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Ozet

Yiiksek6gretim kurumlart egitim yoluyla bilgi  ¢iktist yaratmakta,
6grencilerle akademisyenler araciligiyla toplumsal refah ve toplumsal
bilincin yiikselmesinde 6nemli katkilar saglamaktadir. Toplumu dogrudan
etkileyen tniversitelerin egitim kalitesinin artirilmasi icin 6ncelikle
kendi biinyelerindeki kaliteyi artirmalar1 gerekmektedir. Calismada
yiiksek6gretim kurumlarinda Toplam Kalite Yonetim uygulamalarina
calisanlar tarafindan herhangi bir diren¢ davramgmin gosterilip
gosterilmedigi ve direng gosteriliyorsa bunlarin sebeplerini arastirmak
amaclanmigtir. Literatiir taramasi sonucunda yiiksekogretimde toplam
kalite yonetimi hakkinda calismalar bulunsa da direng davranisiyla iligkili
herhangi bir calismaya rastlanmamustir.Calismada literatiir taranarak
kalite, toplam kalite yonetimi, yiiksekogretimde kalite, yiiksekogretimde
toplam kalite yonetimi ve direng kavramlari agiklanmugtir. Tstanbul’da
bulanan bir vakif Universitesinde 7 akademik, 7 idari personel olmak
izere toplam 14 personel ile yart yapilandirilmis 9 sorudan olusan
miilakat gériismesi gerceklestirilmis, veriler MAXQDA nitel arasurma
programinda analiz edilmistir. Arastirmada yiiksekégretim kurumlarinda
toplam kalite yonetimine karsi calisanlar tarafinda direng gosterildigi
sonucuna ulagilmustir. Ayrica direng sebepleri olarak is yiikii, zaman
sinirt, alhigkanliklarin terk edilmemesi, calisanlarin konfor alanindan
ctkmak istememeleri, degisime karst diren¢ olmasi ve toplam kalite
yonetiminin zorunluluk esash olmasi gorilmistiir.

Anahtar Kelimeler: Direng, Degisime Direng,Kalite, Toplam Kalite
Yonetimi, Yiksekogretimde Toplam Kalite

alite, Latince kargilig1 “nasil olugtu” olan ‘Qualis’
sozciigiinden tiiremigtir ve “Qualitas” kelimesini
ifade etmektedir (Seilov, 2009). Kalite, kurum/
kuruluglarin rekabet avantajini saglamak ve siirdiirmek
amaciyla stratejik bir farklilagma aracidir. Bu durum kaliteyi
herhangi bir tiretim ya da hizmet siireglerinin temel bilegeni
olarak kabul edilmesini saglamistir (Kaya, 2021). Avrupa
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Through students and academic staff who produce information
through education, higher education institutions significantly
contribute to societal welfare and consciousness. Universities that
have a direct impact on society must improve their own quality
before they can improve the quality of education. This study aimed to
find out if staff members in higher education institutions exhibit any
resistance to TQM methods and, if so, why. The literature review
revealed studies on overall quality management in higher education,
but none on resistance behavior. By researching the literature, the
study provided an explanation of the ideas of quality, resistance,
overall quality management, and quality in higher education. At
a foundation university in Istanbul, a total of 14 employees—7
academic and 7 administrative—were asked 9 questions in semi-
structured interviews. The MAXQDA qualitative research tool was
used to analyze the data. The study concluded that staff members in
higher education institutions opposed overall quality management.
Workload, time constraints, habitual resistance, employees’
reluctance to leave their comfort zone, resistance to change, and
the requirement for complete quality management were also cited
as causes of resistance.
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Kalite Kontrol Dernegi [ASQC]’e gére kalite “bir mal ya da
hizmetin belirli bir gerekliligini kargilayabilme yeteneklerini
ortaya koyan karakteristiklerinin timidiir” (Giirel, 2000).
Tirk Dil Kurumu [TDK] sozligi kaliteyi, irinlerin
var olan en iyi ozellikleri biinyesinde barindirmak olarak
tanimlanmugtir (Uygur, 2018). Isletme kalitesi ise, Reeves
ve Bednar (1994) tarafindan miikemmellik, spesifikasyona
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uygunluk ve miisterinin beklentisinin kargilanmasi olarak
tanimlanmistir (Gorla ve ark., 2010). Kalite yillar igerisinde
degisime ugramig ve muayene asamastyla baglayan kalite
stirecleri giiniimiizde toplam kalite yonetime evirilmistir.
Toplam kalite yonetimini uzun dénem icerisinde {iriin/
hizmet satin alan kisilerin tatmin olmasini saglayacak,
kurumunda caliganlarin ve toplum icin avantaj saglamay:
amaclayan, kaliteyi temel alan ve her calisant kaulimima
dayanan yonetim felsefesidir (Ozeroglu, 2015). Toplam
kalite yonetimi anlayigini benimseyen ayni zamanda {iriin
kalitesini 6nemseyen isletmelerin, rekabet giici ve is
basarilar1 diger isletmelere gore daha yiiksektir (Herzallah
ve ark., 2014). Toplam kalite yonetimi uygulamalar:
sonucundan igletmelerin elde ettikleri kazanimlarla
beraber, bilgi ve bilgili insan yetigtirmenin temel kaynagi
olan yiiksekégretim kurumlari igerisinde uygulanmasi
gerekliligi anlagilmigtir. Buna bagh toplam kalite yonetimi
egitim kurumlar1 iginde vazgegilmez bir hal almistr.
Yiiksekogretim kurumlarinda toplam kalite, i¢c paydas
ve dig paydaglarinin geri bildirimlerinin alindigi, siirekli
iyilesmeyi ve gelismeyi saglayan, kalitenin sadece birkac kisi
ile degil biitin kurumun katkilariyla yiiritilmesini saglayan
topyekiin kaliteyi onceleyen bir yaklagimdir. Toplam kalite
yonetimi igletme igerisinde var olan yonetim yapilari ve
sistemleri tizerine inga edilemez. Toplam kalite yonetimi
getirecegi faydalardan yararlanabilmek igin isletmeler
yuriitmis olduklar1 organizasyon yapisinin igerisinde ciddi
degisiklikler gerceklestirmelidir. Yani sirketler gegmiste
yurittiikleri bir¢ok aligkanliklarindan vazge¢mek ve toplam
kalite yonetimi getirdigi degisim siirecine adapte olmalari
gerekir. Bu degisime karst caliganlar tarafindan direng
davranigi gosterebilirler (Ozeroglu, 2015). Calisanlarin var
olan isleyigleri artik toplam kalite y6netimi uygulamasina
esas alarak belirlenen standartlara, prosedire, is akisina
vb. vyeniliklere adapta olmalarim1 gerekli kilar. Hatta
biitiin toplam kalite yonetimi yenilikleri disinda, herhangi
bir alan da var olan diizeni degistirmeye calisugimizda
insanoglu olarak siipheci bakabiliriz. Bu yiizden ¢aliganlarin
aligagelenden uzaklagmasi ve hi¢ bilmedikleri, bir siirece
stipheci bakmalar1 dogal bir yaklagimdir.

Toplam kalite y6netimi sistemi uygulanan kurum ya
da kuruluglarda belirli bir degisim siireci olusturur,
degisimin ise direngle kargilagmasi muhtemeldir. Birgok
yazar tarafindan degigim girisiminin bagarisiz olmasinin
nedeninin diren¢ davranist oldugunu vurgulamaktadir. Bu
ylizden diren¢ kirmak i¢in dogru adimlar atmak ve degisim
stirecini bagariyla tamamlamak 6nemlidir. Yapilan literatiir
taramasi sonucunda artan uluslararasi rekabet, yiiksek
ogrenci sayisi, mezunlarin digstik istthdam oranlar1 vb.
faktorler yiiksekogretimde kalite kavraminin gerekliligi
ortaya cikarmigtur. Kalitenin tarihsel gelisim siirecinin
son agamast olan toplam kalite yonetimi uygulamalar,
iniversiteler icin olduk¢a uygun bir modeldir. Biitiin
bunlara bagl yiiksekogretimde toplam kalite yonetimi
hakkinda c¢aligmalar bulunsa da igerisinde direncin olup
olmadigy iligkisi herhangi bir ¢caligmaya rastlanmamigtir.
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Bu aragtirmanin amaci, Yiksekogretim Kurumlarinda
idari ve akademik personelin Toplam Kalite Yonetim
sistemine  kargt  gostermis  olduklar1  direnglerin
sebepleriyle  beraber incelenmesidir. Aragtirmanin
amacina ulagsmaya yonelik geligtirilen alt amaglar; i¢
paydaglarin memnuniyet diizeyleri, kalite ¢aligmalarinin
bilinirlik diizeyi, i¢ paydaglarin verimlilik ve etkililik
diizeyi ve ist yonetimin destek diizeyidir.

Yiiksekogretimde Kalite ve Akreditasyon

Kalite kavraminin ¢ok genis icerige sahip olmasi
nedeniyle herkes tarafindan kabul edilen net bir tanimi
bulunmamaktadir. Yikselen maliyet baskisi, artan
miigterilerin beklentisi kaliteyi bir segenek olmaktan
cikartip zorunluluk haline gelmigtir. Bu kapsamda
kalitenin dogru anlagilmasini  6nemi giin gegtikce
artmugtir. Kalite, kurum/kuruluglarin rekabet avantajim
saglamak ve siirdiirmek amaciyla stratejik bir farklilagma
aractdir. Bu durum kaliteyi herhangi bir tiretim ya da
hizmet siireglerinin temel bilegeni olarak kabul edilmesini
saglamugtir (Kaya, 2021). Avrupa Kalite Kontrol Dernegi
[ASQC]J’e gore kalite “bir mal ya da hizmetin belirli bir
gerekliligini karsilayabilme yeteneklerini ortaya koyan
karakteristiklerinin tiimiidiir” (Giirel, 2000). TDK sozligii
kaliteyi, irtinlerin var olan en iyi 6zellikleri biinyesinde
barindirmak olarak tamimlanmigtir (Uygur, 2018).

Toplam kalite yonetimi, tiim diinyada 1980’li yillarindan
itibaren, kurum ve kuruluglarca yiiksek oranda uygulanan
bir yonetim felsefesi olmusg, 20. Yiizyila cagdas bir yonetim
teknigi olarak kabul edilmistir. Toplam kalite yonetimi bir
devrim degil bir evrim olarak algilanmugtir (Sarp, 2014;
Seilov, 2009). Toplam kalite yonetimi, isletmelerde kalitenin
biitiinciil olarak tabandan en ist yoneticiye kadar herkesi
kapsayacak bir yap1 igerisinden kurgulanmasi gerekmektedir.
Kalitenin sadece bir boliimiin ya da birkag kiginin iizerine
yiiklenmis bir sorumluluktan ziyade topyekan bir ¢calismayla
beraber kuruldugunda kalic1 bir kalite kiiltiirtintin saglanmas:
miimkiindiir. Diger tirli kurulan kalite sistemi kisilerin
degismesiyle siirecin siirekli baga sarmasi ve igletmenin
dikkate deger bir mesafe alamamasma sebep olacakur.
Toplam kalite yonetimi kisaca tiim personellin katilimiyla
kurumda sistematik bir yaklagimin olugturulmasi ve alicilarin
beklentilerinin kargilanmasi ya da agilmasini hedefiyle tiim
stireclerin degerlendirilmesi ve iyilestirilmesidir. Toplam
kalite yonetimiyle hatalar 6n gorilerek gerceklesmeden
miidahale edilir. Buna bagl alictya hatasiz iiriine ulagirken
hatanin 6nceden fark edilmesiyle maliyetler distrilir.

Yiiksekogretimde kalite, yillardir isletmeler talep ettikleri
niteliklere sahip personel bulmakta zorluk ¢ekmektedirler.
Yiiksekogretimden mezun olan Ogrencilerin ise biiyiik
kisminin igsiz kalmasi egitim veren kurumlara yonelik
kaygilar1 arturmistir. Eger iireten, gelisen bir iilke olmak
hedefleniyor ise Yiiksekogretim kurumlarin kaliteyi
benimsemesi gerekmektedir. Kaliteli tirtin/hizmet saglamak
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icin sadece tek bir yol vardir ki o da yiiksekgretim
kurumlarmm kaliteli bir egitim vermesidir (Alhadad &
Cavdar, 2019) Yiiksekogretimde cesitli egitim modellerinin
kullanilmasi, 6grencilerin taleplerinin ve ihtiyaglarinin
farklilk  gostermesi, yiiksekogretime ayrilan kamu
fonlarinin azalmasi, kullanilan kamu fonlarinin etkinliginin
sorgulanmasi, i¢ ve dig paydaglarin ihtiyaglarini 6nemseyen
yiksekogretim  sistemleriyle  rekabet¢i  bir  yapinmn
olusmasi. Bunlarin diginda yiiksekogretimde uluslararast
hareketlilikle beraber uluslararasilasmanin  oneminin
artmasl, yitksek6gretimde kaliteyi gerekli kilmigtir (Atatekin
& Dulupgu, 2018). Yiiksekogretimin temel amacina
bakildiginda 6grencilerin memnuniyetlerinin arttirilmast
ve igletmelerdeki “kaliteli triinler” anlayiginin yerini alan
“kaliteli insanlar1” topluma kazandirmakur. Bu anlamda
yiksekogretimin icerisinden barindirmis oldugu kalite
anlayigi, iilke ekonomisine kalifiye bireyler yetistirme
konusunda en can alict nokta haline gelmistir (Karahan
& Kuzu, 2014). Birlesmis Milletler Egitim, Bilim ve
Kiiltir Orgiitii [UNESCO]'ne gore vyiiksekogretimde
kalite; kurumsal misyon ve hedefler, kurum, program veya
disiplindeki standartlara iligkin ¢ok boyutluluk, egitim
modelinin baglamsal ayarlar1 gibi ¢ok diizeyli ve dinamiksel
bir kavram olarak ifade edilmektedir (Topgu, 2021).
Ogrenciler yiiksekogretim  kurumlarmin  paydaglarmin
sadece birini olusturmaktadir. Farkli paydaglarin kaliteye
yonelik tanimlar1 ve kalite gostergeleri birbirlerinden
farklilik géstermektedir (Bozoglu, 2020). Yiiksekogretim de
ogrenciler egitim alir ve bu egitimi kullanirlar, bu durum
ogrencileri 6ncelikli miiteri haline getirir. Ayrica 6grenciler
yliksekogretimin birinci tiiketici olarak da gériinmektedir.
Iki bakis acisindan biri kabul edildiginde diger bakig agisinin
yanlig oldugu algisina kapilmamaliyiz. Bu baglamda,
yiiksek6gretimde 6grenciler; miisteri, tiretici ve iiriin olarak

da rol alabilirler (Aksu, 2019).

Yiiksekogretim ~ Kurumlarinda  kalitenin = en  temel
gostergesi  programlari  ve  Universitenin  kalitesinin
tescillendirilmesidir. Bu da ancak program akreditasyonu
ya da Universitenin akreditasyonu ile miimkiindiir.
Yiiksekogretim Kurumlari igin  akreditasyon zorunlu
olmayip kazanimlarinin yiiksek olmasiyla beraber biitiin
Universiteler tarafindan énemsenmistir.

Akreditasyon, kelime anlamini inceledigimizde Latince “ad”
(birisine) ve “credere” (giivenmek) sozciiklerinin bilegimiyle
olusturulmugtur. Fransizca “accrediter = akredite”
kelimesi giivenilir, giivenilir olmanin izlenmesi, inanilir
oldugunun belirtilmesini ifade etmektedir (Harman, 2018).
Akreditasyon, bir kurumun ya da programin, devletin resmi
organlar1 diginda, ilgili alandaki uzman grup tarafindan
belirlenmis olan kalite standartlarini ne kadarini kargilayip
kargilamadiginin  ortaya koymayr amaglayan bir kalite
degerlendirme yontemidir (Ataman, 2021). Akreditasyon,
“Kurumsal ~ Akreditasyon” ve “Programa  Doniik
Akreditasyon” olmak iizere ikiye ayrilmaktadir. Kurumsal
akreditasyon, kurumun kalitesinin garanti edilmesi amacina

Cilt/

uygun olup, yiksekogretim kurumunun idari, mali ve
ekonomik kapasitesi ayr1 ayr1 degerlendirilmeyerek hepsi
bir biitin degerlendirilmeye tabii tutulur. Programa
doniik  akreditasyon ise, “uzmanlagmaya yonelik
akreditasyon” veya “profesyonel akreditasyon” olarak da
bilinmektedir. Yiiksek6gretimin 6n lisans, lisans, yiiksek
lisans veya doktor egitim programlarindan herhangi
birin miikemmeliyet standartlarina uygun oldugunun
gosterilmesidir (Yalin, 2022).

Tiirkiye'de Yiiksekogretime Yonelik
Kalite Calismalari ve Siirecleri

Yiiksekogretim Kalite Kurulu [YOKAK];23 Temmuz2015’te
29423 sayili Resmi Gazetede yayimlanarak yiirtirlige giren
“Yiiksekogretim Kalite Giivencesi Yonetmeligi” kapsaminda
olusturulmus (YOKAK, 2022b). Yiiksekogretim Kalite
Kurulu {iniversitelerin kalite ol¢iitlerinin belirlenmesi,
degerlendirilmesi ve giivence ¢aliglarinin  yiiritilmesi
aynt  zamanda akreditasyon  siireglerinin  iglenmesi
amaciyla kurulmugtur (Tas ve ark., 2021). YOKAK her
yil yiiksekogretim kurumlarindan belirlenen yil igerisinde
yaptiklar1 faaliyetleri iceren Kurum I¢ Degerlendirme
Raporlarmin [KIDR] hazirlanmasini talep etmektedir. Bu
raporun amacl, yiksekogretim kurumlarinin kendi giicla
ve gelisime acik yonlerinin fark edilmesini saglamak ve
kurumun iyilegtirme siireclerine katkida bulunmakur.
Universiteler KIDR ile kurumun 6z degerlendirme
caligmalarinin yillik olarak degerlendirilmesini saglayan en
onemli ¢iktisini olusturmus olurlar (YOKAK, 2021). Ayrica
KIDR yiiksekogretimde kalite siireclerinin en 6nemli ¢iktisi
olarak kabul goriilmekte olup, kalite yonetim siireglerinin
yiiksekogretim kurumlarinda uygulanmasinda kullanilan
politika belgesi niteligindedir. KIDR hazirlanirken YOKAK
tarafindan tniversitenin kendi belirlemis oldugu amag ve
hedeflerinin gerceklestirildigini belirten kanitlarin rapora
eklenmesini talep etmektedir (Tag ve ark., 2021).

Kurum Dig Degerlendirme, YOKAK tarafindan yiiriitiilen
“Kurumsal Dis Degerlendirme Programi” ve “Kurumsal
Akreditasyon Programi” olarak iki farkli dig degerlendirme
uygulamast bulunmaktadir. Bahsedilen iki program i¢inde
degerlendirme  Olgiitleri, degerlendirme takimlarinin
olugturulmasi, Kurum I¢ Degerlendirme Raporu ile
on degerlendirme, 6n ziyaret ve saha ziyareti siirecleri
bahsedilen programlarda ayni olmakla birlikte programlarin

sonuglart itibariyla farkhidir (YOKAK, 2022d).

Universitelerin her yil hazirlamak zorunda olduklar1 KIDR
ve en az bes yilda bir YOKAK tarafindan gérevlendirilmis
olan bagimsiz degerlendiricilere araciyla yiiksekogretim
kurumlarina dig degerlendirme siirecini uygular. YOKAK
bu dis degerlendirmeler ile Bologna siirecinde kagit
tizerinde kalan birtakim diizenlemelerin artuk pratige
dokiilmesini ve uygulanabilirligini saglamaktadir (Isk &
Beykoz, 2018). Kurumsal Dis Degerlendirme Programu,
yiksekogretim kurumlarinin beg yilda en az bir defa dahil
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oldugu, bagimsiz olan bir degerlendirici takim tarafindan
aragtirma ve gelistirme, egitim ve 6gretim, toplumsal katk:
ile idari hizmet siireclerinin “planlama, uygulama, izleme
ve iyilestirme [PUKO] déngiisiiniin nicel ve nitel olarak
degerlendirilmesini ve kamuoyuyla paylagildigi bir akran
degerlendirmesidir (YOKAK, 2022c). YOKAK tarafsiz
degerlendiriciler tarafindan gerceklestirilen Kurumsal
Dis Degerlendirme Programi sonucunda Kurumsal Geri
Bildirim Raporu [KGBR] hazirlanarak YOKAK resmi web
sayfasinda yayimlanmaktadir (YOKAK, 2022d). Kurumsal
Akreditasyon  Programi  [KAP], YOKAK tarafindan
belirlenen bagimsiz bir degerlendirme takimi tarafindan
efitim-Ogretim, aragtirma-gelistirme, toplumsal katki ve
idari hizmet siireclerinin PUKO dongiisiiniin olgunluk
diizeylerini temel alarak olgiitlerle bulugma diizeyinin
nicel ve nitel olarak degerlendirildigi ve degerlendirilme
sonucundan YOKAK tarafindan kararlastirilan akreditasyon
kararmnin alinmasi ve degerlendirme takimmin olusturmus
olduklar1 raporu resmi web sayfasinda duyurulmasi
siireclerini kapsayan bir degerlendirmedi (YOKAK, 2022c).

Egitimde kalite, hizmet kurumlarinda uygulanan kalitenin
egitim sektoriine uyarlanmasi olarak tanimlanmaktadir
(Karahan & Kuzu, 2014). 11k olarak isletmelerde uygulanan
ve isletmelere biiyiik kazanimlar saglayan Toplam kalite
yonetimi zamanla yiiksekdgretim kurumlart igerisinde de
benimsenmigtir. Bu kurumlarda Toplam kalite yonetimini
baglatan iki 6nemli etken bulunmaktadir. Etkenlerden
birincisi, 1960’li yillarinda sonra diinya ¢ok hizli gelismis
ve bilgi topluluklarinin olugturulmasi. Ayni zamanda ileriki
dénemlerde ihtiyaca uygun egitim sisteminin “Ben bunlar1
daha iyi nasil yapabilirim” felsefesi yerine “Nasil daha farkli
kilabilirim”  diigiincesinden benimsenmesidir  (Yildirim
Peksen, 2021). Yiiksekoégretim kurumlarinda bu etkenlere
bagl olarak 1980’li yillarin ortasinda gelindiginde toplam
kalite yonetimi ¢aligmalari baglanus ve “mezun olan 6grenci
bagarisi” caligmalarin  temelini olusturmustur. 1980’li
yillarin sonlar1 dogru toplam kalite yonetimi yiiksekégretim
kurumlarindan  uygulanmasi  yayginlagmisur.  1980’li
yillarindan sonra ABD ve Ingiltere iilkelerinin egitim
kurumlarinda bu yonetim sistemi uygulanmaya baglamistir
(Yildirim Peksen, 2021).

Toplam kalite yo6netiminin uygulanmasinin faydalari,
ogrenciler sorumluluk kazanir, 6grenciler yiiksek
motivasyonla caligmalarina yon verebilirler, 6grenciler
gercek hayatla bagdagtirabilecek kavramlarin 6grenilmesi,
stirekli iyilesme ve gelisme, takim caligmasi 6grenilir ve
kurumsal sorumluluklar gelisir, gelecegi dahil beklentiler
daha iyi kargilanmasi, sistemin parcalart daha uyumlu
caligr, egilimden beklentileri olan gruplarin memnuniyeti
artar, 6grenme ve bilginin uygulamas: gelisir, 6grenen bir
okul ve kurum kiiltiiri olusur, toplumun ve igverenlerin
talep etmis olduklar kalifiyeli personel yetistirilir, egitim
yonetiminde tam kaulimer saglanir, kaliteye dayali bir
performans degerlendirme ve performans sistemi anlayigt
geligir, personelin hizmet i¢i egitimlerinin siirekliligi
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saglanir, yonetim kisim gercek liderlerden olusur, toplam
kalite yoOnetimi caliganlarca bir yasam bi¢imi olarak
kabul edilir, toplumun beklentilerine uygun hedeflerin
belirlenmesi ve bu hedeflere ulagimmin kolaylagtirir,
hedeflere ulagma diizeylerinin  6l¢iilmesini  saglar,
gelismeleri takip edilmesini ilke benimser, etkin iletisim
aginin kurulmasini saglar, nitelikli egitime 6nem verilir,
egitim kurumlarinda demokratik bir yonetim sisteminin
kurulmasiyla beraber okullarin gelislerinin kendi planlari
dogrultusunda  gerceklestirmelerini ~ saglar, eZitim
kurumlari olusturduklar: Kalite Kurulu, Kalite Komisyonu
ve Kalite Gelistirme Ekipleri ile sorunlarin kendileri ¢czme
stirecine gider, her tirli gereksiz harcamalarin (elektrik,
kigit, donanum vb.) 6niine ge¢cmek seklinde siralanabilir

(Cakil, 2006, Eyitmis, 2000; Ozdemir, 2005).

Toplam kalite yonetimi yiiksekégretim kurumlarinda
uygulanmasi agamasinda karsilagilan sorunlar, ¢alisanlarin
toplam kalite yonetiminin olugturdugu degisime hazir
olmamasi ve degisime direng gostermesi, ¢aliganlarin kalite
stireglerini benimsememesi, “Biz zaten bunu yapiyoruz”
anlayiginin  varligi, kurum kiltirinin kaliteye dayali
olmamasi, iist yonetimin yeterince kaliteyi desteklememesi
ve liderlik etmemesi, siirekli egitim ve gelismenin yeterli
diizeyde olmamasi, toplam kalite yonetiminin sihirli
degnek gibi algilanmasi, toplam kalite y6netiminin bir
moda algis1 gibi algilanmasi, yoneticilerin otoritelerinin
azalaca@i endigesi barindirmasi, yeterli takim ¢aligmasinin
olmamasi, beklentilerin disiikligii olarak siralanabilir
(Serin & Aytekin, 2009).

Toplam kalite yonetimi uygulamalar: ile Yiiksekogretim
Kurumlar1 biinyesinde bir degigim siireci baglayacakur.
Bu degisim ise caliganlara yeterince anlatlmadiginda
dogrudan bu degisime ayak uydurmalar1 beklendiginden,
uygulamacilar toplam kalite yonetimine karst direngle
kargilagabilir. Eger vyiiriitilen Toplam Kalite Yonetim
uygulamalarina st yonetim destek saglayip oOnciiliik
edilmezse ¢alismalarinin ilerlemesi, devam etmesi ve sonuca
ulagmasi ¢ok zordur. Bu yiizden 6nce iist yonetime toplam
kalite yonetiminin gerekliliklerinin anlatlarak caligmalara
onciiliik etmelerini saglamak gerekmektedir.

Yiiksekégretimde Direnc

Hultman (1995) direnisin aktif ve pasif olmak tizere iki
boyuttan olustufunu savunmustur. Aktif direnis, elestirel
olma, gercekleri secici bir sekilde kullanma, sabote etme
ve dedikodu baglatma gibi davraniglar igerir. Pasif direng,
destek almasina karsin degisikligi uygulamamak, ertelemek,
bilgi veya destegi esirgemek gibi davramiglar bitiinidiir
(Schraeder & Self, 2009). TDK’ya gore ise direng,
dayanma ve karsi koyma anlamma gelmektedir (TDK,
2022). Ayrica direng, daha basarili bir degisim siirecinin
nasil geligtirilecegini 6grenmede faydali olan bir bilgi
kaynag1 olarak da goriilmiistiir (Pardo del Val & Martinez
Fuentes, 2003). Lewin (1947) tarafindan yiiriitiilen ¢aligma
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icerisinde “orgiitsel degisim” yaklagimini ilk defa ele alarak
degisim kavramini, direng kavrami ile beraber kullanmistir.
Boylelikle “direng” ve “degisim” kavramui genellikle
beraber kullanilmaya baglanmigtir. Lewin tarafindan
diren¢ kavramu iizerinde tamim yapmamakla beraber, var
olan degisimi destekleyici yaklagimi arzu, karst c¢ikma
yaklagimini ise direng olarak bahsetmistir (Beger & Thrker,
2018). Literatiir igerisinde diren¢ kavramina 6zel bir ilgi
gosterilmesine ragmen, diren¢ kavraminin algilanmasinda
ve degisim yonetimi ile konumlandirilmasinda farkliliklar:
oldugu gozlemlenmistir. Birgok yazar, diren¢ kavramini
degisimi engelleyen veya giiclestiren hemen hemen her
olumsuz tepkiyi, muhalefeti ya da giicii icerecek sekilde
genis tanimlar sunmaktadir (Bartan, 2018).

Degisimi yillar 6ncesinde Herakleitos, “ayni nehirde
iki kez yikanmaz” ciinkii “her gey akar ve gider” diyerek
tnlii soziini telaffuz etmis “degismeyen tek sey degisimin
kendisidir” diyerek  degisimden  kagimilmayacag:
vurgulamistir (Karaoglan, 2020). Degisim kurumun bir
durumdan bagka bir duruma geg¢mesi ve ulagti1 yeni durum
icerisinde tekrar gevresel degisikliklerden etkilenerek yeni
bir duruma ge¢mesi seklinde siireklilik gosteren bir olgudur
(Karabal, 2018). Diren¢ ise kurumlardaki degisime bir
tepki olarak, personelin olumsuz tutumlari ile baglantli
ortaya ¢ikan davraniglarin biitinidiir. Personelin kurum
icerisinde uygulanmasi planlanan veya uygulanan degisim
haraketliligine engel olma, siiphe etme, gecikme, giivensizlik
veya degisimi Onleme gibi davranig tutumlar1 gosteren
direng, kurumlardaki degigimin oniindeki engellerden
en biiyiigii oldugu soylenebilir (Bostan & Unal, 2016).
Degisime direng, uzun siire, basariya ya da kurumsal degisim
cabalarina tesir edebilen kritik derecede énemli bir faktor
olarak tanimlanmaktadir. Ingiltere’de Oakland ve Sohal
(1987) tarafindan yapilan arastirmayla, iiretim yonetim
tekniklerinin kullanilmasinda biiyiik engellerden birisinin
diren¢ oldugu bulunmustur. Eisen ve Terziovski (1992)
tarafindan Avusturya iretim sanayisinde kalite yonetimi
uygulamalarina yonelik yonetici ve g¢aliganlar tarafindan
gosterilen direncin biiyiik engeller olusturdugu tespit
edilmigtir. Degisime direng orgiitsel degisimin yonetimine
dogrudan etki eden 6nemli bir fakt6rdiir (Tunger, 2013).

Bircok yazar (Lawrence, 1954; Maurer, 1996; Strebel,
1994; Waddell & Sohal, 1998), degisim girisiminin
basarisiz olmasimin nedenlerinin degisime kargi direng
davraniginin - oldugunu vurgulamakta olup degisimin
bagaris1 biiyiik oranla direncin ortadan kalkmasina
baghdir. Degisime kargi direng, degisim siirecine tahmin
edilmesi zor ancak dikkate alinmasi gereken durumdur.
Degisime diren¢ siiphesiz degisim yonetiminin kilit
noktalarindandir (Pardo del Val & Martinez Fuentes,
2003; Tuncer, 2013). Insanlar1 birgogu degisim kargisinda
diren¢ gosterme egilimleri bulunmaktadir. Bu egilim
icin bir¢cok neden olabilecegi gibi aslinda insan olmamiz
bile degisim karsisinda bir tepki refleksi olugturmamiza
yeterlidir. Ancak bu refleksi baz alarak her degisimin

Cilt/

kotii ve problem ¢ikaracagimi diisiinmek ve degisimlerin
hepsini tepki ile karsilagsacagi sonucuna ulagmak dogru
olmayacakur. Caliganlar kurum icerisindeki ve kurum
disindaki aligkanliklarini, is gérme bigimlerini, is gorme
saatlerini, genel olarak kurulu diizenlerini degistirmesi,
olasi olgularla ve belirsizlikle kargilasma korkusuyla
diren¢ gostermeleri insani bir tepki olarak degisim
direncin nedenleri arasinda sayilirlar.  Her degisim
liderlerin ve iist diizey yoneticilerin degisim siireci daha
baslamadan 6nce degisime tepki ile karsilagabileceklerinin
endigesiyle ¢caligmalar yapmaktadir (Bulut & Arbak, 2012;
Cici Karaboga, 2018). Literatiir taramasi sonucunda
yitksekogretimde toplam  kalite yonetimi hakkinda
caligmalar bulunsa da, yiiksekogretimde toplam kalite
yonetimine kars caliganlarin géstermis olduklari direng ile
iligkisini inceleyen herhangi bir ¢calismaya rastlanmamistir.

Bu  bilgiler 1s1ginda aragurmanin  ana  problemi
yiksekogretim  kurumlarinda  caliganlarin  toplam
kalite yonetimine karsi direnglerinin varligr ve direng
sebepleri belirlemektir. Bu ¢alisma ile gelecekte yapilacak
aragtirmalar i¢in kaynak olmasit hedeflenmektedir.

Uygulama
Arastirmanin Amaci

Aragtirmanin amaci, yiksekogretim kurumlarinda caligilan
toplam kalite yonetimi sistemine kargt idari ve akademik
caliganlarin  géstermis olduklari direnglerin sebepleriyle
beraber incelenmesidir. Aragtirmanin amacima ulagmaya
yonelik gelistirilen alt amaclar;

1. Toplam kalite yonetimi sistemine karsi i¢ paydaglarin
memnuniyet diizeyleri nedir?

2. Toplam kalite yonetimi sistemine karst kalite

caligmalarinin bilinirlik diizeyi nedir?

3. Toplam kalite yonetimi sistemine karst i¢ paydaglarin
verimlilik ve etkililik diizeyi nedir?

4. Toplam kalite yonetimi sistemine kargt iist yénetimin
destek diizeyi nedir?

Arastirmanin Yontemi

Aragtirma yonetimi olarak nitel aragurma yonetimi
kullanilmigtir. Nitel aragtirma, bir aragurma sorgusunu
idealist ya da htmanist bir yaklaggm olarak anlamaya
odaklanir. Nitel aragtrma, insanlarin deneyimlerini,
inanglarini, davraniglarini, tutumlarim ve etkilesimlerini
anlamak amaciyla kullanilir.  Sayisal olmayan veriler
iretir.  Nitel arasurmanin miidahale ¢alismalarina
entegrasyonu, disiplinler arasinda artan ilgi géren bir
aragtirma stratejisidir (Pathak ve ark., 2013). Bu kapsamda
secilen orneklem ile miilakat gerceklegtirilmigtir. Miilakat
ile insanlarin aragtirilan konu izerindeki duygulari, bilgileri,
diigiinceleri ve deneyimlerini tespit edilmesine olanak
saglayan ve sohbete dayali etkilesim ortami olugturan bir
yontemdir. Yar1 yapilandirilmig goriismeleri digerlerinden
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ayiran faktorler ise; sira olmadan sorularin sorulmasi, ilave
soru eklenmesi ve daha esnek bir yapisinin var olmasidir
(Karamustafa ve ark., 2021). Ayn1 zamanda katithmecilarin
deneyimleri, kisisel ozellikleri ve yorumlart aragtrma
konusuna iligkin gercek¢i ve derinlemesine bilgi elde
edilmesini kolaylagtirmasi ve inceleme esnekligi saglar. Bu
nedenlerle aragurmamizda yari yapilandirilmis gorigme
teknigi kullanilmigtir.

Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Nitel aragtirmalarda 6rneklem biyiikligi konusunda
literatiirde 6ne ¢ikan goriislerden Creswell ve Plano Clark,
(2020) durum (vaka) ¢aligmalarinda 4 ila 10 kisi aras1 miilakatt
yeterli gormektedir. Rubin ve Babbie (2016) 3 ila 10 kisi
ile ¢aligtlmasini 6nerirken, Charmaz (2011) bir olgubilim
aragtirmasinin en az 10 kisi ile yiirtitiilmesini 6nermektedir
(Baltact, 2018). Arasturmamizda érneklem secimi Istanbul
ili icerisinde bulunan bir vakif iiniversitesinde calisgan 7
akademik ve 7 idari personeli olusturmaktadir. Bahsedilen
14 kisiye yar1 yapilandirilmig sorular kullanilarak bireysel
miilakat  gerceklestirilmigtir.  Goriigiilen  katlimcilarin
cinsiyet esitligi onemsenmis yarisi erkek yarist kadin olacak
sekilde Grneklem belirlenmistir. Universitenin genelini
temsil etmesi i¢in farkls disiplinlerde ¢alisan akademisyenler
secilmistir. Idari personel ise 4 direktér/miidiir/koordinatér,
iki sorumlu ve bir uzman olacak gekilde hem {ist yonetimin
hem de diger pozisyondaki calisanlarin goriislerine yer
verilerek evrenin temsiliyeti Oonemsenmistir. Gorigsme 7
Kasim-18 Kasim tarihleri arasinda gerceklestirilmigtir.
Kaulimcilarin  isimleri gizliligi korumak icin K1-K14
arasinda numaralar verilmistir. Katulimcilara goriigme
oncesi konu hakkinda bilgilendirilme yapilmis ve goriigme
boyunca sorulara bagli kalinip katilimcilarin goriiglerine
miidahale edilmemistir. Goriisme siiresi ortalama 30-40
dakika arasinda gerceklestirilmistir. Goriigme sirasinda bir
kisinin milakat online (zoom) gerceklestirilirken kayit
altina alinmus, yiiz yiize miilakatlarda ise ses kayd: alinmistir.
Alinan kayitlar: bilgisayar araciligiyla yaziya dokilmigtiir.

Veri Toplama Araclari ve Analizi

Universitenin idari ve akademik calisanlarin konu hakkindaki
diistincelerine ulagmak iizere 9 tane agik uglu sorular
gorigme teknigi kullanilarak hazirlanan yar1 yapilandirilmig
goriigme formu araciyla toplamilacakur. Goriigmeler,
katlimeilar ile birebir ve yiiz yiize/online olacak gekilde
tamamlanmigtir. Katulimcilarin izin ve onayr déhilinde
kaydi alinarak goriisme yapilmig. Arastirma icin elde edilen
kayitlar1 bilgisayar araciligiyla yaziya dkilmiistiir. Verilerin
analiz edilmesi icin MAXQDA programi kullanidmigtir.
Temalar igerdikleri kodlar dogrultusunda yorumlanarak
ve yorumlarin desteklenmesi adina miilakat metinlerinden
alinulara da yer verilerek sonuglara ulagilmaya ¢aligilmigtir.

Guvenirlik ve Gecerlik

Aragurmanm gegerlilik ve giivenirligini saglamak amaciyla
agagidaki stire¢ takip edilmistir.
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® Aragurma stiresinde detayll literatiir taramasi
gergeklestirilmistir.
» Gortigmeler, veri kaybini  6nlemek amaciyla

katlimcilarin onaylart alinarak kayit edilmigtir.

®» Goriisme sorulart alaninda uzman bir akademisyen,
bir istatistik¢i, sektorde deneyimli bir yoneticiye
gosterilmis ve degerlendirmeleri dogrultusunda gerekli
diizenlemeler yapilmugtir.

» Gorlisme sonrasinda kayitlarinin  tamami  yorum
yapilmadan yaziya gecirilmistir.

» Goriismelerden elde edilen veriler arastirmaci
kodlamasina ilaveten, alanin da uzman ti¢ akademisyen
tarafindan kodlama yapilmustir.

» Karsilastirmali  kod  tutarhiliklarini  incelenmistir.
Kodlayicilar arasinda tutarhilik  olmasi  agisindan
kodlama siireci baglamadan 6nce kod anahtari olugturup
hangi konu bagliklarmmn hangi kod ile iligkilendirilmesi
gerektigi belirtilmigtir (Cresvvell, 2023).

Bulgular
Toplam Kalite Yénetimi Kaynakh Bulgular

Aragtirmanin ilk temasi olan toplam kalite yonetimine alt
kodlar B Sekil 1’de goriilmektedir. Toplam 13 alt kod
belirlenmistir.

W Sekil 1
Toplam Kalite Yonetimi Kod Modeli
Is Siregleri (14) MemnuniyetAti: (15)
] Etkinlik Arig1 (15)
Gerekli TKY (14)
@] Standardizasyon (18)
Surdirilebilirik (13)
Verimlilik Artig1 (19)
Gonilli TKY (7)
@]
Akreditasyon (2)
Degisim (6)
\ = Aﬂasnasma @
Sirekli Iyilesm_a(s)\ o 4 @1
Toplam Kalite Yonetimi Kaynakli (0)
/ Paydas Katimi (3)
Zorunlu TKY (6)
Hesap Verilebilirlik (5) Seffaflk (4) FarkindalikArig1 (4)

Konuyla ilgili katilimcilar sunlardan bahsetmistir:

Verimlilik ve Etkinlik

“Toplam Kalite Yonetimi Kaynakli”yle en fazla verimlilik
artigl, etkinlik artigi, standardizasyon, memnuniyet artist,
is siirecleri ve gerekli toplam kalite yonetimi, kodlarr ile
iligkilendirilmigtir. Kaulimcilarin hepsi “Toplam kalite
yonetiminin yiiksek6gretim kurumlarinda verimliligini
ve etkinlifini arttirir mi? Neden?” Sorusuna toplam
kalitenin hem verimliligi hem de etkinligi artiracag:
cevabini vermistir. Yiiksekogretim kurumlarinda toplam

Yiiksekdgretim Dergisi | TUBA Higher Education Research/Review (TUBA-HER)



Yuksekodgretim Kurumlarinda Toplam Kalite Yonetimine Karsi Calisanlarin Olusturdugu Direnc

$

kalite yonetimi uygulanmas: ile kurumun verimliligi ve
etkinligi ciddi anlamda pozitif olarak etkilenmektedir.
K4, nolu kaulimar Yiiksekogretim Kurumlarinda toplam
kalite yonetimiyle beraber performans artisi olacag:
konusunda goriis bildirmigtir.

“bizim  bocalar tarafindan  akademisyenler  ¢aliganlar
tarafindan  baktifimiz da performansimizin artmas: ne
yaptigimz  ile ilgili  bedeflerimizle ilgili  goriimiiziin
netlesmesi daba net bir govii almamiz daba net odaklimizin
ve bedeflerimizin olmas: ve enerjimizin ne tavafa dogru
akitmamast  gerektiginin daba iyi bilincinde olmamizi

saglyor” (K4)

Benzer sonug Faeq ve ark. (2021) tarafindan Irak iilkesinde
yapilan c¢aligmaya gore, toplam kalite yonetiminin ingaat
sirketi performansi tizerinde giiglii bir pozitif etkiye sahip
oldugunu goériilmistiir (Faeq ve ark., 2021). Katulimer
gorugine istinaden yiiksekogretim kurumlarinda uygulanan
toplam kalite yonetiminin performans arttiracagi sonucuna
ulagabilir. K14, nolu katulimcr toplam kalite yonetiminin
calisan verimliligi ve etkinligini artiracag: belirtilmistir.

“Bu nedenle bu ¢aligmalarin verimliligi ve etkinligi
arttiracagim diigiiniiyorum.” (K14)

Memnuniyet

YOKAK tarafindan yiiksekogretim kurumunuzu akredite
edilmesi, i¢ paydaglarimizin (idari, akademik personel
ve Ogrencileri) kuruma karsi memnuniyet diizeylerinin
degisecegini diisiiniiyor musunuz? Neden? Sorusuna
katlimellarimiz, yiiksekégretim kurumlarmim ulusal ve
uluslararas: kalite standartlarina gére degerlendirmelerini
yapan YOKAK tarafindan kurumun akredite edilmesinin
memnuniyet artigt saglayacagi konusunda ayni goriisi
belirtmiglerdir. Bir kalite belgelendirme modeli olan EFQM
mitkemmellik modelini uygulayan Rusya’nin Stavropol
Devlet Tarim Universitesinin 2012 yili aciklamasina gore,
son bes yilda tiim personelin %98’inin isinden memnun
oldugunu ve gelecekte de bu oranin yiiksek olacag: iddia
edilmistir (Cavli & Kog, 2017). Ozetle Yiiksekogretim
Kurumlarinda toplam kalite yénetimi memnuniyet diizeyini
etkileyecek ve artig saglayacakur. K3 ve K1 nolu kathimeilar
orneginde oldugu gibi kaulimcilar goriigme sirasinda toplam
kalite yonetimi uygulanmasiyla memnuniyet diizeylerinde
artis olacagini belirtilmistir.

“YOKAK  tarafindan  Yiiksekigretim — Kurumumuzun
akredite edilmesi akreditasyon siirecinden gecmemiz genel
olarak baktigrmizda kuruma kars: olan memmnuniyetimizi
arttiracagim: diigiintiyorum.”(K3)

“Kurumun akredite edilmesi icin gerekli eylemlerin islemleri
maddelerin %100 bir sekilde gerceklestivilmesi ardindan
bem idari hem akademik ve hem de ogrencilerin bem
kuruma kars: bem de iilkeye kars: daba fazla memnuniyet
diizeylerinin artacagina inanmaktaymm.” (K1)

Cilt/

Gerekli Toplam Kalite Yonetimi

Toplam kalite yonetimini yiiksek6gretim kurumlarinda
uygulanmasin: gerekli buluyor musunuz? Sizce uygulama
sonucunda elde edilecek sonuglar nelerdir. Sorusuna
biitiin katilimeilar  gerekli bulduklarini  belirtmigtir.
Toplam kalite yénetiminin Yiiksekogretim kurumlarinda
uygulanmasi ile, ¢alisanin ve 6grencinin memnuniyetini
ve kurumun hesap verilebilirli§inin artiracagi, kurumun
sirekli iyilesme saglayacagi konusunda goriisler
bulunmaktadir.  Kaulimer  goriislerine  istinaden
Yiiksekogretim Kurumlarinda toplam kalite y6netiminin
uygulanmasi1 gerektigi ve uygulama sonucunda kuruma
yukarda belirttigimiz  gibi yararlar saglayacagini
soyleyebiliriz. Kaulimer K4 goriigme sirasinda iletilmis
olan soruya toplam kalite yonetimini 6nemli ve gerekli
buldugunu iletmistir.

“Ben gerekli ve cok da onemli buluyorum” (K4)

Kaulimer K10 dniversitelerin  genis kapsamli  ve
karmagik yapilarindan dolayi, toplam kalite yonetimi
metodolojilerinin uygulanmas: kac¢inilmaz oldugu ve
buna ihtiya¢ oldugu vurgulanmus.

“Kesinlikle eger toplam kalite yonetimi ve metodolojisi
wygulanacaksa bunun iiniversitelerde olmas: lazim zaten
bir biirokratik orgiitler icin miikemmel imkanlar sunuyor.
Universiteler ok biiyiik organizasyon yapilarma sahip
dedigim gibi toplumun ok biiyiik bir boliimt ile temas
ediyoriar. Bir metodoloji olmadan bunu dogru yapmalar:
miimbkiin degil.................. ” (K10)

Degisim

Kaulimeilar Yiiksekogretim kurumlarinda toplam kalite
yonetiminin uygulanmasiyla beraber kurumun bir degisim
stirecini baglatacagir konusunda goriig bildirmislerdir.
K5’in belirttigi gibi Yiksekogretim kurumlarin ciddi
bir mevzuata dayali oldugu icin degisime agik kurumlar

olmuyor. Bu da Yiiksek6gretim Kurumunda bir direngle
sonuglanabilecegi ifade etmistir.

“Bu da bazen kurumlarda ister istemez kiiltiirde
degisiminin tepki ile karvsilanmasina ozellikle personel
tarafindan tepki ile karsilagmasina sebep olabiliyor yani
bazi kurumlarda ozellikle iiniversiteler cok degisime acik
kurumlar olmuyor giinkii ¢ok ciddi bir mevzuatlorda
yiiriitiiyoriar — aliskanliklar — daba  agrlik  oluyor
tiniversitelerde de bir seyi degistivmek o aligkanligs kirmak
o kadar da kolay olmuyor bunun getirdigi zorluklar
agtkeast yaganyor.” (K5)

Kaulimer K8 toplam kalite yonetimi ile var olan sistem
tzerinden bir degisiklik olusacakur. Yani insanlardan
davramigs  degisikligi  getirecektir.  Toplam  kalite
yonetiminin degisim getirdigini sdyleyebiliriz.
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“Bence toplam kalite yonetiminin getirene kadar zaten
bir bareketlilik olugacak ciinkii sonu¢ itibariyla bir sistem
getiriyorsunuz bir sistem oturtmaya ¢alistyorsunuz olan da
bir sistemi kenara koyuyorsunuz ya da bunun igine Entegre
etmeye calisryorsunuz bu biiyiik bir siire¢ getirecektir.” (K8)

Is strecleri
Toplam  kalite yOnetimiyle beraber, Yiiksekogretim
kurumlarinin ~ siirdiiriilebilirligi ~ saglanmasi, farkindalik

artirilmasi, is siireclerinin tanimlanmasina, performansin
artiraca@1 konusunda yarar saglayacagi goriisii bildirmislerdir.
Toplam kalite yonetiminin Yiiksekogretim Kurumlarina
uygulanmastyla beraber var olan iglerin yeniden tanimlanmasi
gerekecektir. Is siireglerinin  yeniden tanimlanmastyla
isi  gerceklestirirken en wuygun yolun kullanilmasi
hedeflenmektedir. I siireglerin yeniden tamimlanmasi
isin kimin yapaca@i, nasil yapacagi, hangi dokiimanlarin
kullanacag gibi bircok belirsizligin tanimlanmasi gerekir.
Bu tanmimlama ile kuruma yeni gelen ¢aliganin adaptasyonu
kolaylagacak ayni zaman da kurumsal hafiza giiclenecektir.

Kaulimer K6 anlagilir ve belirgin bir is akigi, belirsizligi
ortadan kaldiracagi, insanlar ne yapmalar1 gerektigini bilerek
daha etkin ¢alisabileceklerini ifade etmigtir. Ayrica, is akiglart
is siireclerini daha diizenli ve koordineli bir hale getirecegini
belirtmistir. “yani tim bunlar zaten halihazirda butinciil bir
degisimdir. Bunlar1 yapabilmek icin de bir igleyise ihtiyag var.
Daha anlagilir herkes tarafindan uygulanabilir bir ig akigina
ontimiize gikartr. Boylelikle insanlar ne yapacaklarii bilerek

yoluna devam edebilirler.” (K6)

Katilime: K12 niversite gibi biiyiik ve biirokratik yapilar
icin toplam kalite yonetiminin onemi hakkinda  goriis
bildirmistir. Toplam kalite yonetimi ile bir deisim siirecinin
baglamasi ve is siireglerini daba etkin bale getirilerek yeniden
tamimiandigs belirtilmistir.

“Ciinki tniversite gibi kurumlarda is yapma siirecleri mevcut
mevzuata uygun olarak tamimlanmgtir. Bunu bir de toplam
kalite yonetimi anlayist ile destekledigimiz zaman aslinda biz
birlikte calisugimiz paydaslarimzdan yapuklar1 isi sadece
mevzuata, kanun, yonetmelikleri, usul ve esaslara uygun
olarak yapmakla degil aym1 zamanda bunlari bir de kalite
perspektifinden yapmakla sorumlu kiliyoruz. Bu da tabi
herkesin yapmig oldugu isi yeniden tanimlamak i siireclerine
yeniden tamimlamak gibi bir hareketlilige sevk ediyor.
Dolaysiyla yapilagelen isleri siirdiiriilegelen siirecleri yeniden
tanimlamaya tegvik ediyor. Bu da tabii ki de kurum igerisinde
onemli bir degisim hareketliligi baglatiyor degisim siirecini
canl tutuyor.” (K12)

Standardizasyon

Yiiksekogretim Kurumlarinda toplam  kalite y6netimi
uygulanmasi ile kalitenin alt siirlar1 tespit edilir. Kalite icin
olmazsa olan sinirlar belirlenir. Standardizasyonun olmamastyla
egitim kalitesi kurumlar arasinda farklilik gésteri bunun en aza
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indirilmesi amaciyla belirli standartlarin uygulanmasi 6nem arz
etmektedir. Katulimeilar da standardizasyonun kurum ¢aligani
acisinda da 6grenciler agisinda degerlendirmis K3 nolu katulimae
eger standardizasyon olmazsa bu is performansinin digmesi ve
bilgi karmagasina sebep olabilecegini vurgulamustr. “....hem
burda calisan olavak bizlerin is performansini diigiirebilir standardin
aslmda olugmamast bir bilgi kavmasasima sebep olabilir”(K3)

K6 nolu katulimer ise herkesin aymi seyleri anlayabilmesi i¢in
gerekli bulmus. “....berkes tarafindan anlagilabilmesi icin ve
profesyonel bir sekilde wygulanmast igin berkesin ortak dili konuguyor
olmasi lazim” (K6)

Hesap verilebilirlik

K4 nolu kaulimer toplam kalite yonetimi uygulamalar:
ile kurumun hesap verilebilirliini artacagini belirtmistir.
“kesinlikle ve kesinlikle yaptigimmz isi daba ¢agdas ve daba
besap verilebilir daba sorumlulugu alabiliv seklinde yapmamiza
katk: sagladigin: diigiiniiyorum” (K4).Yine aymi sekilde K3
nolu katilmer kanita dayali caligmalar yiritileceginden
dolayr toplam kalite yonetimi ile hesap verilebilirlikten
bahsetmistir. “yapilan iglerde hep bir kanit temelli islemlerin
yapilmas1” (K3). Yiiksek6gretim Kurumlari her alanda bir
bagkasina ya da kuruma yapug: isi dogrudan aktarabilir
olmasi giivenilirligi desteklemektedir.

Farkindalik artisi

K5 Nolu katlmer toplam kalite yonetimi ile var olan
uygulamalarm alisagelenin  digina  ¢tkmamuzi - sagladigim
belirtmistir. “Bu bakis agistyla bakildigmda yani toplam kalite
yometimi bakss agist ile bakiddiginda siivecler ve yonetim iyilestirme
calismalarmmn yapimas: gegitli deGerlendirmelerin denetlemelerin
yapilyor  olmast  sikiyet  onerilerini  dikkate almyor olmast
alisagelmisligin biraz digma gkimasim saglyor” (K5). K3 Nolu
katulimer kalite anlaminda ¢alisanlarin  bilgilendirilmesiyle
bir farkindalik yaratmaktan bahsetmistir. “iitiin birimlerde
ashnda ayni standardr olusturabilmemize yani kalite anlanunda
farkindaligr artirsp ashnda ortak bir standarta ulagmamiz temel
esas alryor” (K3). K10 Nolu katllimer ise kalite uygulamalarina
yonelik farkindalik saglama ve kalite konusunda i¢ paydaslarin
farkindaliklarinin artirilmasindan bahsetmistir. Katlimeilarm
goriglerine  dayanarak farkindalik artgimi  iki  boliime
ayirabiliriz biri toplam kalite yonetimi ile alisagelmisin digin
da uygulamalarm yapilmas: ikincisi ise kalite anlamimda kurum
i¢c paydaglarin bilgilendirilmesi ile onlarin kalite anlaminda
bilgilerinin  yiikseltilmesi buna bagh farkindaliklarmin
artmasidir.

“Hatta bu nedenle kalite komisyonumuz stratejik plandan
baglayarak  biitiin ~ kalite  wygulamalarma  yonelik  bir
farkimdalik yaratma bunun gerekliligini biitiin paydaslara i¢
paydaslar: anlatilmas: igin yiiz yiize toplantilar planlamaya
karar verdik bunu bir takvim icerisinde ashmda yiiz vyiize
duyurular  yaparak farkindaligs  artirmay: - gerektigini
diigiiniiyorum ciinkii diger biitiin iletisim imkanlar: bence
tam anlamayla amacma ulagmeyor” (K10)
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Surdurulebilirlik

K6 Nolu kaulimer kalitenin ekip calismasina dayandigini
ve bireysel cabalarla  siirdiriilebilir  bir  gekilde
saglanamayacagini vurgulamaktadir. “ciinkii kalite bir ekip
isidir tek bagma olabilecek bir siivec degildir. Stirdiiriilebilir
olabilmesi icin gitvenilir olabilmesi icin” (K6)

Seffaflik

K3 Nolu katlimer kalitenin saglanabilmesi icin seffaf bilgi
paylasiminin 6nemli oldugunu vurgulamstr. “Bu anlayy
cercevesinde bareket etmesi kalitenin gerekliligi olarak iste seffaf
bilgi paylasimindan ashnda” (K3)

Kurumsal Kaynakli Durumlar

Aragtirmanin ilk temasi olan Kurumsal Kaynakli Durumlar
alt kodlar1 B Sekil 2°de goriilmektedir. Toplam 8 alt kod
belirlenmistir.

W Sekil 2
Kurumsal Kaynakli Durumlar

Destek (13)
] ]
Yonetim Tarzi (11) Geri Bildirim (29)
] @]
Sorumluluk (8) Kurumsal Kaynakl Durumiar (0) Aidiyet (2)

N

]

Zaman Sinin (3)

]

Motivasyon Artis (6)

]

Planlama (5)

Kurumsal Kaynakli Durumlar en fazla geri bildirim,
destek, yonetim tarz ile iligkilendirilmigtir. Geri bildirim
ile Kurumsal Kaynakli Durumlar arasinda giiclii bir iligki
oldugu goriilmektedir.

Geri Bildirim

Yiiksekogretim kurumlarinda katulimeilarim geri bildirim
alinip alinmadigr konusunda farkli gorigler bildirmistir.
Bazi kaulimcilar geri bildirimlerinin kesinlikle alindigi bu
konunun kurum tarafindan ¢ok 6nemsendigi belirtmis. Bazi
katulimcilar ise geri bildirim ¢alismasinin hi¢ alinmadig:
konusunda goriis bildirmiglerdir. Bu gériiglere istinaden
Yiiksekogretim Kurumunun ¢aliganlarindan geri bildirim
aldiklarini ancak bunun kurumun tamamina yayilmada eksik
kaldig1 sonucuna ulagabilir. Bazi kaulimcilarin goriglerine
istinaden komisyon temsiliyeti ve anket uygulamalari yoluyla
geri bildirimlerin alinarak, diizenli araliklarla 6l¢iildigiini
sonucuna ulagabiliriz.

Cilt/

K4 Nolu kaulime {iiniversitenin kalite komisyonu iiye
olarak geri bildirimlerin alindig1 belirtmistir. “Ben alindigin:
diigiindiyorum ciinkii sabsen kalite komisyonunda iiyesiyim.
............ (K4

K2 Nolu kaulimer ise goriiglerinin alinmadigi belirtmistir.
“Maalesef suana kadar bununla ilgili berbangi bir goriigimiiz
almmadi o yiizden olumlu cevap veremicem.”(K2)

Destek

Toplam kalite y6netimi uygulamalarindan {ist yonetim
tarafindan yeterli destek saglanmadigi durumlarda caligmalar
eksik kalmaktadir. Bu yiizden yonetimin destegi uygulamalarin
basarisi agisindan ciddi 6nem kazanmistr. Calismamiza katlan
14 kaulmaeidan 13%G toplam kalite yonetimi uygulamalarinda
yonetim tarafindan destek saglandigini diisiintiyor musunuz?
Ornek  veriniz? Sorusuna yonetimin  destek sagladigi
belirtmistir. K11 nolu katlimer bu destegin direkt rektorliik
tarafindan verildigini goriisiini belirtmistir. “Fvet diigiiniiyorum
batta rektorliik tarafindan diigiiniiyorum.”(K11). K1 nolu katilma
calismanin  gerceklestivildigi iiniversitenin  yoneticilerinin  toplam
kalite yonetimine destek verdigini belirtmistir. “lcerisin bulundugum
Yiiksekogretim — kurumu  icerisinde  toplam  kalite  yonetimi
wygulamalarmda  yonetimin  destek  sagladigmm  diisiiniiyorum
goriiyorum” (K1). K3 molu katdimcida iist yonetim tarafmdan
toplam kalite yonetimi wygulamalarmn desteklendigi belirtmistir.

“Toplam kalite yonetimi uygulamalara aslinda su anki
kurumunda zaten yOnetim tarafindan destekleniyor
ve kurgulaniyor yonetim tarafindan belirlenen ya da
desteklenen siireglerin aslinda galisanlarin ve Ggrencilere
aktarilip bu siirece uyum bizden bekleniyor. Bu yiizden
destek saglaniyor mu? Evet destek saglaniyor yonetim
tarafindan akdif bir sekilde destekleniyor.” (K3)

K2 nolu katilmcr toplam  kalite yonetiminin st yonetim
tarafindan desteklenip desteklenmedigi konusunda kavarsizitk
oldugu belirtmistiv. “Yani buna tam olavak diisiiniiyorum ya da
diigtinemiyorum diyemiyorum sundan dolay: kurumumuz kalite
yometimine daba yeni gecti biraz onceki soruda dedigim gibi ama
eminim ki bu uygulamalar yonetim tavafindan desteklenir ve
bizlere de yansiz diye diigiiniiyorum.” (K2)

Yonetim Tarzi

K12 nolu katlimer tniversite yonetiminin toplam kalite
yonetimine kararlilikla yaklasugini ve bu siirecte gereken
tim destegi sagladigini vurgulamaktadir.

“Ben de tabi bir yonetimin parcastyim iiniversite yonetiminin
dolayistyla  burada  bani  kurumsal  kararliik  onemli
ben toplam kalite yonetimine konusunda kurumsal bir
kararliik icerisinde oldugunu soyleyebilivim. Bu nedenle de
iiniversitenin YOKAK siirecine bazarlanmas: anlaminda
da gerekli olan biitiin destek verildi. Bizim calimalarimizi
kolaylagtiracak tedbirler alindi insan kaynaklariyla bu kalite
kiiltiiriiniin yaygmlagtiridmas: konusunda ki ber tiir cabamiz
destek buldu cabamiza destek verildi.” (K12)
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Direnc Davranisi

Aragtirmamizin son temasi olarak “Diren¢ Davranigi” alt
kodlar: agagidaki sekilde verilmigtir. Bu temaya ait toplam 7
alt kod olugturulmugtur.

W Sekil 3
Direnc Davranisi

Direng (19) @

Tam Katiim (22)

|
Bilgilendirme (10} \

@1 (Gl

lletisim Eksikligi (3)

/ Diren¢ Davramsi (0)
Belirsidik (8) \
Zorlayicilik (3)
(Cll
is Yiiki Artis1 (6)

“Diren¢ Davranis1” en fazla tam katulim, direng, bilgilendirme
ile iligkilendirilmigtir. Tam katlim ile Diren¢ Davranisi
temast arasinda giiclii bir iliski oldugu goriillmektedir.

Calisma sorular1 icerisinde yer alan “Yiiksekogretimde
toplam  kalite yonetimi wygulamalarinda calisanlarm direng
gisterdigini diigiiniiyor musunuz? Ornek verebilir misiniz?”
sorusuna 8 katlimer Yiksekogretimde toplam kalite
yonetimi uygulamalarinda ¢aliganlarin direng¢ gésterdigini
digtiniirken 6 kaulimer herhangi bir diren¢ olmadigi
konusunda goriis bildirmigtir. Katihmcilarim goriigiine
istinaden Yiiksekogretim kurumlarinda direng oldugu
sonuca ulagabiliriz. Katlmeilar aymi zamanda direng
sebeplerini, zaman simuirinin olmasi, is yiikii getirmesi,
caliganlarin  konfor alanindan ¢ikmak istememeleri,
aligkanliklarin terk edilmemesi, toplam kalite yonetimi
zorunluluk esasli olmasi, degisimin direngle karsilagtig:
konusunda katilimeilarin goriigleri bulunmaktadir. Ataman
(2021), bir vakif iiniversitesindeki hazirlik programinda
gorev yapan oOgretim  elemanlarindan  bazilarinin
akreditasyon siirecinin fazladan is yiikiine sebep oldugunu
diisiindiiklerini belirtmistir (Ataman, 2021).

Tam Katilim

Toplam kalite yonetimin ilkeleri icerisinde yer alan aym
zamanda diren¢ kirmak igin kullanilan yéntemlerden
biri olan tam kaulim Yiksekogretim Kurumlarinda yer
alan biitiin paydaglarin yapilan c¢aligmalara katlmasini
tamimlamaktadir.  Toplam  kalite  yonetimi  tam
anlamiyla bir ekip isidir. Kurumda c¢alisgan herkesin
geri bildirimlerinin alinmasi ve bu geri bildirimlerin
onemsenmesi gerekmektedir. Siireclere sadece belli grup
kigiler tarafindan degil topyekin katilmalarinin 6niintin
agilmast  paydaglar bu alanda bilgilendirilmelidirler.
Sireclere katlan caliganlar yapuklart isi daha kolay
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benimserler bu sayede hazirlanan ¢aligmalarinin sonuglari
her zaman miikemmellige daha c¢ok yaklagir. Tam
katilimin artirilmast igin herkesin toplam kalite yonetimi
hakkinda bilgilendirilmesi ve bu bilgileri paylasiyor
olmasi gerekmektedir. K10 ve K14 Nolu katulimecilarin
bahsettigi gibi kalitenin st yonetimde kalmas: ve tabana
yayilma konusunda eksik kalindig1 belirtilmigtir. K14 Nolu
katllimeinin kalitenin bir ekip isi oldugu konusunda goriis
bildirmigtir. “Hissediyorum ¢iinkii bu ¢aligmalar yani
tek kisi ile yapilacak seyler degil ekip isi oldugu icin tiim
ekibin tim seylerinde bundan haberdar olmasi gerekiyor
o nedenle bir sorumluluk olarak izerimde hissediyorum
ben” (K14) . K10 Nolu katilimer toplam kalite yonetimi
uygulamalarinin genellikle tepe yonetimde kaldigini ve
tim sisteme yayilmadigini bildirmistir. “ama dedigim gibi
basar: cogunlukla toplam kalite yometimi uygulamalarinin
tepe kademelerde kalmis olmalar: tiim sisteme yayimamig
olmasindan kaynaklanyor burada soruya cevap bakimindan iist
yonetimin destek verdigini rabathikla soyleyebiliriz” (K10)

K12 Nolu katllimer kalitenin  tabana yayiliminin
saglanmasi icin yogun emek verildigi bildirmistir. “Ever
bu aslmda bir misyonumuz kalite kiiltiirini kurum icevisinde
yaygmnlastirmak hem ogrenciler hem idari hem akademik
personel bu konularda bilgilendivilmesi ve ¢aligmalarmda
kurumun kalite politikas: cercevesinde yiiriitmelerini saglamak
igin yogun bir ¢aba sarf ediyoruz.”(K12)

Direnc

Toplam kalite yénetiminin uygulanmasi ile Yiiksekogretim
Kurumlar1  var  olan  sistemlerini  degistirmeleri
gerekmektedir.  Yiiksekogretimde toplam  kalite yonetimi
wygulamalarmda  ¢alisanlarm  diveng  gosterdigini - diisiindiyor
musunuz? Ornek verebilir misiniz? Sorusuna katilimcilar
farkli gortgler bildirmigtir. Bazi ¢aliganlar Yiiksekogretim
Kurumda direng olusmadigi bazi katlimcilar ise farkl
sebeplerle beraber direncin var oldugundan bahsetmiglerdir.
K3 Nolu katilimer yeni olan her seye karst bir direng
oldugunu ve toplam kalite yonetimi uygulamasinin bundan
dolay bir direncle kargilagsacagini belirtmistir. “Asknda yeni
olan ber seye karst ilk asamada kabullenmede var olan direncin
ben toplam kalite yonetiminde uygulamalarmda da oldugunu
diigiindiyorum.” (K3)

K4 Nolu kaulimer konu hakkinda degigimin her zaman bir
direng ile kargilastigin konusunda goriis bildirmigtir.

“Yani aslmda cok biiyiik bir direng gosterildigini ben sabsen
diigiinmiiyorum iiniversite  dedigimiz.  zaman iiniversitede
islerin hep daba iyi yapimasi ve bir isin daba nasi iyi
yapilacagim vegetesing verildigi yer oldugunu biliyoruz toplumda
da idiniversiteye bu gozle bakiw. Dolayistyla uygulamalar
igerisindeki  0gretim iiyelerinden iiniversite calsanlarmdan

biiyiik bir direng gelmiyor.” (K4)
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K8 ise Yiiksekogretimde toplam kalite yonetimine
karst bir diren¢ davramiginin olmayacagini ¢iinki ist
yonetimden gelen her karari calisanlarin desteklemek
zorunda oldugu belirtmistir.

“Ben  bioyle bir ¢aligma bazinda ¢alisanlarin  direng
gosterdigini diigiinmiiyorum. Ciinkii bence Tiirk toplumu
olarak bepimiz iistlerden gelen yetki emir ya da yanls
kelime de kullanmak istemiyorum govev diyelim emir
daba sert oldu giovevleri direkt sorgulamadan yapildigin
diisiiniiyorum yine bu kalite yonetimi uygulamalarmin da
direng gosterecegini diisiinmiiyorum” (K§)

K7 ise toplam kalite yonetimi zorunluluk esasli olmasi
durumunda direncle kargilasmasinin daha kolay oldugunu
belirtmisgtir.

“avantaj zorunluluk haline gelmesi berkesin onun isinin bir
parcasima baline getirmesi demek bu durumda da bunun
isin belirli bir parcasi olarak yapryor olmalar: bir avantaj
saglayacaktr yani nasilsa kalite ile ilgili avantajlar: saydik
bunun  devambiligin:  gelmesini saglayacaktr dezavantaj:
nedir baglangicta bir direncte karsilagmas: daba mubtemeldir
ama bu direng iginde bulundugumuz sartlar goz oniinde
almdigimda kolayca agilabiliv diye diigiiniiyorum” (K7)

Bilgilendirme ve Belirsizlik

Universite  tarafindan  kalite  siiregleriyle ilgili
bilgilendirilme konusunda katilimcilar arasinda goriis
birligi  bulunamamistur.  Bilgilendirildigini  digiinen
kaulimeillarin - ¢ogu bu  bilgileri ¢aligma arkadaglar:

ile paylaguklarini ifade etmigtir. Ayni zamanda baz
katlimeilar ise kurumun bu sorumlulugu yerine getirdigi
bircok iletisim kanali ile Universite kalite calismalari
hakkinda geri bildirimde bulunulduklarini ifade etmigtir.

K2 nolu kaulimer kalite siirecleri hakkinda yeterince bilgisi
olmadigini ifade etmistir. “Yani bu soruya baywr demek istiyorum
sadece bu konuyla ilgili komisyonlar kuruluyor onla ilgili bir bilgim
var onun digmda berbangi bir bilgilendirme yapilmayor.” (K2)

K4 nolu katiimcr ise kalite siivegleriyle ilgili yeterli bilgiye
sabip oldugu belirtirken Kalite Komisyonunun bir iiyesi
olarak diizenli toplandiklarini belirtmigtir.

“Kesinlikle evet olarak cevap vermek istiyorum ciinkii ayni
zamanda ben diizenli olarak haftalik olarak diizenlenen
Kalite  Komisyonu  toplantidarina  katilyyorum  Kalite
Komisyonunda bir diyesiyim dolayisiyla kesinlikle ve cok
kapsamls bir sekilde cok basarili bir sekilde bilgilendirildigimi
diigiindiyorum.” (K4)

is yaka

Katllimeilar, Yiiksekogretim Kurumlari toplam kalite
yonetimi uygulamalar1 ile caliganlar is yiikiini arturacag:
ve buna bagli bir direncin ortaya ¢ikacagi konusunda

Cilt/

goriis bildirmiglerdir. Toplam kalite yonetimiyle yapilan
islerin kayit altina alinmasi, dokiimanlarin hazirlanmasi, ig
stireclerinin belirlenmesi, siirekli bir iyilestirme igerisinde
olunmasi gibi ¢aligmalar1 beraberinde getirmektedir.
Yiiksekogretim Kurumlarina da bu yeni ¢aligmalar: var
olan iglere uyarlanmasi bir is yiiki, ek sorumluluk, fazla
mesai olarak algilanabilir. K6 nolu ve K9 nolu kaulime1
toplam kalite yonetimi uygulamasinin getirmis is yikiine
bagli bir diren¢ olusturdugu konusunda goris bildirmis.
Ayrica K9 Nolu katllimer toplam kalite yonetimi zorunlu
olmas: ile is yiiklerinin artacagi konusunda goriis
belirtmistir.

“ozellikle dokiiman siirecinde kayit siirecinde neden
bu kadar evrak neden bu kadar takip ya da performans
siireglerini iyilestirme adina yapilan biitiin calismalarda
bir direngle kars: karsiya kalimabiliyor ama gerekgeleri”
(K6)

“Onemli olan bu direncin hangi boyutta olmug oldugu tabii

ki ekstra bir mesai soz konusu bu yapilacak iglemler igin
kendi caligmalarmdan bagimsiz olavak ekstra tekrardan
bir ¢alisma olmast disariya kars: bir direng gostermekte
ama dedigim gibi cok yiiksek bir miktarda direng degil
bu o direncin boyutu cok diigiik miktarda yonetilebilir bir
direng diyelim biz buna bu direncin ¢alisanlar: agisindan
kirilabilecek bir diizeyde oldugunu diisiiniiyorum” (K9)
K2 Nolu kaulimer toplam kalite yonetiminin is yiki
getirecegi ama zaman igerisinde buna aligilacagini
belirtmistir. “dezavantajlara belki c¢alisaniar agisindan
iy yiikiiniin artirabiliv ama zamanla berkesin bu sisteme
alisacagim: diigiiniiyorum agikcas:” (K2)

Kod Bulut

Kaulimeilarin  ifadelerinin - yogunluga gére dagilimi
agagidaki B Sekil 4’te gosterilmektedir. Daha biiyik
puntolu olarak gosterilen kodlar daha yogun olarak
kullanilan ifadeleri gosterirken, daha kiiciik puntolu
olan ifadeler, kodlarin daha az yogunlukta kullanildigini
gostermektedir. Katulimeilarin Geri Bildirim, Verimlilik
Arugt, Tam Katulim, Etkinlik Artis1, Standardizasyon en
cok bahsettigi kod bulutundan goriilmektedir.

W Sekil 4
Kod Bulutu
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Kod Haritasi

Kaulimcilarin sikga birlikte bahsettigi kodlar ve kodlar
arasi iligkiler B Sekil 5’de gosterilmektedir. Birlikte daha
sik bahsedilen kodlarmn iligkisini yansitmak i¢in aralarindaki
cizgiler sekilde daha kalin gosterilmigtir. Kod haritast
incelendiginde, verimlilik arugiyla, etkinlik artigi, is
stirecleri, standardizasyon, tam katilim ve siirdiiriilebilirlikle
glicli bir iligki vardir. Direng ile, is yiikii, planlama,
zaman sinir1, seffaflik, hesap verilebilirlik, degisim,
motivasyon, standardizasyon ve tam katlim arasinda
gliglii bir iligki vardir. Direng ile is yiikii arasinda giigli
iligki ¢aliganlarin yiiksek6gretim kurumlarindaki toplam
Kalite yonetim uygulamalarmm kendileri igin bir ig yiiki
olarak yorumlanabilir. Yine ayni gekilde direng ile degisim
arasindaki kuvvetli bag degisimin aslinda bir direng getirdigi
seklinde yorumlanabilir.

i Sekil 5
Kod haritasl

®
Standardizasyon (18)

@
Geri Bildirim (29)

o
Verimlilik Artisi (19)

@
Memnuniyet Artigi (15)

L J
Etkinlik Artisi (15)

Sonuc ve Tartisma

Aragtirmanin bu bolimiinde 14 katlimeryla gerceklestirilen
derinlemesine yapilan goriisme sonuglar1 paylagilacakur.
Aragtirma sonucunda ¢ ana tema belirlenmis ve bu temalara
bagli olarak toplam 13 kod toplam kalite yonetimi kaynakli
tema i¢in belirlenmis, 8 kod kurumsal kaynakli durumlar
icin belirlenmis ve son olarak 7 kod diren¢ davranigi temast
icin belirlenmigtir. Toplam da 28 alt kod belirlenmistir.
Aragtirmaya katillan 6rneklem grubunda; yoneticiler, ¢alisanlar
ve farkll disiplinlerdeki akademik personelden olugmast
ana tema altundaki kodlamalarin sayica fazlahigini ve kod
cesitliligini dogurmugtur. Aragtirma da toplum kalite yonetimi
kaynakli ana temasina, kaulimeilar en ¢ok verimlilik artigiyla
ilgili gortigleri bildirmiglerdir. Toplam kalite yonetiminin
verimliligi ve etkinligi artirdigi acikca goriilmiistiir. Ilgili
alan yazim incelendiginde daha 6nceki ¢aligmalarda benzer
sonuglar elde edildigi gorilmiigtiir. Baler (2005) tarafindan
toplam kalite yonetimi, verimlilik artigina giden en diigiik
maliyetli ve en az sermaye gerektiren yollardan biri olarak
tanimlamigtr.  Ayrica  TKY  uygulamasiyla  orgiitlerde
cogunlukla maliyetlerin diismesi ve savurganhigin azalmasi
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ile etkililik ve verimlilik arturict olumlu cikulart oldugu
belirtmigtir (Balci, 2005). Toplam kalite yonetimi kaynaklt
ana tema icerisinde memnuniyet artigt siklikla kullanilmigtir.
Kurumsal akreditasyonun personelin memnuniyet diizeyini
arturdi1 gorilmiigtiir. Can (2020) tarafindan yapilan caligmaya
gore, meslek yiiksekokullarinda kalitenin saglanabilmesi i¢in
ogrenci memnuniyeti, beklenti ve ihtiyaclariin kargilanmasi
gerekmektedir (Can, 2020). Chaffer ve Sheer (1992)
yliriittiigi ¢ahgmada toplam kalite yonetimi uygulamalarinin
okullarin hizmet kalitesini gelistirdigi, verimliligini arttrdig,
egitici, 6grenci ve igverenlerin memnuniyetini yiikselttigini
belirtilmigtir (Ataman, 2021). Toplam kalite yOnetimi
kaynakli ana tema icerisinde degisim, is siiregleri, gereklilik
kodlarin1 da siklikla kullanmigur. Caligmada toplam kalite
yonetiminin yiiksekogretim de degisim saglayacagi ve buna
bagl is siireclerinde farklilagma olacag: belirtilmigtir. Ayrica
toplam kalite y6netiminin yiiksekogretimde uygulanmasinin
bir gereklilik oldugu sonucuna ulagilmigtir. Fidan ve ark.
(2022) tarafindan bir devlet {iiniversitesinde akreditasyon
siirecinde gérev yapan 11 akademisyenle gerceklestirilen nitel
bir ¢alisma sonucunda en ¢ok kullanilan kavramin “siirecin
gerekligi” oldugu goriilmektedir. Katllimeilar akreditasyona
iligkin yiiriitiilen siirecin gerekli oldugunu vurgulamuglar ve
ihtiyag olan destegi vermeye hazir olduklarini belirtmiglerdir
(Fidan ve ark.,, 2022). Yapugumz calismada kurumsal
kaynakli durumlar ana temasinda zaman smuri, destek,
kodu siklikla kullamlmigtir. Katilmeilar ile toplam kalite
yonetiminin uygulanabilir olmasi i¢in yonetimin destek
sagliyor olmasinin gerekli oldugunu vurgulamiglardir. Elken
ve Stensaker (2018) yapugi ¢alismada katlimeilarin goriistinii
desteklemektedir; Yiiksekogrenimdeki bir¢ok akademik
ve idari personel kaliteli is icin ¢ok fazla zaman ve caba
ayirdigint one siiriiyor (Elken & Stensaker, 2018). Bugdol
(2020) tarafindan korku ile ilgili sorunlarin (dig etkenlerden
kaynaklanan)  cogunlugunun  yonetsel  yeterliliklerin
eksikliginden kaynaklandigr belirtmisgtir (Bugdol, 2020).
Songill ve Akkus (2023) tarafindan 99 devlet, 39 vakif
tiniversitesinden toplam 346 kisiye ulagilarak uygulanan ¢aligma
sonucunda iiniversitelerin kalite y6netimi uygulamalarinda
bagarili olmasi i¢in en alt birimden en tist birime kadar
kurumun biitiin personelini kapsamasiyla yakindan ilgili
oldugu sonucuna erisilmistir (Songiir & Akkus, 2023). Direng
davranigi ana kodu ile direng, tam kaulin ve is yiikii kodlar1
siklikla kullamlmigtir. Katulimeilar degisime karsi direncin
kagimilmaz oldugu, Yiiksekogretim kurumlarinin ¢ok fazla
mevzuata dayali oldugu ve bu mevzuatin disarma ¢ikamadiklar
icin degisim siireclerine adapte olmalarinin diger kurumlara
gore zor oldugunu belirtmiglerdir.  Yiiksekogretimde
toplam kalite yonetimi ile personelin is yiikiiniin artacag
buna bagh diren¢ davramigi gézlemlenebilecegi sonucuna
varllmigtir. Anderson (2006) tarafindan Avusturya’da 10
Universitede 30 akademisyen ile yaptigi goriisme sonucunda,
en yaygin tema, kalite giivence mekanizmalarmin ek bir
is yiikii getirmesi sonucuna varilmustr. Ayrica g¢aligmada
akademik personelin kalite giivencesine ¢caligmalarinin kaliteyi
artiracagma yeteri kadar inanmadiklar1 ve bu caligmalara
diren¢ gosterdiklerini  belirtmiglerdir (Anderson, 2006).
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Giilsen (2012) tarafindan Anadolu Cam fabrikasinda toplam
kalite yonetimi uygulamalarindan sorumlu olan miihendis
ve isciler ile yapug calismada miihendislerin toplam kalite
yonetim uygulamalarmin dogru bir sistem oldugu ancak Tiirk
isletme kiiltiiriine uygulanmasinda sorunlar yagandigini ve ig
ylikiintin arturdigini belirtmiglerdir (Giilsen, 2012). Karahan
ve Kuzu'nun tarafindan yiiriitiilen ¢aligma sonucuna gore
KYS sertifikasina sahip yiiksekokulun kalite ¢aligmalarina daha
fazla odaklandigi, personele ve 6grencilere siirekli egitimler
diizenleyerek bilgi eksikliklerini giderdigi, egitimde 6grenci
merkezli olmayr daha c¢ok oOnemsedikleri bulunmusgtur.
Ayrica, fiziki kogullar bagta olmak iizere ogrencilerin
memnuniyet seviyelerini diigiirebilecek biitiin  6grenme
siireclerinin iyilegtirilmesi, gelistirilmesi ve bunu siirekli hale
getirilmesi gerektigi sonucuna ulagilmigtr (Karahan & Kuzu,
2014). Harvey (2004) yilinda Ingiltere, ABD ve Kanada
akademisyenlerinin ve yoneticilerin yorumlara dayanarak
ylriittigli caligmada akademik personelin akreditasyon
sirecini biirokratik bir yiik olarak goérdigi belirtmistir
(Harvey, 2007).

Ayrica direng sebepleri olarak, ¢alisanlarin konfor alanindan
¢ikmak istememeleri, aliskanliklarin terk edilmemesi,
toplam kalite yonetimi zorunluluk esasli olmasi, degigimin
direngle kargilagmasi sonuglarina da ulagilmigur. Daha
onceki caligmalara bakildiginda, Benzer sekilde; Giilsen
(2012) tarafindan toplam kalite yonetiminin Tirkiye’de
bircok  kurumun uygulamasmna ragmen, iscilerin
gelistirdikleri acik ve gizli direngle ve eski tip yoneticilerin
aligkanliklar1 gibi nedenlerle her zaman istenilen sonuglara
ulagilamamustir (Giilsen, 2012). Térenem ve ark. (2009)
Tiirk ilkokullarinda yapmis oldugu arastirmaya gore, Milli
Egitim Bakanhigi [MEB] tarafindan yiritilen TKY’nin
okullarda uygulanmasi konusunda son yillarda ¢aligmalarin
gerceklestirdigi ancak hala TKY uygulamalarinda sorunlar
yagandigini  belirtmigtir. Toplam Kalite Yonetimi’nin
okullarda bagarili bir gekilde uygulanabilmesi icin yasal
diizenlemelerin yapilmasi, ekip caligmasi ve igbirligine
yonelik sosyal aglarn gelistirilmesi, kisilerin bu siirece etkin
kaulmalar1 ve degisim siirecine adapte olmalar1 6nemlidir.
TKY uygulamalarina egitim yetkililerine tarafindan ¢ok
sayida girisimlerin yapilmasina ragmen gerekli degisiklikleri
okullara agilama konusunda yetersiz kalinmigtir (T'6remen
ve ark., 2009). Pourrajab ve ark. (2015) tarafindan Iran
ortadgretim okullarinda yapmis oldugu ¢aligma sonucunda,
miidir ve 6gretmenlere gore degisime direng diizeyleri
orta diizeyde oldugu sonucuna ulagmigtir. Ayni zamanda
miidiirlerin yillara gére deneyimlerine dayali olarak toplam
kalite yonetiminin uygulanmasina direngte anlamli bir
fark bulunmamugtir. Son olarak 6gretmenlerin yillara gére
deneyimlerine dayali olarak toplam kalite yOnetiminin
uygulanmasina direngte anlamli bir fark olmadig1 sonucuna
ulagilmigtir (Pourrajab ve ark., 2015). Serin ve Aytekin’in
2009 yilindaki aragtirmalart sonucunda, egitim kurumlarinin
son zamanlarda yaganan degisime uyum saglayamadiklarini
belirtmiglerdir. Egitim kurumlariin = degisime uyum
saglayamadiklarinin sebepleri olarak, geleneksel anlayigtan

Cilt/

vazgecememe, degisimin direncle kargilagmast veya
mevecut durumunun korunmak istenmesi ve yiiksekogretim
kurumlarinda toplam kalite yonetimi uygulanmas:
konusunda isteksiz olmalaridir. Bir¢ok alanda degisime yol
actig1 bilenen toplam kalite yonetimi, Tirkiye’deki egitim
sistemi icerisindeki uygulama 6rneklerine bakildiginda
neredeyse yok denecek kadar azdir (Serin & Aytekin, 2009).

Turk Yiiksekogretim Kurumlarinda Bologna = siireciyle
baglayan  kalite caligmalar1  giiniimiizde YOKAK ve
program akreditasyon kuruluglarinin  caligmalar1  giin
gectikce Onem kazanmaktadir. Yiiksekogretim Kurumlar
toplam kalite yonetim caligmalarinin bagariya ulagmast igin
lider onciiliigiinde herkesi kapsayacak bir yapr icerisinde
olusturulmas gerekmektedir. Eger herkesi kapsayacak toplam
kalite yonetimi ¢aligmasi yapilmazsa sadece ist yonetimin ya
da sadece calisanlar tarafindan uygulanacak toplam kalite
yonetimi bagariya ulagamaz. Aragurmamiz toplam kalite
yonetiminin bagariya ulagmasindaki 6nemli engellerden biri
olan ¢aligan direncinin Yiiksekégretim Kurumlar: icerisinde
olup olmadigidir. Hem literatiir taramast hem de yaptigimiz
aragtirmamuiza  istinaden  Yiiksek6gretim Kurumlarinda
bir diren¢ oldugunu séyleyebilir. Direng sebepleri olarak,
zaman sinir1, i yiki, caliganlarin konfor alanindan ¢ikmak
istememeleri, aligkanliklarin terk edilmemesi, degisime karst
diren¢ olmast ve toplam kalite yonetimi zorunluluk esash
olmasi, konusunda katithmeilarin goriigleri bulunmaktadur.
Yapilan aragirmamizla beraber Yiiksekogretim kurumlarimm
kalite, toplam kalite yonetimi, yiiksekogretimde kalite,
yiiksekogretimde toplam kalite yonetimi, degisim, direng,
diren¢ sebepleri ve diren¢ kirma yontemleri ayrintih
incelenmistir.

Yiiksekogretim Kurumlarinda toplam kalite yOnetimine
karg1 calisanlar tarafindan bir direncin olup olmadigina ait
literatiirde benzer calisma bulunmamustir. Hali hazirda
Turk Yiiksekogretim Kurumlarinda kalite caligmasina
yonelikte az sayida kaynak bulunmaktadir. Aragurmamiz
ile Yiiksekogretim Kurumlarinda toplam kalite yonetimi
uygulamalar1 ve diren¢ konularina yonelik yapilabilecek
aragtirmalara yol gosterici olacagi ve bu yoniiyle kalite
literatiirii bagta olmak tizere degisim ve diren¢ konulariyla
da literatiire katki saglayacagi diistiniilmektedir.

Kisitlar ve Arastirmacilar icin Oneriler

Aragurmada  Yiksekogretim  Kurumlarinda  toplam
kalite yonetimi karst caliganlar tarafinda herhangi bir
direncin olup olmadig1 incelenmigtir. Ayrica direng kirma
yontemleri ayrintili belirtilmistir.

Arastirma kisitlar1 olarak, érneklem sadece Istanbul il smirt
icerisinde olan ve bir vakif iiniversitesinde yapilmigur. Daha
sonraki aragtirmalarda devlet ve vakaf tiniversitesini kapsayacak
sekilde yapilabilir. Ayrica bu vakif ve devlet tniversiteleri
birbirleriyle kiyaslanabilir. Aragurmanm  bir diger kisin
ise, orneklem segerken bazi calisanlarin aragtrmamizin
giivenilirliginin  saglamak i¢in aldigumz ses kayitlarmin
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kendilerine bir tehdit gibi goériip arastrmarmza kaulmak
istememesidir. Ayrica aragurma Orneklem grubu olarak
sadece c¢alisanlar secilmistir. Daha sonraki calismalar icin
Yiiksekogretim Kurumlarinin en 6nemli paydaglarindan biri
olan 6grencilerle caigmanin devamliligt saglanabilir. Aragtirma
sadece nitel olarak ¢alisildig1 i¢in alinan gériigler 6rneklemdeki
caliganlarin goriis ve deneyimler ile smirlidir. Daha sonraki
caligmalarda karma ya da 6l¢ek kullamilarak gelistirilebilir.

Uygulamacilar icin Oneriler

® Yiiksekogretim Kurumlarinda toplam kalite yonetimini
uygulamalarinin kurulabilmesi ve siirdiiriilebilirliginin
saglanabilmesi amaciyla akademik ve idari personele
toplam kalite yonetiminin gerekliliklerinin = geffaf
olarak anlatilmasi onerilir.

® Caliganin bilgilendirilmesi sadece kisi veya kigiler
tizerinde degil kullanilabilecek diger iletisim araglariyla
da saglanmalidir.

» Kalite caligmalar1 sadece bir komisyon ya da kurul
icerisinde kalmasini engellemek ve tabana yaymak
icin toplanti tutanaklar1 biitiin paydaglarin (6zellikle
i¢c paydaglarin) erisebilecegi sekilde yaymlanmalidir.
Ayrica vyiiriitilen diger ¢aligmalarda kurumun
caliganlarma ve hatta Ogrencilere acik bir gekilde
paylagilmadir. Is akislari, formlar, el kitaplart vb.
caligmalarda yine i¢ paydas erigimine acilmalidir.
Bunlar tamamladig1 zamanda yine biitiin kuruma nasil
ulasacaklarina yonelik bilgilendirme yapilmalidir.
Ozellikle her yeni baslayan personele oryantasyon
egitiminde ya da kurum bir oryantasyon egitimi
vermiyorsa kullanilabilecek farkli iletisim kanallari ile
bilgi paylagimui gerceklestirilmedir. Bunun sonucunda
biitiin ¢alisanlar konu hakkinda kisi veya kisilere bagh
kalmadan kendileri bilgiye rahat¢a ulasabileceklerdir.
Ayrica saglanan tam takim ile personel direnci
azaltilacak ya da toplam kalite yonetimi uygulamasi hi¢
direng ile kargilagmayacakur.

» Toplam kalite yonetimi c¢aligmalarinin  bagarih
olabilmesi i¢in mutlaka ilk 6nce liderlerin bu
caligmalar1 benimsemis ve personele oncilik etmis
olmas1 gerekmektedir. Yiiksekogretim kurumlarindaki
lider toplam kalite yonetimi uygulanmasiyla planlanan
iglerin biitiin personele dogru paylagtirmasi ve birkag
kisiye biitiin sorumlulugu yikmak yerine herkesi
calismanin  bir parcast haline getirip ig yiikini
azaltmasi gerekmektedir. Lider bu bakig acistyla siireci
yonetmesi onerilir.

» Lider calisanlarinin diisiincesine 6nem verip karar
alma siireglerini ¢aligan takiminin saglamasina destek
vermelidir. Yine liderler tarafindan Yiiksekogretim
kurumlarinda toplam kalite y6netimine yo6nelik
egitimlerin planlanmast ile ¢alisanlar neden bu siire¢
icerisinde olduklarin1  konusunda bilgilendirilmeli
bu egitimler sonucunda c¢aliganlar toplam kalite
yonetimi uygulamalarinin  igsellegtirmeleri, kalite
farkindaliklarinin artmasina, bilgi eksikliginin ortadan

kalmasi saglanarak olasi direnglerinin 6niine gegilebilir.

®» Yiiksekogretim  Kurumlarindaki  toplam  kalite

yonetimine kargt caliganlarin gosterdigi direncin bir
sebebi olan ig yiikiinii azaltmak amaciyla Kalite Yonetim
Sistemler kullanilmaya baglanabilir. Bu sistemlerle
beraber ¢aliganlarin is yiikii en aza indirilecektir.

Gergek anlamda kaliteye fayda saglamayacak ayrint
igler icerisinde bogulmaktansa hedeflere yonelik is
planlarimin olugturulmasi, is stireglerinin ¢ikartilmast
onerilmektedir. Siireglerinin belirlenmesi ile isi kimin
yapacagi, nasil yapaca@i, yaparken kullanmasi gereken
dokiimanlarin ne oldugu gibi akigin belirlenmesi ve
stire¢ igerisinde yasanan zorluklarin kok nedenleri
analiz edilerek ¢oziilmesi bunlara bagli iglerin daha
hizli ilerlemesi ve ig yiiklerinin minimize edilmesi
onerilmektedir.

Toplam kalite yonetimi caligmalarinin ek is olarak
gortilmesinin bir sebebi de personelin bu ¢aligmalara
kargilik herhangi bir geri dontitiiniin olmamasidir. Eger
Yiiksekogretim Kurumlarinda yiiriitillen toplam kalite
yonetimi c¢aligmalarinin akademik ve idari personel
icinde bir 6diillendirme sistemi olugturulursa personel
yaptig1 isleri bir yiikten ziyade 6diil kazanabilecegi bir
ara¢ olarak gorebilir. Ayrica 6dill kazanma isteginin
dogmasiyla personelin ¢aligmalara kaulma arzunun
artmast ve tam katlimin saglanmas: 6nemli bir etken
olabilir. Odiil olarak sadece maddi bir destek degil
bir tebrik, fazladan izin giini, kurum performans

degerlendirmesinde ek puan vb. olarak kuruma uygun
bir 6diil olabilir.

Yiiksekogretim Kurumlar: biitin paydagslarinda geri
bildirim almasi toplam kalite yonetiminin iyilestirme
caligmalar1 icin katki saglar. Bu geri bildirimleri
sadece anket yoluyla alinmasi yerine siirekli olarak
geri bildirimlerin iletebilecek bir sistem kurulmasi ¢ok
daha etkin bir geri bildirim mekanizmasini olugturur.
Bircok yol ile toplanan geri bildirim sonuglar1 yapilan
iyilegtirme faaliyetleri ya da iyilestirilme yapilamiyorsa
nedenleriyle ~ beraber  personele  bildirilmesi
onerilmektedir. Buna baglt calisanlar uygulanilan
geri bildirimleri sonucunda nelerin iyilegtigi ya
da neden ilerleme kaydedilemedigi konusunda
bilgilendirilmesiyle kurumun kendisini 6nemsendigini
hissedecektir. Ayni zamanda toplam kalite yonetimi
uygulamalarini icsellegtirme i¢in 6nemli bir ilerleme
kaydedilecektir.

Toplam  kalite yonetiminin  getirmis  oldugu
degisimin direng ile kargilagmasini engellemek igin
yiiksekogretimin kiiltiri ile toplam kalite yonetimi
kiiltiiriinii me¢ etmek 6nerilmektedir. Var olan kiiltiir
énemsenmeden toplam kalite yonetimini uygulamak
direnci artirabilir.
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Extended Abstract

Reasons for Employees’ Resistance Against
Total Quality Management in Higher Education Institutions

igher education institutions (HEISs) play a crucial

role through their functions of knowledge

production, the enhancement of social welfare,
and the promotion of social awareness. As institutions that
directly affect society, universities are increasingly under
pressure to improve the quality of the education they offer.
To achieve this goal, they must first strengthen their internal
management and operational systems. Total Quality
Management (TQM) has been widely adopted around
the world as a comprehensive management philosophy
that promotes continuous improvement, stakeholder
participation, and institutional accountability. However, the
implementation of TQM in higher education often faces
challenges, and particularly, employee resistance can hinder
the success of quality initiatives.

The main objective of this study is to examine whether
academic and administrative staff in higher education
institutions exhibit resistance to TQM practices and, if so,
toidentify the reasons for such resistance. While the existing
literature on quality management in higher education
emphasizes accreditation, quality assurance mechanisms,
and the importance of continuous improvement, there
remains a distinct gap concerning employee resistance
behaviors within this context. Addressing this gap, the
present study provides important insights into how
organizational change in higher education institutions can
be better understood and managed.

A qualitative research design was employed to capture
the depth and complexity of employees’ perspectives.
The study was conducted at a foundation university in
Istanbul with a purposive sample consisting of fourteen
participants—seven academic and seven administrative
staff. Data were collected through semi-structured
interviews composed of nine open-ended questions. This
method allowed participants to express their experiences,
perceptions, and attitudes freely while maintaining a
structured framework for comparison. The interviews
were conducted both face-to-face and online, recorded
with participants’ consent, and transcribed verbatim. Data
were analyzed using the MAXQDA qualitative analysis
software, and codes and themes were developed inductively
to reflect the participants’ perspectives. Reliability was
ensured through researcher triangulation with multiple
coders. The interview questions were reviewed by an
academic expert, a statistician, and an experienced industry
professional, and revisions were made according to their
feedback. Moreover, the data obtained from the interviews
were coded not only by the researcher but also by three
field experts to enhance validity and consistency.

Cilt/

Findings Based on Total Quality Management:

Under this theme, the most frequently mentioned codes
included increased efficiency, enhanced effectiveness,
standardization, higher satisfaction levels, business process
improvement, and the necessity of TQM. All participants
agreed that TQM practices in higher education institutions
improve both efficiency and effectiveness. Participants
also expressed consensus that accreditation by the Higher
Education Quality Council (YOKAK) would enhance
internal  stakeholder satisfaction. Furthermore, all
participants stated that the implementation of TQM in
higher education institutions is essential and beneficial.

Institution-Based Findings

This theme was most closely related to feedback, managerial
support, and management style. The vast majority of
participants (92%) believed that the management provides
sufficient support for TQM implementation. However,
opinionswere divided regarding whether feedback mechanisms
were effectively utilized. Some participants reported receiving
regular feedback through quality commissions and surveys,
while others stated that such feedback mechanisms were
absent or inconsistent across the institution.

Resistance Behavior

This theme was primarily associated with full participation,
resistance, and information sharing. Of the 14 participants,
eight (57%) believed that employees in higher education
institutions demonstrate resistance to TQM practices, while
six participants stated that there is no significant resistance.
Those who perceived resistance identified its causes as
workload, time constraints, employees’ unwillingness to
leave their comfort zones, attachment to existing habits, the
mandatory nature of TQM, and the general resistance to
organizational change. Participants highlighted that increased
documentation, record keeping, and monitoring requirements
contribute significantly to workload-related resistance.

The study concluded that employees in higher education
institutions display resistance to TQM implementation,
with workload and resistance to change emerging as the
most prominent factors. The code map developed in the
analysis demonstrated a strong relationship between these
two codes. Consistent with previous studies, it was found that
TQM practices in higher education can increase employees’
workload, which in turn leads to observable resistance
behaviors. Additionally, employees’ reluctance to leave
their comfort zones, unwillingness to abandon established
habits, and the perception of TQM as a compulsory process
were identified as additional sources of resistance.
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Employee resistance was thus identified as one of the most
significant barriers to the successful implementation of
TQM in higher education institutions. This study fills a
critical gap in the literature on Total Quality Management
and resistance within Turkish higher education institutions
and aims to guide future research on the topic. The study
proposes several recommendations for practitioners:
the principles and requirements of TQM should be
communicated transparently; digital quality management
systems should be utilized to reduce workload; and incentive
or reward mechanisms should be established to encourage
participation and commitment.

This research also lays the groundwork for future studies
to examine resistance behaviors across multiple institutions
with larger samples and to evaluate the effectiveness of
specific strategies for overcoming resistance in higher
education. The findings carry both theoretical and practical
significance: they fill an important gap in the literature and
provide valuable guidance for policymakers and university
administrators in designing more inclusive and effective
quality management systems.
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