapilarina has tek

bir stratejik yonetim modeli gelistirilmesi onerilebilir.

Kargilagtirmali analizlere de yer verilen bu arastirmada kurumlarin
birbirlerinden O6grenmesini miimkiin kilacak iyi uygulama Ornekleri
paylasilmalidir. Ornegin calismanin ¢iktilarindan biri olan tam akredite
tiniversitelerin daha yetkin bir stratejik yonetim modelini benimsemis
olmalari hem kosullu akreditasyona sahip kamu iiniversiteleri hem de
basvuru siirecinde olanlar i¢in birer rol model olarak incelenebilirler.
Arastirmada one ¢ikan alt1 tam akredite {iniversitenin kurumlart ¢ok yonlii
olarak incelenebilir ve belirli politika onerileri olusturulup diger kurumlara
sunulabilir. Bir bagka yontem ise nihai kurumsal amag¢ olan tam
akreditasyona sahip olma yol ve yoOntemlerinin akran degerlendirmesi
araciligiyla yiiksekogretim kurumlari arasinda paylasilmasidir (Klasik ve
Hutt, 2018). Bu dogrultuda 6ncii olabilecek tniversitelerin ya da konuyla
ilgili kurum ve kuruluslarin liderliginde heniiz akreditasyona basvurulmadan
once bir danmismanlik hizmeti kurumlararasinda saglanabilir. Tirkiye’de
akreditasyon siireglerinde mentorluk hizmetleri verilmesi yayginlik kazansa
da bunun iyi uygulama orneklerine sahip kurumlarca daha genis kitlelere

ulagtirilmasi bir diger uygulama onerisi olabilir.

Yiksekogretimde biitiinlesik stratejik yonetim adina siirdiiriilen bu 6grenme
stireci benchmarking yontemi kullanilarak diger kamu sektorii kurumlariyla
da paylasilabilir. Elbette kurumlarin farkli dinamiklerinin olmasi ve
yiiksekdgretim igin elverigli olmasi beklenen bir iiretimin merkezi yonetime

bagli bir kamu kurumunda ayni sekilde caligmasi beklenmeyebilir. Fakat
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genellikle {ilkelerin yonetim degerleri ve pratikleri kendi ozellerinde
benzestiginden, bu tiir karsilastirmaya dayali 6grenmelerin farkl bir tilkeden
iyl uygulama 6rnegi adapte etmekten daha yararli sonuglar ortaya ¢ikarmasi
da beklenebilir.

Ulkemizde stratejik yonetimi baglayict kilan mevzuatsal sinirlar olsa da bu
konuda tavsiye olarak sunulan ve her kurumun uygulamasi gereken bir iist
model bulunmamaktadir. Orgiitlerin ayr1 ayr1 misyonlari ile i¢ ve dis gevre
dinamiklere sahip oldugu disiiniildigiinde, bu Onerinin yapilmamas: da
yerinde goriinmektedir. Ornegin, Strateji ve Biitge Bagkanligi Universiteler
icin Stratejik Planlama Rehberi’ni®, Yiiksekogretim Kalite Kurulu ise
Kurumsal Dis Degerlendirme, Akreditasyon ve Izleme Programlari
Kilavuzu’nu® ve Kurum I¢ Degerlendirme Raporu Hazirlama Kilavuzu’nu
bir cer¢eve olmasi agisindan kurumlarin kullanimina sunmaktadirlar.
Bununla birlikte kalite yonetimi, performans yonetimi ve stratejik planlarin
hazirlanmasi ve yiiriitiilmesinde merkezi yonetim kurum ve kuruluslarinin
da herhangi bir entegrasyonu dogrudan talep etmedigi goriilmektedir.
Ornegin, 11. Kalkinma Plan’nda “Egitimde kalite giivence sisteminin
kurulmast” (550.3), “Performans denetimleri aracilifiyla kaynak
kullaniminin verimliligine, etkililigine ve ekonomikligine dair kamuoyuna
giivenilir bilgi sunarak hesap verebilirligi gliclendirmesi” (794.) ve “Etkin ve
etkili bir egitim sistemi i¢in politikalar veriye dayali olarak belirlenecek ve

uygulamalarin etki analizleri yapilmasi” (554.) gibi maddeler yer almaktadir.

YOKAK 2019-2023 Stratejik Plani’nin® hedefleri arasinda, iiniversitelerin

Yiksekogretim sistemindeki {ist politikalar1 destekleyecek ve farklilik

28 hitp://www.sp.gov.tr/tr/kutuphane/s/103/

29 hitps://yokak.gov.tr/kurumsal-dis-degerlendirme-akreditasyon-ve-izleme-programlari-
kilavuzu-surum-30-2022-yayimlandi-291

30 https://yokak.gov.tr/yokak-2019-2023-stratejik-plani-yayimlandi-64
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katacak sekilde i¢ kalite giivence mekanizmalari kurmasi gerektigi yer
almaktadir. Ote yandan Strateji ve Biitce Baskanligi’nin 2019-2023 yillari
arasini kapsayan Stratejik Plan’nin® da ise, kamu kaynaklarmnin izleme ve
degerlendirmeye tabi tutularak stratejik ydnetim uygulamalarinin
etkinliginin ylikseltilmesi hedeflenmektedir. Stratejik bir yonetim anlayigina
hizmet eden tiim bu kilavuzlar ve igerdigi uygulama 6nerileri bu kitapta ele
alman biitiinsellige katki saglamaktadir. Bununla birlikte kamu sektoriinde
kalite caligmalarina katilan ve stratejik plan yapma zorunlulugu olan kamu
kurum ve kuruluslarinin biitiinsel bir modeli olugturmasi i¢in bu iist yapilarin
da entegrasyonu vurgulamalar1 yerinde olacaktir. Ust kurul ve kurumlarin
hazirladiklar1 kilavuz ve raporlarla bu biitiinlesme yapilabilir; yiiksekdgretim
kurumlarinin ¢ogu zaman ayr ayr siiregler olarak tanimlama egilimde
oldugu stratejik planlama ve kalite yonetimi siireglerini bagdastirmalarina da

bu sekilde kolaylik saglanabilecektir.

5.4. Arastirmanin Simirhihiklari

Caligma kapsaminda kurumlarla ilgili 3 rapor ¢esidi incelenmis; bu
raporlarin kurum i¢ degerlendirme ve kurumsal akreditasyon olanlarinda ise
sadece kalite glivence sistemi bagligi arastirma kapsaminda analize tabi
tutulmugtur. Biitlinsel stratejik yonetimle baglantisi en yiiksek olan hususlar
bu baslik altinda yer aldig1 igin aragtirmayla ilgisi daha fazla goriilmiistiir.
Fakat egitim Ogretim, arastirma gelistirme, topluma katki ve yOnetim
hizmetleri de en az kalite giivence sistemi baslig1 kadar 6onemli ve kalite,
performans ve stratejilere dair kritik detaylar tasiyabilmektedir. Ozellikle
egitim Ogretim faaliyetlerinin akreditasyon puani igerisindeki agirliginin
%40 oldugu bilindiginden kurumsal bir akreditasyona hak kazanabilmek i¢in

bu alandaki faaliyetlerin digerlerinin toplamina yakin dolayisiyla incelemeye

31 https://www.sbb.gov.tr/wp-content/uploads/2021/07/Strateji-ve-Butce-Baskanligi-2019-
2023-Stratejik-Plani-28072021.pdf
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deger oldugu goriilmektedir. Bu ¢aligmanin kapsami yeterince genis ve
sadece kurumsal yontem araglarmin yonetsel kullanimini ele aldigi icin
kalite giivence sistemi ve bunun altinda bulunan yedi degerlendirme
parametresinin ele alinmasi yeterli goriilmiistiir. Cok daha genis kapsamli bir
nitel ya da karma yontem aragtirmasinin egitim 6gretim basta olmak tizere

tiim bagliklar1 analize tabi tutmasi yerinde olacaktir.

Gergeklestirilen bu ¢alismanin yontemi olarak dokiiman analizi se¢ilmis ve
bu kapsamda nitel veri analizleri yapilmistir. Kurumlara ait performans
sonuclarinin niceliksel verileri icermesi nedeniyle arastirmada karma
yOntem arastirma tasarimini da kullanilabilir hem sayisal hem de nitel veri
analizi yontemi de kullanilabilirdi. Fakat arastirma kendi alaninda ve
baglaminda bir ilk ¢calisma oldugu i¢in niteliksel yontembilimin kullanilmasi
daha uygun goriilmiis; alanda yapilacak birikimli ampirik ¢aligmalara bir

katki olarak sunulmustur.

Son olarak kurumsal akreditasyon siirecinde ve heniiz bagvuru yapmis olan
iiniversitelerin de planlar1 ve raporlarinin incelenmesi miimkiin olabilirdi.
Dahasi1 kurumlara ait raporlar sadece bu calismada ele alinanlarla smirl
degildir. Kurumsal geri bildirim raporlari, izleme raporlari, kurum gosterge
raporlar, faaliyet raporlari, performans programlari gibi farkli belgeler de
yiiksekdgretim kurum ve kuruluglan tarafindan yayimlanmaktadir. Siireci
devam eden kurumlarin akredite olup olmayacagi heniiz netlik
kazanmadigindan ¢aligsmaya dahil edilmek i¢in belirlenen tam veya kosullu
akreditasyona sahip olma 6n kriterini saglayamamiglardir. Kurumsal diger
raporlart kullanmak daha kapsamli ve giivenilirligi yiiksek bir calisma
gercgeklestirmek igin elverigli veriler sunabilirdi. Bununla beraber ¢aligmada

51 adet raporun kullanildig1 hesaba katildiginda arastirmay1 gergeklestirmek
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icin en uygulanabilir ve Kkarsilastinlabilir belgelerin  segildigi

diistiniilmektedir.

5.5. Gelecek Arastirmalar icin Oneriler
Bu caligma literatiirde uzun yillardir adindan s6z ettiren stratejik yonetim
yaklagimmin kamu sektoriindeki uygulamalarini inceledigi igin gelecek

aragtirmalar igin bazi tavsiyeler ortaya koyabilir.

Oncelikle ampirik arastirmalarda niceliksel yontemlerin diger metotlardan
daha fazla kullanildigi alan yazin incelendiginde goriilebilmektedir. Bununla
birlikte kamu sektoriinde biitiinlesik stratejik yonetime iliskin model
onerilerinde kabul edilmis genel gecer yaklagimlar heniiz bulunmamaktadir.
Dolayisiyla bu mevcut durum daha detayli ve kiigiik 6l¢ekte caligmalara
odaklanilarak birikimli bir literatiiriin olusturulmasimi gerektirmektedir.
Kamuda entegre stratejik yonetim modelleri yaratma ya da onlari test etme
tizerine odaklanan arastirmalarn niteliksel yontemlere agirlik vererek

kiimiilatif bir aragtirma alan1 yaratmalar1 tavsiye edilebilir.

Bu c¢alisma kamu kurumlarinda biitiinlesik uygulamalarin var olugu
olmadiginin tespiti iizerine yogunlasmus, fakat bu biitiinselligin basarili bir
kurum ortaya koyup koymadigini arastirmanin kapsami disinda birakmaistir.
Gelecekte yapilacak akademik arastirmalar biitiinlesik stratejik yonetim
yaklasimi ve bu yaklasimi olusturan toplam kalite yOnetimi, strateji
gelistirme ve planlama ile performans yonetiminin kamu degeri iireten ve

etkin ¢alisan bir kurum olusturup olusturmadigini da test edebilir.

Dahast yiiksekdgretim kurumlarindaki egitim programlarinin da yaygin bir
bi¢cimde program akreditasyonu siiregleri yiiriittiigii bilinmektedir (Aktan ve

Gencel, 2010). Akreditasyona hak kazanan bu egitim programlarinin da
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mikro 6l¢ekte siireglerini yiiriitiirken biitiinlesik bir anlayis olusturmaya ne

kadar 6nem verdikleri de literatiir i¢in 6nemli bir arastirma konusu olabilir.

Bu kitapta Tiirk kamu yoOnetimi yazinina farkli bir katki saglamak igin
biitiinlesik stratejik yonetimin bu boyutlariyla incelendigi ilk alan arastirmasi
yapilmustir. Gelecek calismalar farkli iilkelerden farkli kurumlarir analiz
etmeyi amaglayarak diger tilkelerin ve kamu kurumlarinin da aynmi sonuglari
verip vermeyecegini test edebilirler. Ayrica kalite, strateji ve performans
tizerine yapilan caligmalarmm gerek kurumlar gerekse iilkeler arasi bir
karsilagtirmali analize de tabi tutulmasi bu ¢aligmanin 6nerileri arasinda yer

almaktadir.
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