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YUKSEK EGIiTiMDE TOPLAM KALITE YONETIiMi

Dog. Dr. Murat BENGISU”

OZET

Imalat sektériinde ortaya ¢ikmus olan Toplam Kalite Yonetimi (TKY) ilkelerinin
egitime uygulanmasi sirasinda ¢esitli zorluklar ve yanitlanmasi gereken bazi 6nemli sorular
ortaya ¢ikmistir. Aragtirmalar, TKY uygulamalarinin akademik c¢alisanlar tarafindan biirokrasi
ve bilimsel ozgiirliige tehdit olarak algilanabildigini ortaya koymustur. Ayrica yiiksek
egitimde “miisteri kimdir?”, “paydaslar kimdir?”, “kaliteyi kim belirler?” gibi yanit1 kisiden
kisiye degisen sorular karsimiza g¢ikmaktadir. Bu makalede Tirkiye ve baska iilkelerde
yuksek egitimde TKY uygulamalar1 ele alinarak ortaya cikabilen zorluklar agiklanacak ve

bazi 6nemli sorularin yanitlar1 bulunmaya ¢aligilacaktir.
ABSTRACT

Various difficulties and questions arise during the application of Total Quality
Management (TQM) to education. Studies have shown that TQM programs can be regarded
as bureaucracy and a threat to scientific freedom by academic personnel. Furthermore, in
higher education we are faced with questions such as “who is the customer?”, “who are the
stakeholders?”, and “who defines quality?”, whose answers change from one person to
another. This article treats TQM programs in Turkey and other countries, discusses certain

difficulties that can arise, and tries to answer some of the important questions.

1. Kalite ve Toplam Kalite Yonetimi

Kalite ¢cok genel bir terimdir ve bu ylizden ¢ok sayida tanimi bulunmaktadir. Kalite
miisteri tarafindan belirlenir. Miisteri bir iirlin veya hizmetten ne bekliyorsa onun goéziinde
“kalite” odur. “Denetleme” gdziiyle kalitenin klasik tanimi “gereksinimlere veya sartnamelere
uygunluk”tur. Daha uygun ve hala giincelligini koruyan bir tanim Juran tarafindan verilmistir:
“Kalite kullanima uygunluktur” (Mitra, 1993). Egitimde bu tanim daha ¢ok ‘“kalite amaca
uygunluktur” bigiminde kullanilabilir (Watty, 2003).
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Toplam Kalite Y&netimi’nde (TKY) “toplam” en genis katilimi gosterir. Uriin veya
hizmetin kalitesi tiim ¢alisanlarin sorumlulugudur. “Kalite” miisterinin beklentilerini
karsilamak ve beklentilerin de iizerine ¢ikabilmektir. Ancak beklentilerin {istiine ¢ikilirken
katma deger ve fiyat diisiiniilmelidir. “Yonetim” hem yoneticilerin TKY ¢alismalarina tam
katilimin1 hem de toplam kalitenin bir yonetim felsefesi veya yonetim modeli oldugunu

gosterir.

TKY i¢ ve dis miisteri beklentilerinin asilmasini hedefleyen, katilmi ve takim
calismasin1 destekleyen, tiim sistem ve siireclerin siirekli iyilestirilmesini hedefleyen bir

yonetim felsefesidir.

Yaklasik olarak 1920°den 1940’lara kadar olan donemde denetgiler belirli islemlerden
sonra lirliniin kalitesini kontrol etmekle sorumluydu. Standartlar belirlenir ve denetgiler (kalite
kontrol sorumlulari) iiriiniin kalitesini bu standartlarla karsilastirirdi. Uygun olmayan tirtinler
yeniden islenir veya iskartaya ayrilirdi. Bu yaklasimda kalite, denetci veya kalite kontrol
boliimiiniin sorumlulugundaydi. Toplam kalite kontrol donemi Japonya’da 1960’larda baslad1
(Mitra, 1993). Bu donemin o&nemli bir Ozelligi yavas yavas baska bolimlerin ve
yonetimdekilerin de kalite kontrol siirecine katilmasidir. Bugiin ISO 9000 gibi kalite glivence
sistemleri liretim (Ornegin beyaz esya iireten isletmeler) ve hizmet (6rnegin hastaneler)
isletmelerinde yaygin olarak kullanilmaktadir. Gilintimiizdeki TKY felsefesi kalitenin, iiriin
veya hizmetle dolayli bile olsa iliskisi olan herkesin sorumlulugu oldugunu sdylemektedir.
Kalite giivence, bir iiriin veya hizmetin beklentileri karsilamasi i¢in planlama ve sistematik

caligmalarin gerceklestirilmesini kapsar.

2. Miisteri ve Paydaslar

Kalite ve miisteri beklentileri birbirini tamamlayan ve zaman i¢inde birbirini etkileyen,
stirekli degisen olgulardir. Miisteri beklentilerini saptamaya ¢alismadan 6nce miisterinin kim
oldugunu belirgin olarak gdrebilmemiz gerekir. Uretimde miisteri, isletmenin {irettigi mali
kullanacak olan baska bir {iretici veya tiiketim malin1 satin alacak son miisteridir. Hizmet
endistrisinde miisteri, isletmenin sagladiglr turizm, saglik, bankacilik, danismanlik gibi
hizmetleri kullanan kisi veya kurulustur.

Kalite, miisteri memnuniyeti ve iirlin gibi kavramlar imalat endiistrisinde dogmustur. Bu
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kavramlarin ¢ogu hizmet endiistrilerine kolaylikla uyarlanmigtir. Ancak bazi kavram veya
saptamalarin oldugu gibi hizmet endiistrilerinde kullanilmas1 uygun degildir. Bunlardan biri
imalattaki hammadde — siireg — {iriin iliskisinin hizmet sektdrli i¢in uygun bir bakis
olmamasidir. Imalat sektoriinde hatasiz, standart iiriinler iiretmek onemli bir hedef olsa da
yuksek egitimin amaci degisim gostermeyen, standartlara uygun 6grenciler mezun etmek

degildir.

Egitim de bir hizmet dalidir ancak egitimde miisterinin kim oldugu diger hizmet
alanlarindaki kadar belirgin degildir (Cruickshank, 2003). Oncelikle, egitimi veren kurumun
kamu, vakif ya da 6zel olma durumu vardir. Tiirkiye’de yiiksek egitim, devlet iiniversiteleri,
vakif {niversiteleri, vakif meslek yiliksekokullari, askeri yliksekogretim kurumlart ve polis
akademisi bagkanlig1 tarafindan verilmektedir. KKTC’de ise devlet-vakif {iniversiteleri ve
ozel iiniversiteler yiiksek egitim vermektedir (YOK, 2007). Vakif iiniversiteleri kar amaci
giitmese de bu iiniversitelerde okuyan Ogrenciler veya velileri bir yillik lisans egitimi
karsihiginda 2007-2008 egitim yilinda 9 bin - 29 bin YTL arasinda bir egitim bedeli
O0demektedir. Devlet iiniversitelerinde ikinci 6gretim programlarinda okuyan &grenciler de
ortalama 1200 YTL har¢ 6demektedir. Dolayisiyla 6zellikle vakif {iniversitelerine 6denen bir
egitim bedeli ve bunun karsiliginda verilen bir egitim hizmeti sd6zkonusudur. Ancak bu

durumda bile, yiiksek egitimde miisteri ve hizmeti saglayanin kim oldugu konusunda goriis

farkliliklar1 ¢ikabilir.

Egitimde akla gelen ilk miisteri biiyiik olasilikla &grencidir. Ogrencilere miisteri
goziiyle bakmak onlarin her istedigini yapmak anlamina gelmez (Spanbauer, 1995). Bunun
yerine, eldeki kaynaklarla olabilecek en iyi egitimi vermek anlamina gelir. “Miisteri” kavrami
bazen “para” olgusunu cagristirdig1 i¢in Ogrenciye miisteri goziiyle bakilmasinin sagliksiz
oldugu goriisii ortaya ¢ikabilir. Ancak TKY felsefesi insan odaklidir ve isletmelerin amaci
para kazanmak olsa bile miisterinin somiiriilmesi, vahsi kapitalizm gibi bir bakis agis1 soz
konusu degildir. TKY uzun Omiirlii, kalici, giivene dayali, siirekliligi hedefleyen bir iligki
gozetir. Kalitenin “amaca uygunluk” tanimindan yola ¢ikarak egitimin amacina uygun olmast
hedeflenmelidir. Ornegin verilen egitim isverenlerin ve ilgili mesleklerin gereksinimlerini
karsilamalidir. Konu egitim oldugunda bir egitim kurumunun tek miisterileri 6grenciler,
aileler ve igverenler degil tiim toplumdur.

Iki tiir miisteri vardir. D1s miisteriler (6grenciler, aileler, isverenler, genel olarak toplum ve
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vergi yiikiimliileri) ve i¢ miisteriler (6gretim iiyeleri ve idari personel). I¢ miisteri bir siireg
akisinda bir sonraki kisi veya béliimdiir. Ornegin bir {iniversitede ana siireclerden biri
egitimdir. Ana siireclerin birgok alt siireci bulunur. Ornegin giinliik egitimin saglanabilmesi
igcin Ogretim {iyesinin liniversiteye ulasim araglariyla gelmesi ve dersi verecegi sinifa girmesi
gerekir. Eger 6gretim liyesine servis hizmeti iiniversite tarafindan saglaniyorsa, 6gretim iiyesi
bir i¢ miisteridir ve tasima hizmetini saglayan birim (veya isletme) de tedarikc¢idir. Bu 6rnekte
ogrenciler dis miisteri veya son miisteridir. Tasimadaki aksama o giinkii egitimi de aksatacak,
hem i¢ hem de dis miisteri sikayet¢i olacaktir. Siniflar dersin baglayacag: saatte herhangi bir

nedenle kilitli ise bu da hem i¢ hem dis miisteriyi rahatsiz edecektir.

Universiteler yapilan ise gore ii¢ farkli tiir hizmet iiretebilir: egitim, arastirma ve
topluma hizmet. Bu hizmetlerin miisterisi de farklidir. Ornegin {iniversite arastirma ve
topluma hizmet yapiyorsa bunlarin miisterileri genellikle 6grenci veya velilerden farklidir.
Ozellikle bu tiir hizmet ve projelerde calisan iiniversite ¢alisanlari hizmet ¢iktilarinin hangi

miisteriyi memnun etmeyi hedefledigini diisiinmek zorundadir.

Yiiksek egitimde hizmeti saglayan, egitim kurumudur. Ancak egitim kalitesini
belirleyen paydaslar vardir ve bu paydaslarin saglanacak hizmete katkist degisebilir. Yiiksek
egitimde dort temel paydas bulunur: devlet/vakif, iiniversiteler, YOK ve akademisyenler. Bu
paydaslarin hepsi egitim kalitesinde etkilidir. Hepsinin, verilen hizmetlerin kalitesinde belli
bir pay1 vardir. Bu paydaglarin egitimde kalite ile ilgili farkli fakat bazi noktalarda Ortiisen

tanimlar1 vardir.

3. Toplam Kalite Yénetiminin Temel ilkeleri
TKY’de genellikle aranan bazi temel ilkeler soyle 6zetlenebilir:
1. Misteri Odaklilik

Liderlik

Stratejik Planlama

Calisanlarin Katilimi/Takim Calismasi

Siirekli Tyilestirme

2

3

4

5. Siire¢ Yaklagimi
6

7. Verilere Dayali/Bilimsel Yaklagim
8

Tedarikgilerle iliskilerde Karsilikli Yarar

Bu ilkeler Toyota gibi Japon iiretim igletmelerinde bugiinkii bigimlerini almistir fakat ytiksek
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egitim gibi hizmet sektorlerine de olduk¢a uygundur.
3.1. Miisteri Odakhhk

Bu konu Miisteri ve Paydaslar baghigi altinda ayrintili olarak incelendiginden burada

tekrar lizerinde durulmayacaktir.

3.2 Liderlik

TKY uygulamalarinda yonetimin liderligi,vizyonu ve kalite ¢aligmalarina dogrudan
katilimi basar1 i¢in 6n kosuldur. Yoneticiler toplam kalite kiiltiirlinde c¢alisanlarin islerini
kolaylastiran, destekleyen, gelismelerine yardimci olan, yetki ve sorumluluklar vererek daha
bagimsiz calismalarini saglayan bir rol listlenir. Kurulus i¢inde kaliteyi gelistirebilmek i¢in
korku, yasak ve engellerin yonetim tarafindan ortadan kaldirilmasi gerekir. Yonetim TKYye
olan destegini agik bir bicimde gostermelidir. Yiiksek egitimde bu destek {iniversite genelinde
rektorliik, fakiilte ve yiliksek okul diizeyinde ise dekanlik ve miidiirliikler tarafindan

gosterilmeli ve siirekli olmalidir.

3.3. Stratejik Yonetim

Stratejik yonetim, tiim eylem, calisma ve kararlari ilgili alanda basarili olmay1 (etik bir
yaklasim c¢ercevesinde) garantileyecek olan etkenlere dayali yonetim bigimidir. Stratejik
yoneticinin bakis agisiyla, basarili olmak i¢in saptanmig hedeflere katkisi olmadan kullanilan
kaynaklar bosa harcanmigtir. Katki ne kadar dogrudansa o kadar iyidir. Stratejik planlama,
kurumun su sorular1 yanitlama siirecidir: Biz kimiz? Nereye gidiyoruz? Oraya nasil
ulasacagiz? Is ortamimuzdaki firsat ve tehditler nedir? Stratejik planlama Sekil 1°de gosterilen

calismalar gelistirmeye yonelik yazili bir plandir.

Kurumun plan1 icerdeki gerceklerle dis kosullar arasinda iyi bir uyum saglamalidir. I¢
kosullar kurumun (veya ilgili boliimiin) giiclii ve zayif yonleridir. D1s kosullar is ortaminda
bulunan tehdit ve firsatlardir. Stratejik plan giiclii yonler ve firsatlardan yararlanmali, zayif

yonleri ve tehditleri asmanin yollarint aramalidir.
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Kurumsal

WOT Analizi .
=R e lIkelerin Belirlenmesi

Vizyonun Beliflenmesi Uzun Erimli Stratejik

Hedeflerin Gelistiriimesi

Misyonun Belirrenmesi

Kisa Erimli Stratejik
Hedeflerin Gelistirilmesi

Sekil 1. Stratejik planlamanin agsamalari

Vizyon bir kurumun rehberi ve olmak istedigi seyin riiyasidir. Iyi bir vizyon tanimlamasi tiim
paydaslar tarafindan kolayca anlasilabilmeli, kisa ve 6z, zorlu fakat ulasilabilir olmali ve say1

icermemelidir.

Misyon kurumun kim oldugunu, ne yaptigini ve nereye gittigini tanimlar. Misyon tanimlamasi
kisa (yaklasik bir paragraf) fakat yeterince kapsamli olmalidir. Kolay anlasilmalidir. Misyon
tanimlamasi, misyonun nasil ger¢eklesecegini tarif etmemelidir.

Kurumsal ilkeler misyonun gergeklestirilecegi ortamin g¢ergevesini ¢izmelidir. Kurumsal
ilkeler bir kurumun degerler sistemini yani kurumsal kiiltiiriin temellerini gosterir. Bir 6rnek

verelim: “XYZ kurulusunda miisteri memnuniyeti en biiyiik onceliktir”.

Genel (uzun erimli) stratejik hedefler bir kurumun misyonunu o6lgiilebilir kavramlara doker.
Bu hedefler kurumun yo6neldigi, iizerinde ¢aba ve emek harcayacagi hedefleri belirtir. Genel
stratejik hedefler siirekli yeniden yazmay1 gerektirmeyecek kadar genis kapsamli olmalidir.
Ote yandan 6lgiilebilecek kadar belirgin olmali ancak sayisal olmamalidir. Stratejik hedefler
dogrudan kurumun misyonuna bagli olmalidir. Ornek: “Stratejik Hedef 1. Diinya 6l¢eginde
yiiksek kalitede iletisim hizmetleri vermek. Stratejik Hedef 2. Pazar paymi siirekli olarak

artirmak’.

Eylem plani (kisa erimli stratejik hedefler) iyi tamimlanmig, belirgin bir ¢iktinin elde
edilmesini hedefleyen sonu belirli proje ve ¢alismalardan olusur. Kisa erimli hedefler genel

stratejik hedeflerin gerceklesmesini saglayan hedefler olmalidir. Bu hedefler belirgin,
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Olciilebilir, belli bir siirede gerceklestirilebilir olmalidir. Her hedefin sorumlulugu belirli bir
kiside goriilmelidir. Her stratejik hedef altinda en az bir, fakat genellikle {i¢ veya dort kisa
erimli hedef bulunur. Bu hedefler ¢ok genelse bunlar da alt hedeflere veya projelere

boliinmelidir.
3.4 Cahsanlarin Katilmi/Takim Calismasi

Hangi konuda olursa olsun, bir sirketin basarist ancak ¢alisanlarinin basaris1 kadardir.
Her diizeyden calisan, bir kurulusun 6z varligidir ve onlarin tam katilimimi saglamak,
yeteneklerini kurulug yararina kullanmalarimi destekler. Sirketin ilerlemesi ancak ¢alisanlarin
katilmi ile mimkiin olabilir. Bu nedenle, calisanlarin problem ¢6zme yeteneklerini

gelistirmek ve onlar1 iyilesme Onerileri liretme konusunda 6zendirmek gereklidir.

Universitelerde TKY kiiltiirii yeni yaklagimlar ve takim galismalar1 gerektirir. Kalict
ve oOnemli degisimler ancak iiniversite c¢alisanlarinin degisim planlamast ve
gerceklestirilmesine aktif katilimi ile saglanabilir. Siireclerin gézden gecirilmesi, sorunlarin
saptanmasi, temelde yatan nedenlerin bulunup tamamen yok edilmesi takimlar tarafindan
daha iyi gergeklestirilir. Takimlar ve calisanlar sorunlara daha yakin oldugundan genellikle

cozlimlere de daha yakindirlar.

3.5. Siire¢ Yaklasim

Belirlenen hedeflere ulagsmak icin yapilan gozden gegirme, iyilestirme ve yeniden
yapilandirma ¢alismalarinda katma deger saglayan temel siireclerin, ilgili siireclerin ve
gereksiz iglemlerin anlasilabilmesi i¢in siire¢lerin somut olarak anlasilmasi ve belgelenmesi
gereklidir. Bu siiregler belirgin olarak ortaya kondugunda yapilabilecek ¢ok sayida iyilestirme
oldugu anlagilacaktir. Bu iyilestirmeler genellikle verimliligi artirmaya, israfi azaltmaya ve

kaliteli hizmet (iirlin) iiretmeye yoneliktir.

Yiiksek egitimde siire¢ yaklasimma bir &rnek verelim. Ogretim {iyeleri bir donem
boyunca verilen bir derse bir siire¢ olarak bakabilir ve aksayan konular 1 saptayabilirse bunlarin
¢ozimil icin daha saglikli ¢oziimler gelistirebilir. Ders notlarinin hazirlanmasi, dersin
anlatimi, 6grencilerin derse katilimi, dersle ilgili bilgi ve basarinin degerlendirmesi ve

notlarin saptanmasi gibi adimlarin hepsi siirecin bir parcasidir.
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3.6. Siirekli Tyilestirme

TKY konusunda oOncii durumundaki Japonya, literatiire kaizen kavramini
kazandirmistir. Kaizen Japonca bir sdzciik olup siirekli iyilestirme anlaminda kullanilmaktadir.
Gilinimiizdeki rekabet kosullart bir kurumun sagladigi hizmet veya iirettigi {irlin ne kadar
kaliteli olursa olsun, bulundugu yerde kalmasina, duragan olmasina izin vermemektedir.
Kalite ve yeniligin 6nemini kavramis kuruluslar siirekli degisim icindedir. Bir¢ok kurulus
katma degeri olan siiregleri adim adim iyilestirmenin ¢ok etkili bir yontem oldugunu gormiis

ve degisimi kurumsal kiiltiiriin bir parcasi olarak benimsemistir.

Siirekli iyilestirmede kullanilan bazi yaklagim ve yontemler:
m Takim ¢aligmasi

m Kalite cemberleri

m Toplam Uretken Bakim

m Beyin Firtinasi

m Pareto Analizi

m Benchmarking (En Iyi Uygulamalar)

Uretim  sektorlerinde  kullanilan bazi  siirekli iyilestirme yontemleri hizmet
sektorlerinde de kullanilabilir. Listede goriilen yontemler bunlarin kiigiik bir boliimiidiir.
Genellikle biitiin bu yontemler takim galigmasina gore tasarlanmistir. Bu yontemlerin bir ¢ogu
yaraticiligr destekleyicidir ve c¢alisanlarin yetenek ve deneyimlerinden etkin bir yarar

saglamak i¢in uygundur.

Verilen egitim gesitli yollarla iyilestirilebilir. lyilestirme gerektiren alanlar1 anlamanin
en iyi yollarindan biri donem sonlarinda yapilacak olan Ogretim {iiyesi degerlendirme
anketleridir. Siirekli olarak yapilacak anketlerle, yapilacak iyilestirmelerin etkisi de
gozlemlenebilir. Bu anketler, 6grencilerin korkmadan dersle ilgili aksakliklar1 ve beklentileri
bildirebilecegi bir ortamda yapilmalidir. Anketler yonetimin 6gretim iiyesine karst silah
olarak kullanacagi bir ara¢ degil, 6gretim iiyesinin kendini ve derslerini gelistirmek icin
kullanabilecegi bir geri besleme kanali olarak goriilmelidir.

3.7. Verilere Dayali/Bilimsel Yaklasim
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TKY, ¢esitli iyilestirme ¢aligmalarinda veya projelerde somut (varsa sayisal) veriler ve
saglikl bilgiler kullanilmasini gerektirir. Kurumun altyapisi bunu desteklemelidir. Ydneticiler
ve proje liderleri eldeki verileri inceleyip ona gore planlama yapmali, kaynak ayirmali ve
karar vermelidir. Takim ¢aligmalarinda da hedef belirlendikten sonra yapilacak ilk is saglikli
verilerin derlenmesidir. Bilim 6greten ve iireten yiiksek egitim kurumlarinin ayni bilimsel

yaklagimi tiim ¢alismalarinda benimsemesi miisteri tarafindan arzulanan bir durumdur.

3.8. Tedarikgilerle iliskilerde Karsihkh Yarar

Uretimde tedarikcilerden satin alinan hammadde veya parcalarin kalitesi o isletmenin
iriin kalitesini dogrudan etkilemektedir. Benzer olarak liselerden veya diger egitim
kurumlarindan gelen 6grencinin bilgi ve beceri diizeyi bu 6grencinin basarisini ve mezun
olma agamasina geldiginde bulunabilecegi noktay1r 6nemli dlgiide etkiler. Bu nedenle liselerle
yapilacak ortak calismalar hem iiniversitenin tanmitimina katkida bulunacak hem de daha
yiiksek nitelikli insan kaynaklarinin yetistirilmesine destek verecektir. Egitimde kullanilan
iiriin veya hizmetlerin gelisiminde de tedarikgilerle iletisim i¢inde olmak Onemli yararlar
saglayabilir. Ornegin bilgisayarla uzaktan egitim gibi yeni yaklasimlarda iiniversitelerin bu
hizmetleri saglayan kuruluslarla birlikte c¢alismast bu tir calismalarin basarisi igin 6n

kosuldur.

4. Yasanabilecek Olumsuzluklar

Toplam kaliteye yonelik bazi1 programlarin ise yaramamasi veya beklenen iyilesmeler
yerine istenmeyen sonuclar dogurmasi da sézkonusudur. Ingiltere’de yapilan bir arastirmada
1990’11 yillarda tiniversitelere yonelik olarak baslatilan genis capli kalite calismalarinin
olumsuz ydnleri incelenmistir. Bu arastirmaya gore yapilan ¢alismalarin yiiksek maliyeti,
kalite ile ilgili raporlamalarin hesap verme gibi algilanmasi, biirokrasi, belge ve yazismalarin
artmasi, akademik Ozgiirliik ve yaraticiligin sinirlanmasi, asir1 resmi bir yap1 olusmasi gibi
olumsuzluklardan sikayet¢i olunmustur. TKY programlarina gerekli zaman, c¢aba ve
kaynaklarin aktarilmamasi, yonetimin tam anlamiyla ¢aligmalar1 desteklememesi, kisa vadede
biiylik sicramalar beklenmesi toplam kalite ¢alismalarinin basarisizlia ugramasina neden
olacaktir. Sadece disa yonelik reklam amacli belgelendirme ve akreditasyon caligmalar1 da

iceride inandiric1 olmadigindan uzun vadede basarisizlia mahkumdur.
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5. Sonsoz

Goriildugii gibi giiniimiizde biiylik rekabet yasanan yiiksek egitimde de TKY, diger
hizmet dallarinda oldugu gibi bir kurumun basarist ve siirekliligi bakimindan son derece
biiyilk bir oneme sahiptir. Ancak TKY olgusunun iyi anlagilmast ve ozellikle egitim
hizmetlerine yonelik gerekli uyarlamalarin yapilmasi gereklidir. Rektorlik diizeyinden
baslayarak tiim akademik ve idari insan kaynaklarinin TKY konusunda bilinglendirilmesi,

TKY calismalarinin sahiplenmesi ve bagariya kavusmasi i¢in 6n kosuldur.
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