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OZET
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Bu tez; Avrupa Mikemmellik Modelinin “Calisanlar” kriterinde yapilan

O0zdegerlendirme calismasinin insan kaynaklari faaliyetleri tizerine etkisi hakkindadir.

Tez, dort bdlimden olugsmaktadir. Birinci bélim, Kalite ve Avrupa Mukemmellik
Modeli, ikinci bélum; Ozdegerlendirme ve Avrupa Milkemmellik Modeli'nin yapisi, tglnci
bolim; 6zdegerlendirme calismasi ve insan kaynaklari faaliyetleri arasindaki iligski ve

dordinci bolum ise; 6zel bir sirkette yapilan uygulama calismasi hakkindadir.
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This thesis is about the effects of self-assessment study which is made on “People”
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GIRIS

Gunumuzin zorlu rekabet ortaminda, isletmeler mevcut pazarlara girebilmek ve
varhklarini sdrdarebilmek icin tim dretim kaynaklarini en verimli sekilde kullanmal,
musgterilerin beklentilerine uygun hatta musgterilerin beklentilerini asan Urinleri en Kaliteli
bicimde pazara sunmalidir. Bu calismanin temelinde duran iki sebep vardir. ilki, bu zorlu
rekabet ortaminda firmalarin ayakta kalabilmeleri icin kaliteye verdikleri Gnemin her gecen
glin artmasi ve sirketlerin genel performanslarinin cesitli sekillerde degerlendirilerek

Ongorimleme yapma ihtiyacidir.

isletmeler zorlu rekabet ortaminda, bircok yeni teknik, arac ve model ile amagclarina
ulasmak icin calismakta, rekabette Ustlnlik saglamak icin ugrasmaktadirlar. Bu anlamda
dinya Uzerinde bir cok Ulke cesitli kalite odulleriyle kurum ve kuruluslari kaliteli Gretime
O0zendirmek, tesvik etmek icin bu vyarista degerlendirmekte ve basarili olanlar
odullendirmektedir. Bu calismada adi gecen Avrupa Mukemmellik Modeli, Avrupa

Ulkelerindeki sirketler tarafindan uygulanan bir degerlendirme modelidir.

Calismada adi gecen 0Ozde@erlendirme kavrami ise, sirketlerin performanslarini
degerlendirebilmeleri icin kullandiklar1 bir aractir. Avrupa’da bulunan bircok sirket Avrupa
Mikemmellik Modelinin 1s1§inda 6zdegerlendirme yapmakta, kurumsal performanslarini

degerlendirip, modeli uygulayan diger sirketlerle de kendilerini kiyaslama firsati bulmaktadir.

Bu tez calismasinda, Avrupa Miukemmellik Modeli'ne gore 6zdegerlendirme ¢alismasi
yapan 0zel bir sirketin, gecmise donuk dort yillik verileri analiz edilmistir. Bu analiz calismasi,
modelin sadece “Caligsanlar” kriteri icin yapiimis ve uygulama sonuglarinin insan kaynaklari

faaliyetleri Gizerine etkisi arastiriimistir. .
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BIRINCI BOLUM
KALITE KAVRAMI
VE
AVRUPA KAL ITE YONETIM VAKFI MUKEMMELL iK MODELI

Gunumuzin zorlu rekabet ortaminda, bireylerin, 6rgitlerin ve toplumlarin
var olmalarinin, basarili ve refah dizeyi yuksek bir yasam sirdirmelerinin 6n
kosulu olan kalite, sanayi devriminden giunimize tiketicilerin ve Ureticilerin
bakis acisiyla oldukca degisiklige ugramis ve kalite kavraminin 6énemi her

gecen gln artmistir.

Kalite ge¢cmisten giiniimize birgok sekil degistirmis, kusursuzlugu hedef
alan daha genis kapsaml bir yapiya birinmistir. isletmeler bu zorlu ortamda,
bircok yeni teknik, ara¢c ve model ile amaclarina ulasmak icin calismakta,

rekabette Ustlnlik saglamak icin ugrasmaktadirlar.

Uretilen mal ve hizmette kaliteyi yakalamak isteyen bir kurumun saghkli
bir yapiya sahip olmasinin yaninda, iyi organize olmus bir yonetim anlayisina
sahip olmasi da gerekmektedir. Bugiin bir organizasyonun kalitesiz Uretime

ragmen uzun sire ayakta kalmasi mimkuin degildir.

Ulusal ve uluslar arasi piyasa ortaminda isletmeler, birincil hedefleri olan
karhliga ulagsmak icin saglanmasi gereken “misteri memnuniyeti’ni saglamak
icin, uluslar arasi piyasalarda rekabet edebilecek maliyet, kalite ve hizmet agina
sahip olmak zorundadirlar. Bu nedenle isletmeler, bu amaglarina ulasabilmek
icin odak noktasina insan kaynagini koyarak farkli uygulama ve ydntemler

denemektedirler.

Bu uygulamalari 6ncelikle Uriin kalitesini hedef alarak gerceklestiren
isletmeler, giin gectikce bu uygulamalarin yetersizligini gérmus ve isletmelerin
kalite anlayiglari evrim gecirmistir. Bu gelismelerde oncelikle UGrin kalitesini
saglama anlayisi yerini Toplam Kalite Yo6netimi anlayisina birakmis,
gunimuizde ise 0rdn Kkalitesinin yaninda sure¢ ve yonetim Kkalitesini de

degerlendiren yaklasimlar ortaya cikmistir.



Bu gelismeler arasinda Kalite Odiilleri énemli bir yer tutmaktadir. Oduil
modelleri, TKY felsefesinin ve uygulamalarinin benimsetilip yayginlagsmasi
amaciyla olusturulmustur. Kalite 6dulleri firmalar tek bir yoniyle degil, batin
surecleri, hedefleri ve rekabet ortamindaki konumuna goére ele aldigi ve
batinsel yonetim sistemini 6lgtigu icin is dinyasi icin de muikemmelligi

sembolize eder hale gelmistir.

1.1. Kalite Kavrami

1.1.1. Kalitenin Tanimi ve Onemi

Genel olarak kalite, mal ve hizmette dstlin nitelikli olmayi ifade eder
(Kurusgu, 2003: 224). Kalitenin klasik tanimi “standartlara uygunluk” olarak
yapilmaktadir. Ancak gundmizde; dunyanin globallesmesi, artan rekabet
kosullarn, teknolojik gelismeler, insan gereksinimlerindeki degismeler v.b.
nedenlerle artik bu tanim yetersiz kalmaktadir (Kavrakoglu, 1994: 53). Bu
nedenlerle, kalitenin tanimi ile ilgili bir ¢cok yeni gorusler ileriye sirilmis ve
kalite kavrami cesitli acillardan degerlendirilerek  degisik  sekillerde
tanimlanmistir. Bu gorusler belirli noktalarda birbirine uymakta, belirli
noktalarda birbirinden ayrilmakta ve belirli noktalarda da birbirini
tamamlamaktadir. Bu tanimlardan bazi érnekler soyle 6zetlenebilir (Efil, 1995:
5)

» Kalite; 6nemdir. Sorunlar ortaya cikmadan Once ¢dzumlerini olusturur.
Uriin ve hizmetlerin yapisina tasarim yoluyla tstunlik ve kusursuzluk katar.

e Kalite; misteri tatminidir. Uriin ya da hizmetin ne kadar iyi oldugu
konusundaki son kararin verdigi memnunluktur.

« Kalite; verimliliktir.  Islerini yapabilmek icin gerekli egitimden gecen inhtiyac
duydugu arag-gerec ve talimatlarla desteklene personelden elde edilir.

e Kalite; esnekliktir.  Talepleri karsilamak icin dedismeyi goze almak ve bu
konuda istekli olmaktir.

+ Kalite; etkili olmaktir. Isleri cabuk ve dogru olarak yapmaktir.

 Kalite; bir programa uymaktir.  igleri zamaninda yapmaktir.

» Kalite; bir stregtir. Slregelen bir gelismeyi kapsar.



« Kalite; bir yatirrmdir. Uzun dénemde bir isi ilk defada dogru olarak yapmak,
hatay| daha sonradan diizeltmekten daha kolaydir.

e Kalite; kusursuzluk arayr sina sistemli bir yakla simdir.

Dunya capindaki kurulus ve uzmanlar tarafindan yapilmig kalite tanimlari
ise asagidaki gibidir (Efil, 1995: 5);

e Kalite, bir Griin veya hizmetin belirlenen veya olabilecek ihtiyaclar
karsilama kabiliyetine dayanan 6zelliklerin toplamidir. (TS - ISO 9005)

e Kalite, bir mal veya hizmetin belirli bir gerekliligi karsilayabilme
yeteneklerini ortaya koyan karakteristiklerin timadir. (Amerikan Kalite
Kontrol Dernegi - ASQC)

« Kalite, bir malin ya da hizmetin tiketicinin isteklerine uygunluk
derecesidir. (Avrupa Kalite Kontrol Organizasyonu - EOQC)

« Kalite, bir Grin ya da hizmeti, ekonomik bir yoldan treten ve tiketicinin
isteklerine cevap veren bir Uretim sistemidir. (Japon Sanayi Standartlari
Komitesi - JIS)

e Kalite, kullanima uygunluktur. (J. Joseph Juran)

« Kalite, sartlara uygunluktur. (Philip Crosby)

e Kalite kontrol uygulamak, en ekonomik, en kullanigli ve misteriyi daima
tatmin eden kaliteli Griin gelistirmek, tasarimini yapmak, tretmek ve

satis sonrasi servislerini vermektir. (Kaoru Iskihawa)

1.1.2. Kaliteyi Olu sturan Temel Unsurlar

Kalitenin temel unsurlarini; tasarim kalitesi (Uretim oOncesi asama),
uygunluk kalitesi ( Uretim asamasi), performans kalitesi ( Uretim sonrasi agsama )
olusturur. Bu temel unsurlari asagidaki gibi aciklamak mumkuinddr (Sevim,
1999: 5).

Tasarim Kalitesi: Musterilerin triin ya da hizmetlerden olan beklentilerinin
karsilanabilmesi icin, drinin hangi pargalardan olusacaginin ve bunlarin

ozelliklerinin belirlenmesidir. Tasarim kalitesinin belirlenmesinde; biri kalitenin



degerini, digeri de maliyetini olusturan iki parasal faktér arasinda en uygun olan

optimal noktanin bulunmasina c¢alisilir.

Uygunluk Kalitesi:  Tasarim ile belirlenen 6zelliklere Uretim sirasinda uyma
derecesi olarak tanimlanabilir. Belirli bir kalitenin uygunluk kalitesinin

gerceklestiriimesinde, c¢esitli maliyetlerin optimize edilmesine ¢ahisilir.

Performans Kalitesi: igletmenin drtnlerinin ya da hizmetlerinin pazardaki
performans dizeylerinin musteri arastirmalari, satis ya da hizmet ziyaretleri ve
analizleri ile belirlenmesidir. Bu belirleme calismalari; satis sonrasi hizmet,
bakim, gtvenilirlik ve lojistik destek analizi ile musterilerin, isletmenin Uriin ya da

hizmetlerini neden satin aldiklarini arastirmalarini icerir.

Tim bu tanimlamalardan hareketle, kaliteyi iki boyutu ile de
degerlendirmek ve tanimlamak moumkinddr. Bu iki boyut; “gercek kalite” ve

“algilanan kalite” olarak aciklanabilir (Sevim, 1999: 5).

Gercek Kalite; bir Griin ya da hizmeti sunan bir kisi ya da kurulusun, Griin ya da
hizmeti sunmak amaciyla harcadigi ¢caba ve katlandidi maliyetler sonucunda
Uriin ya da hizmetlerin beklenen spesifikasyonlara ulagsmasi durumunda elde

edilen kalitedir.

Algilanan Kalite ise; subjektif bir kavram olup, mdisterilerin algiladigi ve
benimsedigi kalitedir. Bir drin ya da hizmet, misteri beklentilerini
karsiladiginda algilanan kalite gerceklesmis olur. Yani; musterilerin elde ettiginin

bekledigini karsilamasi ya da beklendiginden daha iyi olduguna inanmasidir.

1.1.3. Kalitenin Tarihsel Geli simi

Gunumizde kalite kavrami klasik anlamindan farkli olarak sadece urln
ve hizmetin kalitesi olmaktan ¢cikmis, yonetim kalitesi anlaminda da kullaniimaya
baslanmistir (Efil, 1995: 16). Orglitsel alanda ise kalitenin yonetime ilk girisini ve
“kalite yonetimi” ile ilgili ilk sistematik calismalari 1932 yilina, W. Shewhart’in
caligmalarina kadar gotirmek mumkindur (Tamer, 2003: 378). Onceleri,

sadece igletmelerin icsel faaliyetleri ile ilgili oldugu dustnilen kalitenin,



gunimizde igletmelerin amagclari ve verimlilikleri yaninda musterilerin,
calisanlarin ve toplumun ihtiyac ve beklentileriyle de yakindan ilgili oldugu

dustincesi genel olarak kabul gérmektedir (Kogel, 2003: 378).

Bagka bir ifade ile kalite, teknik bir kavram olmaktan cikip felsefe haline
donismustir. Bu donusim genel olarak; “Denetleme (Go6zetim - Muayene),
istatistiksel Kalite Kontrol, Kalite Giivencesi, Toplam Kalite Ydnetimi (TKY)
olmak (zere dort evreden olusmaktadir (Mike ve Anderson, 1999: 1). Bu

evreleri kisaca aciklamak gerekirse;

Denetleme (Gdzetim - Muayene) : Sanayi devrimi ile birlikte giindeme
gelen kalite ile ilgili ilk yaklasim, gdzetimdir. Gozetim, mal veya hizmetin
Uretiminden veya olusturulmasindan sonra 6zelliklerinin dlgiimu, incelenmesi,
sinanmasl ve sonuclarinin belirlenmis gereksinimlerle karsilastirilarak bu
ozelliklerin uygunlugunun karsilanip karsilanmadiginin gézden geciriimesidir.
Gozetim, standartlara uygun olmayan mal ve hizmetlerin ayriimasini ve

mimkin olan durumlarda dizeltiimesini igerir (TKY Uzmanlik Grubu, 2002: 13).

istatistiksel Kalite Kontrol :  Birinci Dinya Savag! seri Uretimi ortaya
cikarmig, artan Oretim miktari ve 0Orin cesitliligi ile birlikte kalite kontrolde
matematiksel yontemlerin kullanilmasi zorunluluk haline gelmigtir. 1924 yilinda
bir matematikci olan Walter Shewhart, seri Gretim yapan isletmelerde kalitenin
ekonomik olarak kontrol edilebilmesi icin istatistiksel Kalite Kontrol kavramini
gundeme getirmigtir. Kalite kontrol, mal ya da hizmetleri olusturan sireclerin
performanslari ile bu mal ve hizmetlerin spesifikasyonlara uygunlugunun
degerlendiriimesine ve Kkarsilastirimasina olanak veren planli etkinliklerdir.
Gozetim ile kalite kontrol arasindaki temel fark bu geribildirimdir. Ortak noktalari
ise her ikisinde de kalite sorumlulugunun, gorevi sadece gbzetim ya da kontrol

olan elemanlarin Gzerinde olmasidir (TKY Uzmanlik Grubu, 2002: 13-14).

Kalite Glvencesi : Kalite giivencesi, gozetim ve kalite kontrolden
farkhdir ve 6ncelikle hatalarin olusmasini énleme esasina dayanmakta, Urin
veya hizmet slrecinin tasarimina yogunlagsmaktadir. Kalite iyilestirme ve kalite
givence kavramlari, ikinci Diinya Savasindan sonra ortaya cikmistir. Kalite,

driniin  6nceden belirlenmis spesifikasyona uyumunu garanti altina alma



cabasindaki surecin icinde olusur. Bagka bir deyisle; kalite guivencesi, hatasiz
Uretimi saglayacak bir sistemdir (Simsek ve Nursoy, 2002: 87).Kalite
guvencesinin kalite kontrolinden farki, Griine dogrudan odaklanmak yerine
gerekli dizeltici iglemlerin yapilabilmesi icin siire¢ kontroliine ya da Uretime
geribildirim saglamaya yonelik olmasidir. Kalite glivencesinde sorumluluk, kalite
kontrolini gercgeklestiren gdzlemcinin degil, uzman bir ekibindir. Amag; “sifir
hata”dir (TKY Uzmanhk Grubu, 2002: 14).

Toplam Kalite Yonetimi (TKY) TKY, kalite anlayigini btin
calisanlarin ilgi ve sorumluluk alanina yayarak, misteri memnuniyetine ulasmak
icin, Urin ve sureclerin kalitesini sdrekli olarak gelistirmeyi hedefleyen bir
yonetim felsefesidir. TKY'nin asil hedefi driin ve hizmetlerin kalitesini
yukselterek oncelikle daha memnun calisanlar ve misteriler elde etmek ve
ardindan her alanda performansi yiukselterek karlligi ve uzun vadeli rekabet

gucind elde etmektir (Simsek ve Nursoy, 2002: 92).

TKY’nin metodundan c¢ok, felsefesine bakildiginda bu yaklasimin
temelde 3 prensibe dayandigi gorilmektedir. Bunlar, her karar mugteri
ihtiyaclari gbz onine alinarak yapiimasi gerektiginden misteri odaklilk ,
isletmenin Urdn ve hizmetlerini iyilestirmesi icin sdrekli caba harcanmasi
gerektiginden surekli iyile stirme ve bu anlayls isletmenin ve c¢evresinin
tamamina donik bir yaklagim oldugundan butunsel yakla simdir (Geraedts,
Montenarie, Rijk, 2000: 218).

Ozetle; TKY:; tim sureclerin, trinlerin ve hizmetlerin, en Ust yoneticiden
en alttaki calisana kadar tum calisanlarin tam katilim yolu ile gelistiriimesi, i¢c ve
dis masteri tatmininin arttirilmasi ve musteri baglhihdinin saglanmasi amaciyla,
isletmede alinan sonuglarin  sirekli iyilestirimesine dayanan, musteri
beklentilerini her seyin tzerinde tutan ve misteri tarafindan tanimlanan kaliteyi,
tim faaliyetlerin yUratdlmesi sirasinda Uriin ve hizmetin blnyesinde olusturan,
hatalarin ortaya cikmadan o6nlenmesi yaklasimini benimseyen modern bir
yonetim anlayisidir (Ardig, 2004: 136-137).



TKY anlayisini benimseyen isletmeler, TKY anlayisi kapsaminda ayni

zamanda;

« Kalite kontrol cemberleri
« Ogrenen organizasonlar
e Toplam verimli bakim

« 58S

e Sinerjik yonetim

e Tam zamaninda uretim
* Kiyaslama

e Yalin yonetim

e Zaman yonetimi

+  Oneri sistemleri

e Hedeflerle yonetim

e Kalite fonksiyon yayilimi

* Alti Sigma

gibi yonetim tekniklerinden de yararlanilabilmektedir. Bu teknikler, TKY'nin alt
uygulamalari olarak gorulip, yorumlanabilir. Dolayisiyla bu ydnetim teknikleri,
misgsteri odakllik, calisan katilimi ve surekli iyilestirme ilkelerinden olugsan TKY
anlayisini isletmelerin benimseyebilmesi agisindan blyik 6nem tasimakta
Ozellikle calisan katihmi ve goénullik ilkesinin TKY’nin vazgecilmez bir unsuru
oldugu bir kez daha o6nemle vurgulanabilir. Calisan katihmi da ancak
isletmelerde insan Kaynaklari faaliyetlerinin hayata geciriimesi ile mimkin
olabilir (Guler, 2006: 13-14).

1.1.4. Evrensel Kalite Kurulu slan

1.1.4.1 A.S.Q.C (The American Society For Quality C ontrol - Amerika Kalite

Kontrol Kurumu)

1946 yihinda, savunma malzemelerinin Kkalitesinin  geligtiriimesi

¢abalarinin bir sonucu olarak kurulmustur. A. B. D’ nin 6nde gelen kalite



kurulugudur. Ginimuzde kullaniimakta olan kalite yontemlerinin cogu ASQC

baskanlari ve tyeleri tarafindan geligtirilmigtir (Alptekin, 1993: 21).

A.B.D, Kanada ve 63 ulkeden yaklasik 60.000 kigisel ,500 adet ise
kurulug Uuyesi vardir. Kigisel Uyeleri arasinda Deming, Juran, Croshy,
Feingenbaum, Shewhart gibi bu alanda ©6nder olan kigiler yer almaktadir.
Binyesinde 13 teknik boluim, 12 teknik komite ve 200 bolim ya da yerel birim
araciliglyla gérev yapmaktadir. ASQC’nin baslica gdrevleri sunlaridir (Alptekin,
1993: 21):

1. Kalite teknolojisindeki yeni gelismeleri tanitmak

2. Varolan teknoloji uygulamalarini gelistirmek.

3. Kalite ve kaliteyi meslek secenler icin standartlar hazirlamak

4. Kalite ve kaliteyle ilgili bilimlerde egitim imkéanlari saglamak

5. Konferanslar ve seminerler dizenlemek, dizenlenmesini tegvik etmek.

6. Yayim ve enformasyon programi yiritmek

ASQC ,” NASA Kalite ve verimlilik basari 6duli” vermektedir. Bu odul,
NASA’nin darin ve hizmet kalitesini saglamak ve gelistirmek icin tutarh bir
uygulama goésteren yan sanayicilere yonelik olarak uygulanmaktadir. ASQC ‘nin
onemli girisimlerinden biri de Amerikan Kalite Kurumu’dur. Bu kurum, Amerikan
driin ve hizmetlerinin diinya ¢apinda rekabet Ustiinligi saglamasini amaclayan
arastirma burslari, burs programlari, belgesel filmler vb. faaliyetlerinde
bulunur (Alptekin, 1993: 21).

1.1.4.2. E.O.Q (European Organization For Quality -  Avrupa Kalite

Organizasyonu)

E.0.Q. 1957 yilinda Bati Avrupali bes ulkenin kalite uzmanlarinca,
EOQC-Avrupa kalite kontrol 6rguti adiyla kuruldu. Sonraki yillarda 25 Ulkeden
birer kalite kurulusunun dye oldugu EOQC, buyuk bir Avrupa orgutiine dondstu.
1980'li yillarda adindaki “Kalite Kontrol” ifadesinin sinirlayici oldugu kanisiyla
1988 yilinda EOQ-Avrupa Kalite Odilii olarak degistirildi (Kalite Brosuri,
1997:20).



EOQ'nin temel amaci, Urin veya hizmet kalitesinde etkili gelisme
saglayacak bilimsel ve teknik bir Avrupa kurulugu olmaktir. Uriin ve hizmetlerin
guvenilirligini gelistirmek icin kalite kontrol konusundaki disiince ve teknikleri
uygun araclar kullanarak kaliteyi gelistirmek, tanitmak, genis sekilde duyurmak

ve 0zendirmek ise EOQ’nun yakin hedefleridir (Kalite Brogtiri, 1997:21).

Uriin ve hizmetlerin kalite giivenilirligi ile ilgilenen kuruluglar, gruplar ve
kisilerle iliski kurar ve bu iliskileri korur. Arastirma, talimat,goris,deneyim,
dokiman ve yayim aligverisi konusunda isbirligini 6zendirir. Konferanslar,
seminerler ve kurslar dizenler. Genel kurul niteligindeki EOQ yillik
konferanslarinda en yeni kalite egilimlerine ve uluslararasi Un kazanmis
uzmanlara yer verilir. EOQ’ nun 7 bolimi ve 11 komitesi bu calismalar yarttar.
TSE, Ulkemiz adina 1976 yilindan bu yana EOQ ‘nun tam Uyesi olarak
kurulusun calismalarina katilmaktadir. EOQ genel sekreterligi Bern-isvicre’dedir
(Kalite Brosurt, 1997:21).

1.1.4.3. J.U.S.E. (Japanese Union Of Scientists And  Engineers - Nippon

Kagaku Gijutsu Renmei - Japon Bilim Adamalari ve MU hendisleri Birli gi)

JUSE, Japon bilim adamlari ve muhendislerinin girigimiyle 1946 ‘da

kuruldu. 1962 ‘de ise bir kamu kurulugsuna donustirildid. JUSE 'nin amaglart:

1. Cesitli bilim ve teknoloji alanlarinda igbirligi yaptidi bilim adamlari ve
mihendislerin bilimsel ve teknolojik ilerlemelerine ilgi uyandirmak, gelistirmek
ve bu yeniliklerin uygulanmasini sagalmak.

2. lleri bilim ve teknoloji konusunda yurt ici ve yurt disinda bilgi alisverisinde
bulunarak sanayinin gelismesine katkida bulunmak.

3. Bu etkinlikler yoluyla dinya barisina ve insan soyunun cikarlarina hizmet

etmek.

JUSE'’ ye kayitli kuruluglarin sayisi 1989 yilinda 1825'i bulmustur. JUSE’
nin bilim adami ve muihendisiyle igbirligi yaparak 250 komite aracihgiyla
yarattagu calismalari, arastirma gelistirme, egitim, tanitma, uluslar arasi iligkiler,

sempozyum ve konferanslar ana faaliyetleri altinda toplayabiliriz.



1.1.4.4. EFQM (European Foundation Quality Manageme nt - Avrupa Kalite
Y 6netimi Vakfi)

Avrupa Kalite Yonetim Vakfi, 1988 yilinda Avrupa’nin 6nde gelen 14
sirketi tarafindan “Avrupa’da Surdirilebilir Mikemmelligin itici Giicii Olma”
misyonu ve “Avrupali kuruluglarin mikemmellige eristikleri bir diinya” vizyonu
ile kurulmus, Uyelik sistemine dayanan ve kar amaci gutmeyen bir kurulustur
(EFQM Mukemmellik Modeli, 2003: 2).

EFQM Avrupa’daki kurum ve kuruluglarda strdurtlebilir mikemmelligin
yayginlastirilmasini desteklemek tzere, Avrupa’da ki benzer ulusal kuruluslarla
isbirligi icindedir. Ocak, 2003 itibariyle kurulusun Uye sayisi, pek cok Avrupa
Ulkesinde ve pek ¢cok sektdrde faaliyet gosteren kuruluslarin katilimiyla yaklasik
800U asmis durumdadir. Ulusal kuruluslarla Gyelik agi binlerce kurumu ve bu
kuruluglarda calisan milyonlarca bireyi kapsar hale gelmistir. Avrupa Kalite
Yonetimi Vakfi, EFQM Mikemmellik Modeli'nin sahibi olmasinin ve Avrupa
Kalite Oduli surecini yonetmesinin yani sira, lyelerine danismanlik, egitim ve
gelistirme gibi hizmetlerde sunmaktadir (EFQM Mikemmellik Modeli, 2003: 2).
Avrupa'ya uzun vadeli gelen DuPont, 3M, American Express, Kodak, Exxon ve
IBM gibi Amerikan sirketleri de Uye olarak kabul edilmistir. Sadece sirketler degil,

Universiteler, okullar ve danismanlik kurumlari da vakifa katilmiglardir.

EFQM 2000 yilina girerken vizyonunu, misyonunu ve degerlerini
yenilemigtir. Buna gére EFQM’in yeni misyon ve vizyonu (The EFQM in Action
Brussels, 2003: 3);

EFQM’in yeni vizyonu: Avrupa'daki kuruluglarin muikemmele
erigtikleri bir dinya.
EFQM’in yeni misyonu: Avrupa'daki kuruluslarda sardurulebilir

mukemmelligin itici gcl olmak.

Ulkemizde EFQM'in (iyesi olan Kal-Der (Kalite Dernegi), cagdas kalite
sistemlerini uygulayan veya bu tir bir uygulamanin hazirligi icinde olan
kuruluglari, catisi altinda bir araya getirmek ve Avrupa Miukemmellik Modeli'nin
Ulke capinda yaygin ve etkin kullanimin saglayarak diinyada 6rnek ve énder bir

kurulus olmak amacindadir.
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13 Kasim 2007'de baslayan 16. Kalite Kongresine konusmaci olarak
katilan Kal-Der Yonetim Kurulu Baskani Cetin NUHOGLU EFQM Miikemmellik
Modeline iligkin agiklamasi su sekildedir. “Sektér, buyuklik yapr ya da
gelismiglik dizeyinden bagimsiz olarak her kurulusun basarili olabilmesi igin
uygun bir yontem kullanmasi gereklidir. EFQM Mukemmellik Modeli her kurum
ve kurulus tarafindan cesitli sekillerde kullanilabilecek pratik bir aractir.” (Dinya
Gazetesi, 13 Kasim 2007: 6)

1.1.5. Kalite Odiilleri

Kalite édulleri kuruluslar sadece ciro, verimlilik, fire gostergeleri gibi
tek boyutlu parametrelere gore dedil, bitiin siurecleri, hedefleri ve rekabet
ortamindaki konumuna gore ele aldigi ve kuruluslarin bitiinsel yonetim
sistemini dlctigd icin, is dinyasinda mikemmelli§i sembolize eder hale
gelmistir (Ulusal Kalite Odiilii, 2005: 9). Diinyada kalite ¢diillerinin iginde (g
tanesi gbze carpmaktadir. Bunlar (Ulusal Kalite Odiili, 2005: 9);

* Deming Odili - Japonya (1951)
* Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii - ABD (1988)
* Avrupa Kalite Odiilii — Avrupa (1992)

Bugiin bunlarin disinda Kanada, ingiltere, Alimanya, Fransa, Polonya,
Brezilya gibi bircok Ulkede ulusal kalite o6dulleri olusturulmus veya
olusturulma asamasindadir. Avrupa, 6dulini 1992 yilinda ortaya cikartmis
olup gelistirilen 6dul modeli hizla kabul gérmis ve birgcok sirkette

uygulanmaya baglamistir (Ulusal Kalite Odiilii, 2005: 9).

1.1.5.1. Deming Kalite Odiilii

Edwards Deming kalite konusunda en c¢ok taninan ve saygl duyulan
kaliteci yazar ve danismanlardan birisidir. Deming, Japonya’da kalite kontrol
sistemi hakkinda isletmelere seminerler vermis ve seminerlere katilan firmalarin
kalite kontrol konusunda bilgilendiriimesini saglamistir. GUnimiz Japon

dunyasinda bir sirketin ulasabilecegi en yiiksek paye Deming Odulirdir. TKY
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icin 6nemli bir motivasyon araci olan bu 6didl, Japon kalite anlayisinin

gelismesinde ¢ok dnemli bir faktor olarak kabul edilmektedir (Halis, 2000: 60).

Deming'in Kalite Odiilleri ii¢ kriterde verilmektedir (Halis,2000:60):

+ Bireylere verilen “Deming Odiili” ve belirli projeler bazinda firmalara
verilen “Deming Uygulama Odiilleri”,

« Fabrikalara verilen “Deming Fabrika Odili”

« 1951 yilinda verilmeye baglanan ve diger Deming Odulleri'nin timuni

kapsayan bir 6dulddr.

1.1.5.2. Malcolm Baldrige Kalite Odiilii (M.B.N.Q.A)

Malcolm Baldrige Kalite Odulii, Amerika'da faaliyet gdsteren igletmelerin
kalite ile ilgili cabalarini 6dullendirmek icin 1987 yilinda bagkan Reagan
tarafindan imzalanarak yurirlige sokulmustur. Odil bir sire sonra ulusal
sinirlari asmis ve manevi fayda saglar hale gelmistir. Odiiliin amaci isletmelerin
kalite bilincine sahip olmalarini saglamak, basarilarini desteklemek ve kalite
gelistirme stratejilerini tilke genelinde duyurmaktir. Odiil her yil imalat, hizmet ve
kucik isletmeler dalinda olmak (izere 2'ser isletmeye verilmektedir. Odile
basvuran isletmelerin calismalarini incelemek igin saglik, egitim ve diger kamu
kuruluglarindan, sektérden temsilciler degerlendirme kuruluna secilmektedir.
Kurul, basvuran adaylar belirli kriterlere gore incelemektedir. Bu kriterler 7
basliktan olusmakta ve agirliklandirma puanlari asagida bulunmaktadir. Bunlar:
(Aksu , 2000:130).

. Liderlik %9,5

. Bilgi analizi %7,5

. Stratejik kalite planlamasi %6

. insan kaynag gelistirme ve yonetimi %15
. Sureg kalitesinin yonetimi %14

. Kalite ve islemsel sonuglar %18

~N o o B~ WN B

. Musteri odaklik ve tatmini %30
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1.1.5.3. E.F.Q.M Kalite Odiilii (European Foundation  Quality Management
of Quality Award)

EFQM tarafindan verilen ve EFQM Mukemmellik Modeli'nin temel
referans olarak kullanildigi Avrupa Kalite Odulii, kamu ve 06zel sektorde
faaliyet gosteren kuruluslarin degerlendiriimesinde, dinyada verilen diger
kalite Odillerine gbére, en iyi c¢erceveyi olusturan yapi olarak

nitelendiriimektedir (Kal-Der Ogrenen Organlar Uzmanlik Grubu, 2000: 2).

EFQM Kalite Odulii icin model gelistiriimeden 6nce, var olan 6diil
modelleri incelenmistir. ilk 6nce Deming Odill ve sonra Malcolm Baldrige
Amerikan Ulusal Kalite Odulii incelenmis son olarak NASA Kalite ve
Verimlilik icin Mukemmellik Odiili hakkinda bilgi toplanmistir. 1990 yilinda
gerceklestirilen calisma grubu toplantilarindan sonra modelin iskeleti
olusturulmustur. Calismalar sirasinda taslaklar yizlerce uzmanin katkisi ve
onerisiyle sirekli gelistirilmistir. Odil Modeli'nin en biyik 6zelligi TKY
uygulayan kuruluslarin kendilerini degerlendirmeleri icin bir model olusturmus

olmasidir (Kal-Der Ogrenen Organlar Uzmanlik Grubu, 2000: 2).

EFQM Kalite Oduli'ne bagvurabilmek icin herhangi bir tilkenin, herhangi
bir sektériinde faaliyet gostermek ancak son bes yildir islemlerinin en az 550’si
Avrupa icinde yonetilmis olmak gerekmektedir. Tim ticari sirketler ya da 500
kisiden fazla caligani bulunan sirket bolumleri Avrupa Kalite Odulirne
bagvurabilmektedirler. 1991 yilindan beri EFQM, Avrupa Kalite
Organizasyonu-EOQ ve Avrupa Komisyonu'yla igbirligi halinde Avrupa
Kalite Oduili'ni vermektedir. Odil, Avrupa Kalite Odili (EFQM Quality
Award) ve Avrupa Kalite Basari Odili (EFQM Quality Prize) olarak iki
kategoride verilmektedir. Odul alan kuruluslar ise dort kategoride
degerlendiriimektedir (The EFQM in Action Brussels, 2006: 3):

e BuyuUk olcekli igletmeler,
e Kamu kuruluglari,
¢ Operasyonel birimler,

« Kiuguk ve orta boy igletmeler.
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Turkiye’de 1992 yilinda duyurulan Ulusal Kalite Odulii TUSIAD ve
Turkiye Kalite Dernedi (Kal-Der)'nin ortak ¢abalariyla ortaya ¢ikmistir. Cesitli
odul yapilarinin incelenmesi sonucu Avrupa ile batiinlesmemize katkida
bulunabilecedi, esnek yapisinin uygulamada kolaylik yaratacagi g6z énine
alinarak Avrupa Kalite Odilli'ni esas alan “Avrupa Milkkemmellik Modeli”
KalDer tarafindan benimsenmistir. Kuruluglarda miukemmelligi 6zendiren bu
model, 6dil icin bagvuran kuruluslarin degerlendirilmesinde kullaniimaktadir.
Ulusal Kalite Oduluniin en énemli amagclarini su sekilde siralayabiliriz (Kal-
Der Ulusal Kalite Odiilii, 2005: 9).

« Ulkemizdeki kalite bilincinin yiikseltiimesi ve yayginlastiriimasi,

e Kuruluglarimizin kaliteye donik cabalarinin 6zendirilmesi,

e Basarili kalite uygulamalarinin tim tlke yararina sunulmasi,

« Kalite diizeyimizin uluslararasi ortamda sayginlk kazanmasi,

e TKY sistemlerini kurmus olan kuruluslari gindeme c¢ikararak, TKY'ye

olan talebin arttirilmasi.

1993 yilinda genel 6diul uygulamasi ile baslayan Ulusal Kalite
Odiillerinde, Basari Odilii uygulamasi 1997°'de baslamistir. 1998 yilinda
KOBI Odil kategorisi uygulamaya alinmistir. Ulusal Kalite Odili Kamu
Sektéri kategorisi ise 2001 yilinda uygulamaya alinmistir. Kamu kurum ve
kuruluslarini tanimaylr amaclayan bu kategoride oduller her yil Haziran
ayinda yapilan Kamu Sempozyumu’nda sahiplerini bulmaktadir. 2002 yilinda
ise Ulusal Kalite Odilii Sivil Toplum Kuruluglari (STK) kategorisi ilk kez
uygulamaya alinmistir. Ulusal Kalite Odili'nde tum kategoriler igin Avrupa
Mikemmellik Modeli kullaniimaktadir. Avrupa Miukemmellik Modeli kamu ve
sivil  toplum kuruluslarinda sektore 06zel bir takim degisikliklerle
uygulanmaktadir (Kal-Der Ulusal Kalite Odiili, 2005: 9).
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1.2. Avrupa Mikemmellik Modeli

1.2.1. Tanimi ve Amaci

GunUmiuzde i¢c ve dis rekabet, bir cok kurulusu yikselmekte
olan kontrolsiz ve dismanca bir ortamla karsi karsiya birakmaktadir.
Musteriler daha talepkar, rekabet daha teferruath ve siddetli, teknoloji
degisimi ise ¢ok hizli olmaktadir. Bunun sonucunda bir ¢ok kurulus bu
guclere karsilik verebilmek icin bazi dizenlemeler ve yaklasimlar
benimsemigtir. ISO 9000, toplam kalite yonetimi, ig proses
muhendisligi, is mikemmelligi, performans mikemmelligi, yalin
disinme gibi kalite yonetim sistemler olusmustur. (Oakland ve Porter,
2003: 1). 21. yiuzyilda igletmelerce kullanilan bu yaklagimlarin timu
toplam kalite y6netiminin soyagacindandir (Oakland ve Porter, 2003:
7).

TKY, [ISO 9000 Kalite Sisteminin basarili bir sekilde
uygulanmasindan sonra kullanmak icin mikemmel bir modeldir. EFQM
mukemmellik modeli ise, isletmenin kalite bakis acisini bltinsel bir
bakis acisina yoénlendirip, genisleterek, isletmenin ana hedeflerine

odaklanilmasini saglar (Geraedts, Montenarie, Rijk, 2000: 219).

EFQM Mukemmellik Modeli, en genis temele sahip, en kapsamli
kalite modelidir. Kurum ve kuruluslara performanslarini en iyi
uygulama standartlari ile karsilastirarak degerlendirme olanagi saglar
(Andersan, Lawrie, Shulver, 2000: 510).

EFQM Mikemmellik Modeli, calisanlarinda icinde oldugu
proseslerin performansini gelistiren basit, hedeflere ulasmak igin kati
kuralari olmayan bir ¢alismadir. (Oakland and Porter, 2003: 3). Bunun
yaninda, gelisim projelerinde o6nceliklendirme yapilmasina yardimci
olarak, gelismelerin ve yeniliklerin degerlendirilmesi icin
kullanilabilecek elverigli bir modeldir (Geraedts, Montenarie, Rijk,
2000: 219).
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EFQM Mikemmellik Modeli, kuruluglara 6zdegerlendirme
vasitasiyla mikemmellige giden yolun neresinde olduklarini gdsteren,
kurulusun gucglt  ve zayif taraflarinin  ve dar bogazlarinin
belirlenmesinde yol gbésteren ve uygun ¢6zimler sunan, pratik; ancak
stratejik acidan oOnemli bir ara¢ olarak degerlendirilebilir (Yazici,
2000: 35).

EFQM Mikemmellik modelinin yonlendirme gicu, kuruluslari is
mukemmelligine ulastirmak Uzere gelismeye acik alanlarinin
belirlenerek guclendirilmesini, glcli alanlarinin desteklenmesini ve bu
yolla kurulusun giclenmesini saglamaktadir (Ritche ve Dale, 2000:
599).

Bu model, dogru ve yanlisa kesin sinirlar getirmeyi destekleyen
kuralci bir yaklasim dedil, 6neriler getiren bir yaklasimdir. Modelin nasil
kullanilacagr ve model ©Onerilerini uygulayip uygulamamak igletmelere
baghdir. Model ist dizey ydneticilerin ve calisanlarin dikkatini ¢cekecek
faydali bir aractir ve kaliteyi sadece standartlar dizisi olarak algilamanin
disinda daha genis bir kavram olarak degerlendirmelerine yardimci
olacaktir (Williams ve Meier, 2001: 13 ). Bu yonuyle de model, kalitenin ve

isin gelistiriimesine katki saglamaktadir (Wilkes ve Dale, 1998:96 ).

EFQM Miukemmellik modeli, mikemmellige ulasmak i¢in birgcok
farkli yaklasim olabilecegi bilinciyle, yonetimlere zorunluluk icermeyen bir
cerceve sunar. Bu model, kurum ve kuruluslari 6zdegderlendirme sirecine
hazirlama ve bu yolla kendilerini gézden gecirmelerine olanak saglamak
gibi bir amaca da hizmet etmektedir (Russell, 2000: 659 ).

1.2.2. Mikemmelli gin Temel Kavramlari

Mukemmellik sekiz temel kavram esas alinarak olusturulur.
Mukemmellige erismek, bu kavramlari benimsemeyi ve TKY konusunda
kararli olmayi gerektirir. Bu kavramlarin bir kurulus icin tasidigi

o6nemin herkes tarafindan anlasiimasinin saglanmasi ve bununla ilgili
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sirecin basglatilmasi icin ilgili yonetim ekiplerinin Avrupa Mikemmellik
Modeli  hakkinda  bilgi sahibi olmalari  gerekir (EFQM, 2004:
http://www.efgm.org/model awards/eqa/documents/EQA2004InformationBroch
ureDetailedVersionV3.pdf, Erigim:02.04.2008).

1.2.2.1. Sonuclarla Yénlendirme

Mukemmellik, kurulusun tim paydaslarini memnun edecek
sonuclari elde etmektir. Buradaki paydas terimi, isletmeden parasal
cikari olan hissedarlar kadar calisanlari, musterileri, tedarikcileri ve genel

olarak toplumu da kapsamaktadir (Kal-Der, 2003: 7).

GUnumuz dinyasinda hizhi degisen cevrede, paydas gereksinimleri ile
beklentileri sikca ve hizli bir bicimde degisen mikemmel kuruluglar ¢evik, esnek
ve duyarlidirlar. Mukemmel kuruluslar, paydaslarinin  gereksinim ve
beklentilerini 6lcer ve dnceden tahmin eder, onlarin deneyim ve algilamalarini
izler, diger kuruluglarinda performanslarini izler ve go6zden gegirirler. Bilgi,
mevcut ve gelecekteki paydaslardan toplanir. Bu bilgi kisa, orta ve uzun vade
icin politikalarin, stratejilerin, hedeflerin belirlenmesi, uygulanmasi ve gézden
gecirilmesi icin kullanilir. Toplanan bilgiler kurulusun paydaslari icin dengeli

sonuglar gelistirmesine ve basarmasina da yardimci olur (Kal-Der, 2003: 7).

1.2.2.2. Musteri Odaklilik

Mukemmellik; strdarulebilir musteri degeri yaratmaktir. Muikemmel
kuruluglar, kendi misterilerini tanir ve onlari yakin bir bicimde anlarlar. Uriin ve
hizmetlerin  kalitesini, en son degerlendirenin  mdusterileri  oldugunun
farkindadirlar. Musteri baghligini, onu elde tutmanin ve pazar payl kazanmanin
en Ust duzeye cikarilabilmesinin yolunun, gincel potansiyel musterilerin
gereksinim ve beklentilerine acik bir bicimde odaklanma oldugunun da
farkindadirlar. Bu mdusgterilerin glincel gereksinimlerine ve beklentilerine
duyarlidirlar. Rakiplerin faaliyetlerini izler, onlarin rekabetteki farkliliklarini
anlamaya caligirlar. Musterilerin gereksinim ve beklentilerini etkili bir bicimde
ongbrmeye calisirlar ve bunlari karsilamak ve hatta asabilmek icin buginden

harekete gecerler. Musterilerin deneyim ve algilamalarini izler ve gézden gegirir,
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islerin uygun gitmedigi durumlarda c¢abuk ve etkili karsilik verirler. Tdm

masgterileri ile mikemmel bir iligki kurar ve sirdururler (Kal-Der, 2003: 7).

Uriin ve hizmet kalitesini degerlendirecek olan miisteri oldugu igin,
musterinin istek ve ihtiyaclarina odaklanmak gerekir. Migteri baghhgini
saglamanin, magteriyi elde tutmanin ve pazar payini arttirmanin en iyi yolu
mevcut ve potansiyel musterilerin ihtiyaclarini net bir bicimde bilmektir.
Bunun en iyi yollarindan biri, aktif ve sistemli olarak satis ve satis sonrasi
servis faaliyetlerinden, musterilerle ilgili her tarli bilginin toplanmasi ve
daha sonra bu bilgileri degerlendirerek, musterilerin bugunki ve
gelecekteki ihtiyaclarinin tespit edilip drdn iyilestirme calismalarinin
baslatiimasidir (Kal-Der, 2003: 7).

1.2.2.3. Liderlik ve Amacin Tutarlili g1

Mukemmellik; amacin tutarhiliyi ile eslestirilmis vizyoner ve
esinlendirici liderliktir. Mikemmel kuruluslarda, kuruluslari icin acik yon
belirleyen ve bunu iletebilen liderler vardir. Boyle yaparak kurulustaki
diger liderleri de calisanlarini harekete gecirmek Uzere birlestirirler ve
motive ederler. Kuruluslarina, paydaslari icin seckin bir kimlik ve
cekicilik olusturacak degerleri, etigi, kulturi ve ydnetisim alt yapisini
kurarlar. Bu  kuruluslardaki her duzeydeki lider, digerlerini
mukemmellige dogru yénlendirir ve esinlendirirken kendi davranis ve
performanslari ile de buna 6rnek model olustururlar. Ornek olarak
ybnetirler, paydaslarini tanirlar ve iyilestirme calismalarini onlarla
birlikte  yaraturler.  Belirsizlik  durumlarinda amaca  baghhiklari
paydaslarina given ve adanmislik esini verir. Ayni zamanda, hizla
hareket eden ve durmadan degisen dis cevre kosullarina kuruluglarinin
yobnunu adapte edebilme becerisini gosterirler ve kurulus calisanlarini
da beraberinde goturiler (Kal-Der, 2003: 8).
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1.2.2.4. Surecler ve Verilerle Yonetim

Mukemmellik; kurulusu birbiri ile bagimli ve iligkili bir dizi sistem, sire¢
ve verilerle yonetmektir. Mikemmel kuruluslarin tim paydaslarinin gereksinim
ve beklentilerini esas alan ve bunlari karsilamak Uzere tasarlanmig etkili
yonetim sistemleri vardir. Kurulusun politika, strateji, hedef ve planlarin
sistematik olarak uygulanabilmesi bir dizi acik ve butlnlesik sire¢le mimkin
olur ve garanti altina alinir. Bu sirecler etkili bir bicimde yayilir, yonetilir ve
iyilestirilir. Kararlar gincel ve gelecege iligkin tahmini performansa, sireclere,
sistem kapasitesine, paydas gereksinimlerine, beklentilerine ve deneyimlerine,
bagka kuruluslarin performanslarina ve uygun olan durumlarda rakiplere iligkin
guvenilir veri ve bilgilere dayanilarak alinir. Riskler saglam performans
Olcimlerine gore belirlenir ve etkili bir bicimde yodnetilir. Kurulusg, tim kurumsal
dis gerekler karsilanacak hatta asilacak sekilde oldukca yiksek profesyonel
duzeyde yonetilir. Paydaslarin yiiksek diizeyde guvenini saglayacak onleyici

onlemler belirlenir ve uygulanir (Kal-Der, 2003. 7).

1.2.2.5. Calisanlarin Geli stirilmesi ve Katilim

Mukemmellik, calisanlarin katkisini onlarin gelisimi ve katilimi ile en
Ust dizeye cikarmaktir. Mukemmel kuruluslar, politika, strateji, hedef ve
planlarini yasama gecirebilmeleri icin bugln ve gelecekteki calisan
yetkinliklerini belirler ve anlarlar. Calisanlarini bu yetkinliklere gére secer, ise
alir ve geligtirirler, onlari durmadan aktif ve olumlu bir bicimde desteklerler.
Kisisel gelisim, bireylerin kendi potansiyellerinin timuntn farkina varmalarina
ve kullanmalarina ortam yaratacak sekilde, desteklenir ve tesvik edilir.
Calisanlarini kendilerinden gerek operasyonel degisimler gerekse kisisel
beceriler bakimindan beklenen degisimleri karsilama ve onlara uyum
gosterebilme bakimindan hazirlarlar. Calisanlarin olusturdugu entelektiel
sermayenin ve onlarin sahip olduklari bilginin  kurulugsun c¢ikarina
kullanilabilmesinin giderek artan ©6neminin farkindadirlar. Calisanlarini,
onlarin adanmisliklarini ve kurulusa bagliliklarini tesvik edecek sekilde
gbzetme, o6dillendirme ve tanima yollarini ararlar. Paylasiimis degerler,

guven aciklik ve yetkelendirme kiltlrG ile calisanlarinin potansiyellerini ve
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aktif katihmlarini en Ust dizeye tasirlar. Bu katilimi iyilestirmek icin fikir

uretimine ve uygulamasina yonlendirirler (Kal-Der, 2003: 8).

Bir igletmede calisanlarin 6nemi cok buyuktir. Calisanlarin sahip
olduklari potansiyellerinin tam olarak yasama gecirebilmesi igin, isletme iginde
paylasilan degerler ile bir given ve vyetkilendirme kdltirinidn
olusturulmasi gerekir. Bunun yaninda calisanlarin egitimi de 6nemlidir.
Calisanlarin isletme ve yapilan is hakkinda bilgi sahibi olmasi given ve
motivasyonu arttiracaktir. isletme calisanlarinin potansiyellerini tam olarak
hayata gecirilebilmesi icin paylasilan degerler ile bir gliven ve yetkilendirme
kaltard olmasi gerekir. Boyle bir ortamda calisanlarin, yonetim slrecine
katihmi da kolaylasacaktir (Kal-Der, 2003: 8).

1.2.2.6. Surekli O grenme, Yenilikgilik ve lyile stirme

Miukemmellik, statiiko ile micadeleye girme, yenilikleri ve iyilestirme
firsatlarini yaratmak Uzere ogrenmeyi kullanarak degisimi
gerceklestirmektir. Mukemmel kuruluslar, hem kendi faaliyet ve
performanslarindan hem de digerlerininkinden surekli 6grenirler. Guclu bir
bicimde hem i¢c hem de dis kiyaslamalar yaparlar. Ogrenmeyi kurumun her
boyutunda en (st dizeyde saglamak icin calisanlarinin sahip olduklari
bilgiyi kesfederler ve paylasirlar. Tium paydaslarin fikirlerini kabul edecek
ve kullanacak kadar aciklik s6z konusudur. Calisanlar bugiinin ve gincel
becerilerinin dtesine bakmaya tesvik edilirler. Fikri miulkiyet haklarini
korumaya dikkatlidirler ve uygun durumlarda bu haklari ekonomik kazanim
dogrultusunda kullanirlar. Calisanlar statiiko ile surekli micadele eder,
katma deder yaratacak sirekli yenikgilik ve iyilestirme firsatlarini ararlar
(Kal-Der, 2003: 9).

Bilgi birikimi strekli bir 6grenme, yenilikcilik ve iyilestirme faktorleri, bir
arada igletmelerde etkin bir sekilde kullanilirsa basari yakalanmis olur.
Organizasyonlarda 6grenme olmazsa yenilik ve iyilesme de olmaz. Yani
eskileri tekrar ederler. Uluslararasi piyasalarin s6éz konusu oldugu bir
donemde yeniligi kesfetmek ve bunu en iyi sekilde pazarlamak 6nem

kazanmistir. EFQM vyeni pazarlar konusunda Uyeleri arasinda bilgi akisini
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saglar. isletmelerin performanslari; bilgi birikimi, surekli 6grenme, yenilikcilik ve
iyilestirme kaltrt icinde ydnetilirse ve paylasilirsa, en dst dizeye kadar
cikar (Kal-Der, 2002: 8).

1.2.2.7. g Birliklerinin Geli stirilmesi

Mikemmellik, deger katan ighirliklerinin  geligtiriimesi  ve
surdurdlmesidir. Mukemmel kurulusglar; gunimuazin sdrekli degisen ve
isteklerin giderek arttigi dinyamizda, basarinin gelistirebildikleri igbirliklerine
bagh oldugunun farkindadirlar. Diger kuruluslarla isbirligi firsatlari ararlar ve
geligtirirler. Bu igbirlikleri, paydaslarina temel yetkinliklerini iyilestirerek daha
zenginlestirilmis deger saglamalarina olanak verir. Bu isbirlikleri musterilerle,
toplumla, tedarikcilerle ve hatta karsilikli agikga kazanimlar saglamak kosulu
ile rakipleriyle olabilir. isbirligi ortaklari paylasiimis hedeflere ulagsmak icin
birbirlerini uzmanliklari, kaynaklari ve bilgileri ile destekleyerek birlikte
calisirlar ve birbirleri arasinda karsilikli given, saygl ve acikliga dayanan
surdurdlebilir bir iliski kurarlar (Kal-Der, 2003: 9).

1.2.2.8. Toplumsal Sorumluluk

Muikemmellik; kurulusun icerisinde faaliyet gosterdigi dizenlenmis
minimum c¢erceveyi asmak ve toplumda yer alan paydaslarinin beklentilerini
anlamaya ve onlara karsilik vermeye ugrasmaktadir. Mukemmel kuruluglar,
paydaslarina karsi sorumluluk sahibi kuruluglar olarak seffaf ve hesap verilebilir
olarak yuksek diizeyde bir etik yaklagsimi benimsemiglerdir. Bugiin ve yarin igin,
sosyal sorumluluga ve ekolojik surdurdlebilirlige 6nem vermekte ve bu yonde
¢caba saf etmektedirler. Kurulusun sosyal sorumlulugu degerleri ile ifade edilir ve
kurulugla buttnlesiktir. Paydaslarin acik katilimlari ile yerel ve gerektiginde
global kamu oyunun beklenti ve kurallarini kargilar ve asarlar. Riskleri
yonetmelerinin yani sira toplumla karsilikli yarar saglayacak projelerde calisma
firsatlarini arastirarak ve tesvik ederek, paydaslarini da esin kaynag! olduklari
gibi onlarin guvenlerini de yiksek dizeyde kazanirlar. Kuruluslarinin, toplumun
buglni ve gelecegi Uzerindeki etkisinin bilincindedirler ve olumsuz etkileri

minimize etmek icin 6zen gosterirler (Kal-Der, 2003: 9).
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isletmelerin yasamlarini devam ettirebilmeleri icin toplumun
kendisinden bekledigi sorumluluklari yerine getirmesi gereklidir. Bu
ylzden bir Grin Oretip bu trdnd piyasaya sirdagi zaman, islem bitti diye
dusiinmek hatadir. Urinin kaynagina, tedarikgisine, tiketim ve geri
déndsuma ile ilgilenmek gerekir.Kurulusun ve c¢ikarlarinin uzun vadeli
cikarlarinin korunmasi etik bir yaklasimin benimsenmesine, genel olarak
toplumun beklentilerinin ve var olan diizenlemelerin asilmasina baglidir (Kal-
Der, 2002: 8).

1.2.3. EFQM Miikemmellik Modeli Odiil A samalari

EFQM tarafindan 2001 yili sonunda, kuruluslarin buyudklik, sektér ve
olgunluk dizeyine bakilmaksizin uygulayabilecekleri Avrupa Tanima Programi
yurarlige konmustur. Avrupa Mikemmellige Yolculuk Programi mikemmelligin
sekiz temel ilkesini ve EFQM Mukemmellik Modeli'ni baz alir. Program, EFQM
Mikemmellik Modeli’'ni kullanma konusunda c¢ok farkli deneyime sahip
kuruluglarin  hepsine hitap edebilecek ve buitinlesik bir degerlendirme
hiyerarsisine sahip olacak bicimde tasarlanmigstir. Kuruluglar, kendilerini hangi
olgunluk dizeyine uygun goriyorlarsa o dizey icin basvuruda bulunabilirler
(Kal-Der, www.kalder.org/  Erisim:02.06.2008). Programin baslica amaclari
sunlardir (Kal-Der,, www.kalder.org/: Erisim:02.06.2008.)

« En vyiksek basariyr gosteren kuruluglardan baska, bu ydnde caba
harcayan kuruluslarin da EFQM tarafindan taninmasini saglamak;

«  EFQM Mukemmellik Modeli’'ni kullanan kuruluglarin sayisini artirmak;

e Kuruluglarin mikemmellik diizeylerini yikseltmeleri icin onlara pratik

urtin ve hizmetler sunmak.

Avrupa Mukemmellige Yolculuk Programi; “Mikemmellikte Kararllik,
Milkemmellikte Yetkinlik ve Avrupa Kalite Odilii olmak iizere iic asamadan

olusmaktadir (Kal-Der, www.kalder.org, Erisim;02.06.2008).
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1.2.3.1. Mukemmellikte Kararlilik

Muikemmellikte Kararhlik, mikemmellik yolculuguna hentiz baglamig
olan kuruluslar i¢in tasarlanmistir. Bagvuran kuruluglara EFQM Mikemmellik
Modeli ve RADAR mantigi ile ilgili bilgi ve deneyimlerini dayandirabilecekleri

pratik ve basit yaklagimi aktarmayi saglar (Kal-Der, 2004: 8)

1.2.3.2. Mukemmellikte Yetkinlik

Muikemmellikte Yetkinlik asamasi, kurumsal mikemmellik yolunda iyi
yonetilen kuruluglar icin tasarlanmistir. Yani EFQM Mikemmellik Modeli'ni
kullanarak 6zdegerlendirme yapmada deneyimi olan kuruluglar, organizasyonel
birimler i¢in dizayn edilmigtir. Bagvuran kuruluslara kurulusun kuvvetli yonlerinin
ve iyilestirmeye acik alanlarinin belirlenmesi icin yapisal bir yaklagim
sunmaktadir. Mikemmellikte Yetkinlik seviyesine ulasan kuruluglarin, Avrupa ve
Ulusal Kalite Odiilii Finalisti kuruluslardan bir adim geride olduklari kabul edilir.
Mikemmellikte Yetkinlik logosu ticari ve tanitim faaliyetlerinde kullanilabilir (Kal-
Der, 2004: 4).

Bu asamanin 6nemi, mukemmelli§i uygulamadaki basarili ¢cabalari ve
iyi uygulamalari tanimaktir. EFQM Mukemmellik Modeli'nin 32 alt kriterini temel
alan bir 6zdegerlendirme sureci gerceklestirilir. Geri bildirim raporu ise, strekli
iyilesme ile daha yuksek bir mukemmellik icin gerekli bilgiyi saglamaktadir.
Muikemmellikte Yetkinlik icin basvuran kuruluslar Avrupa ve Ulusal Kalite
Oduli'ne benzer bir degerlendirme siirecine girer, ancak kendilerinden daha
kisa ve formath bir bagvuru dokiimani hazirlamalari beklenir ve daha az sayida
degerlendirici ile daha kisa bir saha ziyareti duzenlenir. Kurulusun, ¢ gin
surecek saha ziyareti icin iki-bes Kisilik egitimli degerlendirme ekibini kabul
etmesi beklenir. Degerlendirme ekibi basvuru dokimanini gdzden gecirir,
iyilestirmeye acik alanlar icin geri bildirim raporu hazirlar ve kriter bazinda
puanlama yapar(Mukemmellikte Yetkinlik Bilgilendirme Brosirii,2004;4).
Degerlendirme ekibinin saha ziyaretini tamamlamasindan sonra puani 400 ve
Ustd olan kuruluglar Mikemmellikte Yetkinlik ile ddallendirilirler (Kal-Der, 2004:
4).
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1.2.3.3. Avrupa Kalite Odiilii

Mikemmellik uygulamasinda olgunluk seviyesine ulasmig kuruluslar icin
yiiksek prestijli Avrupa Kalite Odiili veya Ulusal Kalite Odulleri énemli bir
dzendirici unsur olmaya devam etmektedir. Avrupa Kalite Odiili'ne bagvuru igin
oncelikle 75 sayfallk detayll bir basvuru dokimani hazirlanir. Bagvuru
dokimanini degerlendiren degerlendirme ekibi Avrupa’nin degisik Ulke ve
endustri dallarinda goérev yapan deneyimli yoneticilerdir. Degerlendirme ekibinin
sayisl, degerlendirilen kurulusun blyikligine bagl olarak dort ile sekiz
arasinda degisir. Basvuru dokimaninin aldigi puanin 6ddl jurisi tarafindan
belirlenen baraji asmasi halinde, kurulusa bir haftaya kadar sirebilen saha
Ziyareti duzenlenir. Kurulusun saha ziyaretinde degerlendirme ekibine
operasyonel alanlarini agmasi beklenir. Degerlendirme ekibi basvuru raporunda
anlatilan bilgilerin dogrulamasini yapacak, tim kriterleri puanlandiracak ve
detayh bir geri bildirim raporu hazirlayacaktir. Bundan sonra, juri, her bir
basvuran kuruluga ait raporu gozden gegcirerek nihai kararini verir. Puanlarina
gore kuruluglar Finalist, Basari Odiili ve Avrupa Kalite Biyuk Odiili ile
odullendirilir  (EFQM, 2006: http://www.efgm.org/modelawards/ega, Erisim:
27.05.2008).

1.2.4. EFQM Muiukemmellik Modeli Uygulamalarinin Sirketin Performans

Sonuglari Uzerine Etkisi

1990’li yillarin baglarinda piyasalarda yasanan durgunlugun pazar
gelisimini olumsuz yonde etkilemesi, kuruluglari ¢ézim arayiglarinin icine
itmigtir.  Kuruluglar, karsilastiklari  sorunlari, yeniden yapilanma, kit
kaynaklarin dogru dnceliklerle yonlendiriimesi ve faiz yukini ¢ekebilmek icin
sermaye arttirma gibi hedeflerin yani sira TKY'ye dayali bir calisma
sistematiginin olusturulmasi ile de asmayi basarmiglardir. TKY’yi uygulayan
kuruluglar, bu amacla Avrupa Mikemmellik Modeli'ni uygulamaya
baglamislardir (Cetin ve digerleri, 1998: 196).

Kuruluslarin  Avrupa Muikemmellik Modeli'ni uygulama amaclarina

yonelik yapilan analiz ¢calismasinda ilk siralarda yer alan nedenler (Dlzova,
2000: 72);

24



¢ Modelin TKY igin itici bir gii¢ olmasi,

+ lyilestirme icin firsatlar yaratmasi,

e Calisanlar arasinda takim calismasinin artmasi,

e Kurulusun her alaninda kalite bilincinin arttiriimasi,
s sonuclarinda sirekli iyilesmenin saglanmasi,

e Surekli iyilesmenin sistematikliginin saglanmasi,

e Kurulusun rekabetci konumunun arttiriimasi,

e Ulusal/uluslar arasi kalite 6duliine bagvurma niyeti,
e Ulusal/uluslar arasi kalite 6diuliine kazanma niyeti,

* Rakiplerin Avrupa Mikemmellik Modeli’'ni uyguluyor olmalari.

Bir 6dul kazanilsin veya kazanilmasin miracaat etmenin en buyUk
yarari, devamli iyilestirme sirecini, sirketin kuvvetli yonlerini ve hangi
alanlarda daha fazla iyilestirme ihtiyaci oldugunu o&lcen, 6zel yetistiriimis
degerlendiricilerden gelen geribildirim raporlaridir. Bir kurulus stratejilerini,
sistemlerini, tarzini ve yapilarini, kendi degerleri ve musterilerinin ihtiyaclari
ile ne kadar ¢ok bagdastirabilirse, kurulus o kadar giic kazanir. Onemli olan
kalite slrecinin nasil algilandigi degil, ne Uretmeye niyet edildigidir. Kosullar,
kurulus icin surdirtlebilir biyimenin garanti edilecegi ve musterinin daha
yiuksek bir deder elde edecegi sekilde tespit edilmelidir (Yalavag, 1999: 92-
93).

Dr. Vinod Sighal (Georgia Teknoloji Universitesi) ve Dr. Kevin
Hendricks (Bati Ontario Universitesi) tarafindan yapilan bir calisgma TKY
ilkelerinin etkin uygulanmasinin basarili finansal sonuglar yarattigi hakkinda
saglam deliller sunmaktadir. Kalite Oduilii kazanmis 600 kurulusta 5 yil siiren
calisma butunuyle bir kurulusun hisse degerlerini, igsletme gelirleri, satiglari ve
satis karhliklarinda, istihdamda ve aktiflerinin blyumesinde anlaml
iyilesmeler gostermistir. Dr. Singhal ve Dr. Hendricks yaklagik 600 kurulusun
finansal performanslarini benzer boyutta ve benzer endustri kesiminden

belirlenen bir kontrol grubu ile karsilastirmiglardir (Kal-Der, 2003: 5).
iki grup, 6dil kazananlarin o6dilden bir yil 6ncesini ve &diil

kazandiktan 4 yil sonrasini kapsayan 5 yil boyunca izlenmistir. Odul

kazananlar bir cok finansal performans o6l¢ltinde ortalama olarak belirgin
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olarak daha fazla iyilesme gostermiglerdir. Asagidaki sekilde bu zaman
diliminde performans olgutlerinin % degisim oranlari yer almaktadir (Kal-Der,
2003: 5).

119

1205
100+
801

601
40+

O Odul Kazananlar
B Kontrol Grubu

20

Hisse isletme Satiglar  Satis Calisan Toplam
Degeri Geliri Karlili g1 Sayisi  Varliklar

Sekil 1. Performans Olgiitlerindeki Ortalama % Degisim
Kaynak: (Kal-Der, 2003: 6).

Odiil kazananlar kontrol grubuna goére; hisse karliliginda % 44, igletme
gelirlerinde % 48 ve satislarda % 37 daha iyi sonuclar almiglardir. Bu veriler
firmalarin neden Avrupa Mikemmellik Modeli'ndeki gibi kriterleri planlama,
egitim ve degerlendirmede kullanmalari ve hikimetlerin kamu kuruluslarinin
bu tir odul girisimlerini desteklemeleri gerektigi konusunda 6zendirici 6érnek
olaylardir (Kal-Der, 2003: 5).

Sekil 1 incelendiginde gbze carpan en onemli noktalardan biri de,
sirketlerin satislarinin % 37 oraninda artmasidir. Yaklasik iki kat, satis yapan
bu sirketler, Uretimleri ile dogru orantili olarak calisan sayilarini da
arttirmakta, istihdama biyik katki saglamaktadirlar. Ornek alinan sirketlerin
sayisal verilerine baktigimizda bu sirketlerin ¢alisan sayisinin ¢ kattan daha
fazlasina ulastigini rahatlikla sdyleyebiliriz. Bu olumlu gelismelerin ardinda da
sirketin toplam varliklarinin iki katindan daha fazla bir degere ulasmasi da

kacginilmaz bir sonug olarak kargimiza ¢cikmaktadir.
EFQM ve ingiliz Kalite Kurumu (BQF) tarafindan ortak sponsorlugu

yapilan arastirma, EFQM Mikemmellik Modeli ilkelerinin etkili olarak

uygulanmasinin nihai, ticari sonuclari etkiledigine dair bagimsiz ve tarafsiz
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kanitlar  sunmaktadir. Odul  kazananlar Gzerine yapilan  kapsamli
calismalardan sonra ekip belirli kistaslarla 120 odulli sirketi benzer
boyutlarda ve ayni sektorlerde calisan sirketler ile karsilastirildi. Sirketlerin
mali performansi 11 yillik ddonemde deg@erlendirildi (Kal-Der, 2003: 5).

Arastirmaya gore 6dul kazanan sirketler, 6dulu aldiktan sonraki kisa
bir siire icinde karsilastirilan sirketlere gére hisse degerlerinde, satiglarinda,
sermaye yatirimlarinin varlklara ve satisa oraninda daha biyuk artiglar,
toplam varliklarda daha yuksek biylime oranlari ve maliyetlerde daha buyuk
azalmalar yasamislardir. Asagidaki sekil bu pozitif degisimleri géstermektedir
(Kal-Der, 2003: 5).

14- o 12

12+ 10
10+

8
84
6- qQ
4] 3
A
0 ' .

NN\

Satig Satig/Varliklar Sermaye Sermaye Toplam Maliyetler /
Yatinimlar/  Yatinmlari / Varliklar Satiglar
Varliklar Satiglar

Sekil 2. Odiillii Sirketlerin Mali Performanslarindaki
Bir Yilhk Gelisimlerin % Degisim Oranlari
Kaynak: (Kal-Der, 2003: 5).

Sekil 2'de sirketlerin uygulamadaki ilk yillari bile olsa, biyume
parametrelerinde ciddi pozitif artiglar oldugu gorulmustir. Sekil 2'de goze
carpan en 0nemli nokta, toplam maliyetlerin satiglara olan oranindaki negatif

egilimdir.

Model ayni zamanda isletmelerin performanslarini degerlendiren bir
O0zdegerlendirme ydntemi oldugu igin, isletmelerin gucli ve gelisime acik
yonlerinin ortaya konmasini ve gugclu yonlerin daha da iyilestirilmesini,

gelisime agik yonlerin ise iyilegtirilerek gelistiriimesini saglamaktadir. Bu
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anlamda igletmede atil olan tim suregler ve asamalari gbzden gegirildiginde
fayda saglamayan sturecler ortadan kaldirilacak ya da yuksek maliyetlerle
gerceklestirilen faaliyetlerin alternatif yontemleri geligtirilerek emek, zaman,
hammadde malzeme, enerji ve igguci kaynaklarinin en az tiuketimi
saglanarak, maliyetler dusurilecektir. Maliyetten elde edilen kazanclar,
yuksek satis rakamlarinda ciddi karlar elde edilmesini saglayacak, isletmeye

rekabetci ortamda kar avantaji saglayacaktir.

Odil alan girketlerin, performans gostergelerindeki 6dul aldiktan
sonraki 3 yil icindeki degisim oranlari asagidaki sekilde yer almaktadir (Kal-
Der, 2003: 6).

4017 36
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Q
NN N NN NN

Hisse Degeri Satis Satiglar/ Sermaye Toplam Maliyetler /
Varliklar ~ Yatirimlari / Varliklar Satislar
Satislar

Sekil 3. Odiillii Sirketlerin Mali Performanslarindaki Ug Yillik Geligimlerin
% Degisim Oranlari
Kaynak: (Kal-Der, 2003: 5).

Sekil 3 incelendiginde, Ozellikle isletmenin prestij artigiyla birlikte
hisse degerlerinde ciddi artiglar oldugu gorulmektedir. Ugtinci yilda satiglarin
varlklara oranindaki birinci yila gbére olan azalma igletmenin birinci yildan
sonra yaptigi atiim sonucundaki biyime ile birlikte, tglncu yillarda daha
fazla yatirnm kararlari aldiklarini digtincesini olugsturmaktadir. Daha sonraki
yillarda bu parametredeki yaklasik 2 katlk artistan bu kaniya variimigtir. Bu
fikri sermaye yatirimlarinin satiglara olan oranindaki benzer egilimden de

gobrebilmemiz miamkidnddr. Ayni sekilde maliyetlerin satiglara olan oraninda,
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azda olsa 3. yilda yasanan artis sonraki yillarda artarak maliyet satig oranini

azaltmistir.

Odul alan sirketlerin, performans gostergelerindeki 6dil aldiktan
sonraki 5 yil icindeki degisim oranlari asagidaki sekilde yer almaktadir (Kal-
Der, 2003: 7).
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20+
104

0-
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J O Hisse Degeri B Satis O Satiglar/Varliklar

ONONONNNNN

O Sermaye Yatirimlari/Satiglar B Toplam Varliklar O amyederisatsiar

Sekil 4. Odiillii Sirketlerin Mali Performanslarindaki Bes Yillik Geligimlerin
% Degisim Oranlari
Kaynak: Kal-Der, 2003: 5

Sekil 1-2 ve 3 ayni anda incelendiginde tim parametrelerde, yillar
gectikce dogru orantili olmayan katlanarak iyilesen veriler goze carpmaktadir.
Orneklem gruptaki igletmelerin, uygulamanin birinci yilindan besinci yilina
hisse dederlerinde % 8'den % 77'ye yaklasik 10 katlik, satislarinda % 3'den %
18’lere yaklasik 6 katlik, satiglarinin toplam varliklarina oraninda %213’lerden
% 28’lere 2 katlik, Sermaye yatirimlarinin satiglara oraninda % 10’dan % 30’a
3 katlik, toplam varhklarinda %12’den % 44’e yaklasik 4 katlik artis gorulirken
maliyetlerin satiglara oraninda ise % - 1,5tan % - 4.4’e yaklasik 3 kathk

azalma gorulmektedir.
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Model, kurumsal stratejinin bicimlendiriimesini, performans gelisiminin
Olcilmesine donik bir yapiyr gézden gecirme, izleme sireglerinin kurulmasi
ve hayata gecirilmesi amaciyla kullanildigi (Lascelles ve Peacock, 1997: 14)
icin, isletmelerin streclerini sirekli gézden gecirerek iyilestirme calismalari
yapmalarini ve maliyetlerini en aza indirmelerini saglayarak rekabetci
ortamda fiyat avantaji saglamalarini, boylelikle satis ve dretim basta olmak
Uzere rakamsal degerlerinde pozitif artiglar elde etmelerini saglamaktadir.
Boylece isletme verileri Uzerinde olusturulan pozitif degisimler, istihdam
ortami yaratacak global anlamada da (lke adina pozitif faydalar elde

edilecektir.
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iKiNCi BOLUM
EFQM MUKEMMELL iK MODELI YAPISI ve OZDE GERLENDIRME
KAVRAMI

2.1. EFQM Miukemmellik Modelinin Yapisi

GIRDILER SONMUCLAR
| —
H'l'l"i
Temel
ik Palitika v rhuﬂ
' Ilvgl Sonuclar || Frrtemn®
fﬂl.
m Ilgl sl
A —

YEMILIECILIK va OGRENMME

Sekil 5. EFQM Mukemmellik Modeli Yapisi
Kaynak: Kal-Der, 2003: 13.

EFQM Miukemmellik Modeli dokuz ana kriterden olusmaktadir. Bu
kriterlerden besi “Girdi” kriterlerini, dérdi ise “Sonuc” kriterlerini olusturur. Girdi
kriterleri; yonetimin ve calisanlarin iglerini yapma bicim, teknik ve araclarini
yansitan unsurlari, dolayisiyla isin nasil yapildigi, sonuclara nasil ulasildigi
sorusunun cevabl bulundurur. Sonuc kriterleri ise; girdilerdeki faaliyetler
sonucunda neler elde edildigi, hangi sonuclara ulasildigi bilgisini verir (Kal-Der,
2006: 21).

iki bloklu aynm ve bunun getirdigi degerlendirme sistemi EFQM
Mikemmellik Modeli’'ni akademik bir ¢alisma olmaktan cikararak, kuruluslarin
butuninu temsil eder hale gelmistir. Elde edilen sonugclarin iyi bir sekilde analizi,
hangi yaklasimlarda iyilestirmeye gerek oldugunu ortaya koyacaktir. Ayni

zamanda modelin ayrintili ve kosullandirici tanimlamalarla sinirlandiriimamis
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olmasi, uygulayacak kuruluglarin kendi kosul ve gereksinimleri dogrultusunda
gerekli yorum ve degisiklikleri yapabilmelerine olanak saglamaktadir. Boylece
modelin kendisi de sirekli gézden geciriimis olmakta ve modeli kullanan
kuruluglardan,  degerlendiricilerden  gelen  bilgilerle iyilestirilmesi  ve
guncellestiriimesi saglanabilmektedir. Model bu dogrultuda 1997, 1999 ve 2003
yillarinda g6zden gegcirilmig, gincel bilgiler ve yeni yaklagimlar dogrultusunda
iyilestirilmistir. 1999 yilindaki gézden gecirme sonucunda modelin ismi “EFQM

Mikemmellik Modeli” olarak degismistir (Kal-Der, 2006: 21).

GIRDILER SONUCLAR
Calisanlar Calisanlarla
%9 ilgili Sonuclar
% 9
Politika ve Msteriyle Temel
Liderlik Strateji Surecler ilgili Sonuclar Performans
% 10 % 8 % 14 % 20 Sonuglari
% 15
isbirligi ve Toplumla
Kaynaklar ilgili Sonuclar
% 9 %6

d
<«

YENILIKCILIK VE OGRENME

Sekil 6. EFQM Mukemmellik Modelinin Yapisi ve Kriter Agirliklandiriimasi
Kaynak: www.efgm.org, Introducing Excellent, Erisim: 26.04.2008.

2.1.1. Avrupa Mikemmellik Modelinin Ana ve Alt Krit  erleri

2.1.1.1. Liderlik

Liderler, kurulusun vizyonunu ve misyonunu gelistirirler ve onlarin

gerceklestiriimesini kolaylastirirlar. Kalici basari icin gerekli olan kurumsal
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degerleri ve sistemleri geligtirirler ve bunlari uygun faaliyet ve davraniglarla
yasama gecirirler. Dedisim donemlerinde amacin tutarlihgini saglarlar.
Boylesi liderler, kurulusun yonuni degistirebilirler ve izlenmesi igin

digerlerini cesaretlendirirler (Kal-Der, 2003: 14).

Yoneticilerin liderlik yapmalari gerektigi anlayisi, konunun 6nemini
daha da arttirmaktadir. Yoneticilerin, liderlik vasiflarina sahip olmalari
beklenmektedir ve yonetim faaliyeti yuratilirken igsletmede yalniz genel mudur
veya bolum bagkani yonetici degil, bir ustabasi da yonetici olarak
degerlendirilmelidir. Yonetici ile liderlik ayni anlamda degildir. Her ydnetici lider
olamaz. Yo6netici, isletmeyi yéneten birey olarak, emrinde calisan bireyleri
motive etme, onlara liderlik etme roll Ustlenir. Yetki ile yapilamayacak isler

liderlik yetenekleri ile saglanabilir (Kogel, 1993: 328).

Liderlik ise; belirli sartlar altinda belirli kisiler ve grup amaclarini
gerceklestirmek Uzere bir kimsenin bagkalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve
yonlendirmesi sireci olarak tanimlanabilir (Kal-Der, 2002: 6). Bir kurulusun
liderlerinin davraniglari, igletme icinde amacin anlagilmasini ve o amaca
ulasiimasi icin caba sarf edilmesini saglar. Bu ¢caba hem igletmenin hem de
calhisanlarinin mikemmellige erisebilecekleri bir ortam vyaratir. Liderligin
onemi modelin tamamindan kapsamli bir sekilde gorilmektedir. Ornegin
politika ve stratejinin olusturulmasinda EFQM Mikemmellik Modeli ve bu
kavram arasindaki esas iligki 1. kriter olan “Liderlik” kriteri kapsamindadir.
Liderligin etkinliginin 6lcimi ise, calisanlarla ilgili sonuclarda bulmak
mumkandir (Akgal Aras, 2005: 173).

Liderlik, EFQM Mukemmellik Modeli'nin uygulanmasinda en édnemli

kriterdir. Cunkl, en kusursuz modelde bile gercek bir lider olmadikca,

istenilen sonuglar elde edilemez (Conti, 1998: 141).
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Stratejiler ve planlar
insan kaynaklar

Organizasyon yapilar
Diger kaynaklar

SURECLER
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Sekil 7. Modelde Sisteme iliskin Faktérler ve Suirecler Cinsinden
Gosterilen Sirket Sistemi, Kurulusun Misyonlarini Yerine Getirmesi igin
Olusturulmustur.

Kaynak: Conti, 1998: 51.

Sekil 7, liderligin surecler yoluyla misyonlara dogru harekete geciren
“itici gii¢” oldugunu gostermektedir. Merkezinde ise, diger tim misyonlarin bagh
oldugu, fakat ayni zamanda katkida bulunduklari is hedefleri vardir. Dolayisiyla
“liderlige” modelin motoru olarak bakilmalidir. Sirket misyon ve vizyonlarinin
tanimlanmasi ile temel degerlerinin sekillendirilmesi, vizyon ve misyon ile tutarli
stratejiler ve planlarin tanimlanmasi (st yonetimin liderlik gdrevlerini yerine
getirmesine baghdir (Conti, 1998: 52).

Girdi kriterlerinin ilki olan “ Liderlik” kriterine ait doért alt kriter ve bu
kriterlerin  icerebilecegi, model tarafindan belirtilen faktérler asagida

bulunmaktadir. Bunlar;

l.a Liderler kurulu sun misyon, vizyon ve de gerlerini nasil
olusturmakta ve bir Mikemmellik kdltirii do  grultusunda nasil 6rnek

olmaktadirlar ?

Bu alt kriter degerlendirilirken, liderlerden beklenenler sunlari icerebilir
(Kal-Der, 2003: 14).

= Kurulugsun misyon, vizyon ve kultirind olusturma ve kurum kaltarind

destekleyen degerler, etik kurallar ve toplumsal sorumluluklarin yasama

gecirilmesinde 6rnek olma,
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= Kendi liderlik davraniglarinin etkinligini gézden gecirme ve iyilestirme

= Yetkelendirme, yaraticilik ve yenilikcilik konularinda 6nderlik etme ve
O6zendirme; drnegin kurulusun organizasyonel vyapisini geligtirme,
6grenme ve iyilestirme ¢calismalarina kaynak saglama,

= Ogrenme faaliyetlerini 6zendirme, destekleme ve sonucglara gore
gereken 6nlemleri alma,

= lyilestirme caligmalarini 6nceliklendirme, organize etme ve bu
calismalarda aktif bicimde rol alma,

= Kurulus icinde birlikte calismay! 6zendirme ve harekete gecirme,

1.b Liderler, kurulu sun yonetim sisteminin olu  sturulmasi, bu sistemin
yagsama geciriimesi ve surekli olarak iyile stiriimesi ¢ali gmalarinda ki sisel

olarak nasil rol almaktadirlar ?

Gunumuozde artik liderlerin sadece stratejiler gelistirmesinin yeterli olmadigini ve
buna ek olarak sistemleri bir bttin olarak disinmeleri gerektigini belirtmistir. Bu alt
kriter degerlendirilirken, liderlerden beklenenler sunlar olabilir ( Kal-Der, 2003:
14).

= Kurulugsun organizasyonel yapisini, politika ve stratejiyi yasama
gecirme dogrultusunda diizenleme,

= Sirecglerin  yonetimine iligkin bir sistemin olusturulmasini ve
uygulanmasini saglama,

= Sireclerin net olarak sahiplenilmesini saglama,

= Politika ve stratejinin olusturulmasi, yayilimi ve guncellestiriimesine
iliskin  ve temel faaliyet sonuglarinin 6lcilmesine, go6zden
geciriimesine ve iyilestiriimesine iliskin slreclerin tasarlanmasini ve
uygulanmasini saglama,

=  Kurulusun etkin yonetisimi icin bir slrecin olusturulmasini ve
uygulanmasini saglama,

= Yaklasimlara iliskin iyilestirmelerin 6rnegin yaraticilik, yenilik¢ilik ve
ogrenme faaliyetleri yoluyla tanimlanmasi, planlanmasi ve
uygulanmasi amaclyla bir slirecin ya da sireclerin tasarlanmasi ve

uygulanmasini saglama.
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1.c Liderler mu sterilerle, i sbirligi yapilan kurulu slarla ve

toplumun temsilcileriile ili ~ gkileri nasil yaratmektedirler?

Bu alt kriter degerlendirilirken, liderlerden beklenenler sunlardir ( Kal-Der,
2003: 15).

= Paydaglarin gereksinim ve beklentilerini saptama, anlama ve yanitlama
ve ortak iyilestirme calismalarinda yer alma

= Paydaglari birey ve ekip olarak ise yaptiklarnn katki, baghlk, vb.
nedeniyle takdir etme,

= Meslek kuruluglarinda, konferanslarda ve seminer calismalarinda,
Ozellikle
Mikemmellik anlayisinin gelistiriimesi ve desteklenmesi konularinda rol
alma,

= Cevrenin iyilestiriimesi ve kurulusun topluma vyaptigi katkilarin
artirilmasi
calismalarini, gelecek nesillerin hak ve menfaatlerine saygi duyma

distincesiyle destekleme ve bu ¢alismalarda yer alma.

1.d Liderler kurulu sun cali sanlarini nasil motive etmekte,
desteklemekte ve muiukemmellik Kkdltirini kurulu sun cali sanlarn ile

birlikte nasil sa glamla stirmaktadirlar?

Bu alt kriter degerlendirilirken, liderlerden beklenenler sunlardir ( Kal-
Der, 2003: 15).

= [sletmenin paylasilan vizyonunu ve degerlerini, politika ve
stratejisini, planlarini, amaclarini ve hedeflerini calisanlarina kisisel
olarak bildirmeli,

= Ulasllabilir olmali, calisanlari aktif bicimde dinlemeli, diyaloga acik
olmali, ilham vermeli ve calisanlarin birlik olmalarini saglamali,

= Calisanlara kendi planlarini, amac ve hedeflerini gerceklestirmelerine
destek olmal,

= Calisanlari iyilestirme calismalarinda yer almalari icin 6zendirmeli ve

bu konuda onlara yardimci olmali,
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= igletme icinde her diizeyde birey ve gruplarin cabalarini
zamaninda ve uygun bicimde takdir etmeli,

= Firsat esitligini saglamali, farkliliklari destekleyip, cesaretlendirmelidir.

2.1.1.2. Politika ve Strateji

Bu kriterde, isletmenin misyon ve vizyonunu, net bir bicimde
paydaglara odaklanmig bir strateji ve bunu destekleyen uygun politikalar,
planlar, amaclar, hedefler ve sirecler yoluyla nasil gerceklestirdigi
belirtiimektedir. Politika ve stratejiler kategorisi, liderlik kriterinin yanina
konularak, stratejik ©6neminin ve ne kadar genis kapsamli oldugunun
vurgulanmasi amaglanmistir. Modelin 6ncelikle sag tarafi ile harekete gecirilen,
ama liderlik ile yonlendirilen ve desteklenen politika ve stratejiler, genel
misyonlari; hedefler, stratejiler, planlar olarak ifade eder ve sonra bunlar

kaynaklar organizasyon ve surecler ile uygulamaya konulur (Conti, 1998: 52 ).

Politika ve strateji kriteri, isletmenin gelecege ait vizyonunun
gelistiriimesini, var olus nedenini ve is misyonlarini tanimlamasini
saglayarak, bu temelden hareketle rekabetci, stratejik ve operasyon
planlarinin gelistirilmesi ile ilgilenir. isletme, vizyon ve misyonunu, acik bir
bicimde paydaslarina odaklanmis bir strateji ile bunu destekleyen uygun
politikalar, planlar, ve sirecler yoluyla gerceklestirmektedir( Kal-Der, 2002;
48).

Kurulusun mevcut durumdaki ve gelecekteki pazari ve pazarin ilgili
kismini  tanimlamaya yarayacak bilgilerin  toplanmasi ve bunlarin
degerlendirilmesi, musterilerin, calisanlarin, igbirligi yapilan kuruluslarin,
toplumun gereksinimlerinin  tahmini, pazardaki gelismelerin izlenmesi
faaliyetlerini icerir. Performans oOlcimdi, arastirma, 6grenme ve yaraticilikla
ilgili calismalardan elde edilen bilgileri degerlendirir ve bu verilerden
faydalanir. Bu verilerle igletmenin vizyon ve misyonu olusturulur, kisa ve uzun
vadeli baski ve talepler dengelenir, mevcut ve gelecekteki rekabet Gstinligu
belirlenir, politika ve stratejiler gbzden gecirilerek gtincellestirilir (Conti, 1998:
52).
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Girdi kriterlerinin ikincisi olan “Politika ve Strateji ” kriterine ait beg alt
kriter bulunmaktadir. Bu kriterler ve bu kriterlerin icerebilecegi alt baslklar
asagida yer almaktadir (Kal-Der, 2003: 16).

2.a. Politika ve Strateji, payda slarin mevcut durumdaki ve gelecekteki

gereksinim ve beklentilerini nasil temel almaktadir  ?

= Kurulus, mevcut durumundaki ve gelecekte icinde yer alacagi
pazari ve
pazarin ilgili kismini tanimlamaya yarayacak bilgileri toplanmali
ve
bunlari degerlendirilmeli,

= Masterilerin, calisanlarin, igbirligi yapilan kurum ve kuruluslarin,
toplumun ve hissedarlarin uygun gereksinim ve beklentilerini
anlamali ve 6nceden tahmin edebilmeli,

= Rakiplerin faaliyetleri de dahil olmak Uzere pazardaki
gelismeleri
degerlendirip, tahmin edilebilmesi icin  uygun ydntemlerle

inceleyebilmelidir.

2.b. Politika ve strateji, performans olcimi, ara  stirma, 6 grenme ve
yaraticilikla ilgili cali gmalardan elde edilen bilgileri nasil temel

almaktadir?

= Kurulus ici performans gostergeleri ve 6zdegerlendirme, kiyaslama
gibi 6grenme faaliyetlerine iligskin veriler analiz edilmeli,

= Kurum imaji ve marka farkindalik verileri analiz edilmeli,

= Rakiplerin ve sinifinda en iyi olan kuruluglarin performanslari
analiz edilmeli,

= Kisa ve uzun vadeli toplumsal, ¢cevresel, givenlik ve yasal konular ile
ilgili veriler analiz edilmeli,

= lgili ekonomik ve demografik gdstergeler izlenip, analiz edilmeli,

= Yeni teknolojilerin yaratacagi etkiler degerlendirilmelidir.
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2.c Politika ve strateji nasil olu sturulmakta, go6zden gecirilimekte ve

guncelle stiriimektedir?

= Politika ve strateji kurulusun misyon, vizyon, de@erler ve
mikemmellik kavramlari ile uyum icinde olusturulmali, g6zden
gecirilmeli ve guincellenmeli,

= Paydaglarin, uzun ve kisa vadeli gereksinim ve beklentileri
dengelenmeli,

= Risklerle basa clkabilmek icin alternatif senaryolar ve olasilik
planlari olusturulmali,

= Politika ve stratejinin hayata gecirilmesi i¢in isbirligi yapilan kuruluglarin
temel yetkinlikleri ve ihtiyaclarinin belirlenmesi ile birlikte, mevcut ve
gelecekteki rekabet tstunliga belirlenmeli,

= Kurulusun politika ve stratejisinin igbirligi yapilan kuruluslarin
politika ve stratejileriyle uyumu saglanmali, etkinligi degerlendiriimesi ve

guncellestiriimelidir.

2.d. Politika ve stratejiler nasil duyurulur ve kilit slrecler yoluyla

nasil yayilimi gercekle stirilir ?

= igletmenin politika ve stratejisinin hayata gecirilmesi icin gerekli
kilit strecler belirlenmeli, olugturulmali ve duyurulmali,

= Politika ve stratejiler paydaslara duyurulmali ve buna iligkin biling diizeyi
degerlendirilmel,

= Plan, ama¢ ve hedeflerin uyumu saglanmali, dncelikleri saptanmali,
Uzerinde anlagsmaya varilarak duyurulmall ve gerceklesmeleri izlenmeli,

= Gelismelerin izlenmesi icin  kurulusun bitininde raporlanma

mekanizmasi olusturulmalidir.

2.1.1.3. Caliganlar

Muikemmel kuruluglar, calisanlarin  bilgi birikimlerini  ve tim
potansiyellerini bireysel dizeyde, ekip dizeyinde ve  kurulusun

butininde yo6netir, gelistirir ve  dzglurce kullaniimalarini saglarlar. Tum
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calisanlara adil ve esit davranir, onlarin faaliyetlere katilimini saglar ve
onlari yetkelendirilirler. Beceri ve bilgi birikimlerini kurulusun c¢ikarlari
dogrultusunda kullanmalari i¢in ¢alisanlarina 6nem vererek onlari taniyarak
ve basarilarini takdir ederek motive ederek surekli katilimlarini saglarlar
(Kal-Der, 2003: 17).

Girdi kriterlerinin tGg¢lncusu olan “Calisanlar ” kriterine ait bes alt kriter

bulunmaktadir. Bunlar;

3.a. Insan kaynaklari nasil planlanmakta, yonetilmekte ve

iyile stirilmektedir ?

isletmeler bu alt kriteri uygularken su konulara dikkat etmelidirler (Kal-
Der, 2003: 17);

= Politika ve strateji ile uyumlu insan kaynaklari planlari olusturulmali,

= insan kaynaklarina iligkin politika, strateji ve planlarin olusturulmasi
asamasinda calisanlarin ve calisanlarin temsilcilerinin katihmlar
saglanmal,

= ise alma ve kariyer gelistirme sirecleri 6zenle yonetiimeli,

» |stihdamda firsat esitligi de dahil olmak tzere, istihdam her bakimdan
adil ve dirust bicimde saglanmali,

= insan kaynaklarina iliskin politika, strateji ve planlari iyilestirmek
amaclyla, calisanlarin memnuniyeti 06lctlmeli, calisanlardan geri
bildirim almaya yonelik diger araclardan yararlaniimali,

= Calisma tarzini iyilestirmek amaciyla yenilik¢i organizasyon yaklasim ve

yontemlerinden yararlaniimalidir.

3.b. Calisanlarin  bilgi  birikimleri  ve yetkinlikler i  nasil

belirlenmekte, geli stirilmekte ve sirdurilmektedir?

isletmeler bu alt kriteri uygularken su konulara dikkat etmelidirler (Kal-
Der, 2003: 17);
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Calisanlarin  bilgi  birikimleri  ve  yetkinlikleri belirlenmeli,
siniflandiriimall - ve  bunlarla  kurulugsun gereksinimleri arasinda
uyum saglanmali,

Calisanlarin, kurulusun mevcut ve gelecekteki yeterlilik
gereksinimlerine

uygun hale getiriimesi amacilyla  egitim ve gelistirme
planlari

olusturulmali ve uygulanmali,

Bireysel dizeyde, ekip duzeyinde ve kurulusun bdtininde
6grenme olanaklari olusturulmali ve bunlara katilm ézendirilmeli,

Ekip becerileri geligtirilmeli,

Birey ve ekip duzeyindeki hedeflerin kurulusun hedefleri le uyum
icinde olmasi saglanmasi icin gézden gecirilmeli ve gincellestiriimeli,
Calisanlarin  performanslari  degerlendiriimeli ve daha iyi
performans

gbstermeleri, tim potansiyellerinin farkina varmalari ve bunu yasama

gecirmeleri icin onlara yardimci olunmali.

3.c. Calisanlarin katihmi ve yetkelendirilmesi nasil sa  glanmaktadir ?

isletmeler bu alt kriteri uygularken su konulara dikkat etmelidirler (Kal-

Der, 2003: 17);

lyilestirme calismalarina birey ve ekip diizeyinde katilimin ézendiriimesi ve
desteklenmesi,

Katilimi cesaretlendirecek, yenilik¢i ve yaratici girisimleri destekleyecek
olanaklarin yaratilmasi,

Calisanlarin kendi baglarina karar verebilmeleri icin, yetkelendirilmeleri
amaciyla kural ve uygulamalart gelistirmeleri icin yoneticilerin

geligtiriimesidir.

41



3.d. Calisanlar ile kurulu § arasinda nasil bir diyalog sz konusudur ?

isletmeler bu alt kriteri uygularken su konulara dikkat etmelidirler (Kal-

Der, 2003: 18);

iletisim gereksinimlerinin saptanmasi ve bu gereksinimlerine dayali iletisim
politikalarinin, stratejilerinin ve planlarinin gelistiriimesi,

Belirlenmis kanallar yoluyla, yukaridan asaglya, asagidan yukariya ve
yatay etkin iletisim kanallarinin olusturulmasi ve kullaniimasi,

En iyi uygulamalardan kazanilan deneyimin ve bilgi birikiminin

paylasiimasidir.

3.e. Calisanlar nasil takdir edilmekte, taninmakta ve gbzetil  mektedir ?

isletmeler bu alt kriteri uygularken su konulara dikkat etmelidirler (Kal-
Der, 2003: 18);

Ucretlendirme, is dagilimi, isten cikartma gibi istihdama iligkin konularin
politika ve strateji ile uyum icinde olmasinin saglanmasi,

Calisanlarin, katihmlarini ve yetke kullanmalarini sirdirmek amaciyla
taninmalari,

Saglik, guvenlik, cevre ve toplumsal sorumluluk konularinda bilincin ve
katihmin artiriimasi,

Yardimlasma sandigi, saglik ve ¢cocuk bakimi gibi Ucret digi ek olanaklarin
belirlenmesi,

Cesitliliklerin ve kulttrel farkhliklarin taninmasi ve dikkate alinmasi, sosyal ve
kilturel etkinliklerin 6zendirilmesi,

Yasal gereklilikleri karsilayan ve bazi durumlarda bu gereklerin de 6tesinde

hizmetlerin ve servislerin sunulmasi. .

2.1.1.4. igbirlikleri ve Kaynaklar

Miukemmel kuruluslar, politika ve strateji ve sureclerinin etkin bir

bicimde igleyisini destekleyecek bicimde dis isbirliklerini, tedarikcilerini ve
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ic kaynaklarini planlar ve ydnetirler. Planlama sirasinda ve igbirliklerini ve
kaynaklarini  yonetirken kurulugun, toplumun ve c¢evrenin mevcut
durumundaki ve gelecekle ilgili gereksinimlerini dengelerler (Kal-Der, 2003:
18).

isletmelerin codu tek baslarina diinya liderligi iddiasina girmekten,
yuksek risk ve maliyet nedeniyle kaginirlar. Birgok sirket farklh giclere sahip
diger isletmeler ile bir is ortakligi kurmay tercih ederler. Bu is ortakliklarinin
nedenleri, kiresellesme, riski paylasmak ve yeni teknik standartlarin

olusturulmasi istegidir (Blanchard ve Waghorn, 1996: 100).

Bir kurulusun en iyi performansini ortaya koymasi, isbirligi yaptigi
kuruluglarla givene, bilgi birikiminin paylasiimasina ve butlinlesmeye
dayali, karsilikl yarar saglayan iligkiler kurmasina bagldir. Modelde
ozellikle igbirliklerin ydnetimi ve buna yo6nelik uygulamalarin etkinligi
“isbirlikleri ve kaynaklar” girdi kriteri ile “temel performans sonuclari” ¢ikti
kriterinde sorgulanmaktadir (Akcal Aras, 2005: 174).

Girdi kriterlerinden biri olan “igbirlikleri ve Kaynaklar ” kriterine ait bes

alt kriter ve bu kriterin icerebilecedi ilgili uygulamalar bulunmaktadir. Bunlar;

4.a. Kurulu g digi igbirlikleri nasil yonetilmektedir ?

isletmelerin bu alt kriteri uygularken su konulara dikkat etmeleri
faydali olacaktir (Kal-Der, 2003: 18).

Kurulusun, politika, strateji ve misyonu ile uyum icinde diger

kuruluglarla ve toplumla temel igbirliklerinin ve stratejik isbirligi

olanaklarinin belirlenmesi,

= [sbirligi yapilan kuruluslarla iliskilerin deger yaratacak ve yaratilan
degeri en st dizeye c¢ikartacak sekilde bicimlendirmesi,

= Katma deger yaratacak tedarik zinciri igbirliklerinin olusturulmasi,

= s ortakhg yapilan kuruluslarla kiltirel uyumun ve bilgi birikimi

paylasiminin saglanmasi ve karsilikli gelismenin desteklenmesi,
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= Sdreclerin iyilestiriimesi ve musteri-tedarik¢i zincirinde katma
deger yaratmak amaciyla birlikte calisilarak, yenilikgi ve yaratici

disunme tarzinin olusturulmasi ve desteklenmesi.

4.b. Finansal kaynaklar nasil yonetilmektedir ?
isletmeler bu alt kriteri uygularken su konulara dikkat etmelidirler (Kal-
Der, 2003: 18):

= Finansal kaynaklarin politika ve stratejiyi destekleyecek sekilde
kullaniimasi,

= Yonetisim ve finansal raporlama da dahil olmak Uzere, finansal strateji
ve sireclerin olusturulmasi ve uygulanmasi,

= Maddi ve maddi olmayan aktiflere yapilan yatirimlarin
degerlendirilmesi,

= Etkin ve verimli bir finansal kaynak yapisi olusturmak amaciyla
finansal mekanizmalardan ve parametrelerden yararlaniimasi,

= Finansal kaynaklara iligkin risklerin ydnetilmesi.

Bu alt kriterde finansal kaynaklari yénetirken kullanilan bitce ve uzun
donemli planlarin hazirlanmasi 6nem tasir. Bilancolarin hazirlanmasi,
maliyetlerin c¢ikarilmasi ve raporlandiriimasi, fon yonetimi, tesvik yénetimi,
sureclerinin mevcut ve uygulaniyor olmasi gereklidir. Etkin ve verimli bir
finansal kaynak yapisi olusturmak amaciyla, finansal mekanizmalardan ve

finansal degerlerden yararlaniimasi gerekmektedir.

4.c. Binalar, donanim ve malzemeler nasil yonetilme  ktedir ?

isletmeler bu alt kriteri uygularken su konulara dikkat etmeleri faydali
olacaktir (Kal-Der, 2003: 19).

= Aktiflerin politika ve stratejiyi destekleyecek sekilde kullaniimasi,
= Aktiflerin toplam &6mdrleri suresince performanslarini iyilestirmek
amaciyla bakim ve kullaniminin ydnetilmesi,

= Aktiflerin glvenliginin yonetilmesi,
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= Kurulusun aktiflerinin toplumda ve calisanlar tizerinde yapabilecedi her
tarld olumsuz etkinin ( saghk ve guvenlik dahil) olctilmesi ve
yonetilmesi,

= Malzeme stoklarinin optimum bir bicimde kullanilmasinin saglanmasi,

= Atiklarin  azaltilmasi, geri  donisUmlerinin  saglanmasi  ve

yenilenemeyen kiresel kaynaklarin korunmasi igin 6nlem alinmasi.

4.d. Teknoloji nasil yonetilmektedir ?

isletmeler bu alt kriteri uygularken su konulara dikkat etmelidirler
(EFQM, 2003: 19):

= Politika ve stratejinin 1s1dinda, is ve toplum Uzerindeki etkileri de
disunulerek alternatif ve gelismekte olan teknolojilerin belirlenmesi
ve degerlendirilmesi,

= Teknoloji portféylnin, eski teknolojilerin belirlenmesi ve yenileri ile
degistirilmesi konusu da icerecek bicimde yonetilmesi,

= Mevcut teknolojiden olabildigince vyararlaniimasi ve teknolojinin
iyilestirmeye destek olacak bicimde kullanilmasi,

= Yenilik¢i ve cevre ile uyumlu teknolojilerin geligtiriimesi (6rnegin enerji
ve kaynaklarin korunmasi, atiklarin en aza indirilmesi, yeniden

kullanilabilir maddelerin kullaniimasinin 6zendirilmesi)

4.e. Bilgi ve bilgi birikimi nasil yonetilmektedi r?

isletmeler bu alt kriteri uygularken su konulara dikkat etmelidirler (Kal-Der,
2003: 19).

= Bilgi ve bilgi birikiminin politika ve stratejiye destek olacak
bicimde toplanmasi, yapilandirilmasi, yonetilmesi, kullaniimasi ve
arttirilmasi,

= Kurulus icinde ve disindaki kullanicilarin uygun bilgiye ve bilgi
birikimine gerektigi gibi ulasabilmelerinin saglanmasi,

= Bilginin gecerliliginin, batunselliginin - ve glvenliginin  glvence

altina alinmasi ve bu konularda iyilestirmeler yapilmasi,
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= Misteriye en st dizeyde deger saglamak amaciyla 6zgin
entellektiiel mulkiyetin olusturulmasi, gelistiriimesi ve korunmasi,
= lgili bilgi ve bilgi birikimi kaynaklarinin kullaniimasiyla kurulus

icinde yenilik¢i ve yaratici diisiincenin olusturulmasi.

2.1.1.5. Sdrecler

Bugiin popiler olan bircok metodoloji ve teknigin 6zinde surecler
bulunmaktadir. Bunun iki temel nedeni vardir. Birincisi rekabetin artik
sirketler degil, siurecler arasinda olmasi, ikincisi ise; sireclerin yurutilen
islerin dogal akisini ifade etmesi, musgterileri, calisanlari, fonksiyon disi
iligkileri, iletisimi ve sirketin amaclarini g6z ardi etmemesidir. Sirketlerin
karsi karsiya kaldigi problemler daha c¢ok fonksiyonlar icinde dedil,
fonksiyonlar arasinda oldugu icin is akisini anlamak gergekten c¢ok
onemlidir. Davenport, bir sirketin misgsterilerine deder yaratmak icin  ne
gerekiyorsa yapmasini saglayacak unsur olmasi nedeni ile bir sireg
yaklagsiminin benimsenmesini, miusteri bakis acisinin benimsenmesi ile
O0zdeslestirmistir (Akcal Aras, 2005: 7).

Kurulusglar en iyi performanslarini birbirleri ile iligkili tim faaliyetler
anlasildigl, sistematik bir bicimde yonetildigi ve planlanan iyilesmeleri
ilgilendiren kararlar paydaslarin gorislerini iceren guvenilir bilgiye dayanilarak
alindigr zaman gosterilir. Sireclerle ilgili olarak modelin timinde kanitlar
bulunmaktadir. 1. kriterde liderlerin yonetim sistemini olusturmasi, yasama
gecirmesi ve iyilestirmesi; 2. kriterde politika ve stratejilerin olusturulmasinda
gerekli bilgilerin toplanmasi; 5. kriterde sire¢ yonetimi ve iyilestirme sistemin
olusturulmasi yonindeki beklentiler, siire¢ yénetimin model icindeki 6nemine
isaret etmektedir (Akcal Aras, 2005: 173). Mikemmel kuruluslar, politika ve
stratejisini destekleyecek musterilerini ve diger paydaslarini tam olarak
tatmin edecek, onlar igin katma degerin artmasini saglayacak bicimde

siureclerini tasarlar, yonetir ve iyilestirirler (Kal-Der, 2003: 20).

Girdi kriterlerinden biri olan “Strecler " kriterine ait bes alt kriter ve bu

kriterlerle ilgili olabilecek faaliyetler agagida bulunmaktadir .
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5.a. Sdrecler sistematik olarak nasil tasarlanmakta ve

yonetilmektedir?

isletmenin sureclerinin belirlenmesi, sireclerinin ¢ikarilmasi ve
sureclerin sahiplendirilmesi bu adimda yapilmasi gerekenlerdir. Tidm
surecler tanimlandiktan sonra sureclerin belirlenmesi asamasina gegilir.Bu
asamada ayni zamanda bir takim calisma standartlari (Urin standartlari,
Uretim standartlari gibi) ve sistem standartlarindan ( ISO 9001, 1ISO 14001
gibi) da yararlanildi§gi ve uygulandigi gorulmektedir. Sistem standartlari,
doékimantasyon yapisinin olusturulmasi ve operasyon standartlarinin
gelistiriimesini, glvenilir kayitlarin tutulmasini, sistemlerin i¢c ve dis tetkiklerle

sistematik olarak gézden gecirilmesini saglar(Kal-Der, 2003: 20).

isletmeler bu alt kriteri uygularken su konulara dikkat etmelidirler (Kal-
Der, 2003: 19).

. Politika ve stratejinin yasama gecirilmesini saglayacak kilit strecler de
dahil olmak tzere kurulusun sireclerinin tasarlanmasi,

. Kullanilacak siire¢ yénetimi sisteminin kurulmasi,

. Sure¢ yonetiminde kalite yonetim sistemleri, ¢cevre yonetim sistemleri,

mesleki saglik ve is guvenligi sistemlerini kapsayan standartlarin

uygulanmasi,

. Sure¢  Olcumlerinin  kullaniimasi  ve performans hedeflerinin
belirlenmesi,

. Sureclerin etkin bir bicimde yo6netilebilmesi igin, kurulusun kendi
icinde ve igbirligi  icinde oldugu  kuruluglarla sudrecler arasi

konularin ¢6zime kavusturulmasi.
5.b. Surecler, mu sterileri ve di ger payda slari tatmin etmek ve
onlar icin giderek artan bir de ger yaratmak amaciyla gerekti ginde

yenilik¢i yakla simlar kullanilarak nasil iyile stirilmektedir ?

isletmeler bu alt kriteri uygularken su konulara dikkat etmelidirler (Kal-
Der, 2003: 20).
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Bu alt kriterde sire¢ performanslarinin  6lcimlenmesi,
Olcimlemede kullanilan ydntemler tzerinde durulur. Sireg
parametrelerinin performans sonugclari degerlendirildiginde siirecin nerde
oldugu iyilestirmeye konu olup olmadigi ortaya cikar. Sdireg iyilestirme
gerektiren bir surec ise iyilestirme plan ve yontemleri belirlenir ve uygulamaya

alinir.

« Kademeli ve sicramall iyilestirme firsatlarinin ve diger
degisiklik olanaklarinin belirlenmesi ve dnceliklendirilmesi,

e Performans sonuclarinin, algilama verilerinin  ve  6grenme
faaliyetlerinden elde edilen bilgilerin; Onceliklerin iyilestirme
hedeflerinin ve daha iyi calisma ybntemlerinin belirlenmesi amaciyla
kullaniimasi,

e Calisanlarin, magterilerin ve ighirligi yapilan kuruluglarin yaratici
ve yenilikgi  yeteneklerinin  kademeli ve  sicramal iyilestirme
firsatlari dogrultusunda ortaya cikarilmasi ve bunlardan yararlaniimasi,

« Degisiklik uygulamalarinin yonetilmesi, yeni ya da degistirilmis streclerin
uygulanmasinda pilot calismalar yapilmasinin  saglanmasi ve
uygulamasinin denetimi, stre¢ degisiklikleri ile uygulanmasi 6ngortlen
sonuclarinin  elde edildiginin dogrulanmasi ve sure¢ degisiklikleri
konusunda ilgili tim paydaslarin haberdar edilmesi,

e Calisanlarin yeni ya da degistirilmis surecleri uygulamaya gecmeden 6nce

bu konuda egitim almis olmalarinin saglanmasi,

5.c. Urin ve hizmetler mu steri gereksinim ve beklentileri

temel alinarak nasil tasarlanmakta ve geli  stirilmektedir?

Uruin ve hizmetler tasarlanirken miisteri dikkate alinmalidir. Miisteri
gereksinim ve beklentilerinin kurulus tarafindan 6grenilmesi, bu beklenti ve
isteklerin, Grin ve hizmet tasarimina yansitilmasi beklenmektedir. Bu
beklentileri dlgmek icin pazar arastirmalari, misteri tatmin anketleri ve

diger geri bildirim araglarindan kurulugsun vyararlanip yararlanmadigi
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sorgulanir. isletmeler bu alt kriteri uygularken su konulara dikkat etmelidirler
(Kal-Der, 2003: 21).

e Miusterilerin Grin ve hizmetler konusunda hem mevcut hem de
gelecekteki gereksinim ve beklentilerini, mevcut Urin  ve hizmetler
hakkindaki algilamalarinin 6grenmek amaciyla pazar arastirmasi, musteri
memnuniyeti anketleri ve diger geri bildirim araclarindan yararlaniimasi,

e Mdasterilerin gelecekteki gereksinim ve beklentileri dogrultusunda urin
ve hizmetlerin  zenginlestiriimesi  amaciyla  yapilmasi  gereken
iyilestirme calismalarinin 6ngoérilmesi ve belirlenmesi,

e Mdasterilere katma deger yaratacak yeni triin ve hizmetlerin musteriler ve
isbirligi yapilan kuruluglarla birlikte tasarlanmasi ve gelistirilmesi,

e Hem mevcut pazarlardaki gereksinimleri karsilamak hem de diger
pazarlara girmek icin yeni Griin ve hizmetlerin gelistirilmesi,

* Rekabet gici olan drin ve hizmetler gelistirmek icin hem kurulusta
calisanlarin hem de isbirligi yapilan kuruluglarin temel yetkinliklerinden,

yenilikgilik ve yaraticililarindan yararlaniimasi.

5.d. Uriin ve hizmetler nasil Uretiimekle, sunulma kta ve servisi

saglanmaktadir ?

Tasarimlara ve gelistirmelere uygun Uurin ve hizmetlerin
Uretilmesi, Urln gelistirme stratejileri, ve Uretim sireci bu alt kriterde incelenir.
Ayrica Urin ve hizmetlerin mevcut misterilere duyurulmasi, pazarlanmasi ve
satisl, Urlin ve hizmetler icin servis saglanmasi konularini icerir. isletmeler bu
alt kriteri uygularken su konulara dikkat etmelidirler (Kal-Der, 2003: 21).

= Tasarimlara ve gelistirmelere uygun Grin ve hizmetlerin Gretilmesi
ya da saglanmasi,

= Urin ve hizmetlerin mevcut ve olasi misterilere duyurulmasi,
pazarlanmasi, deder teklifinin verilmesi ve satilmasi,

= Uriin ve hizmetlerin misterilere sunulmasi,

= Uygun durumlarda tekrar iglemek icin geri dénisimi de dahil olmak

Uzere, Uriin ve hizmetler icin servis saglanmasi.
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5.e. Musteri ili gkileri nasil yonetilmekte ve geli  stirilimektedir ?

isletmeler bu alt kriteri uygularken su konulara dikkat etmelidirler (Kal-
Der, 2003: 21).

= Miusterilerin kurulugla gtincel iletisim gereksinimlerinin belirlenmesi
ve karsilanmasi,

= Sikayetler dahil olmak Uzere gincel iletisimden elde edilen geri
bildirimin
degerlendirilmesi,

= Mdusterilerin gereksinim, beklenti ve onceliklerin degerlendirmek ve
gerekli ¢cozumler gelistirmek amaciyla 6nleyici davranilmasi,

= Mdusterilerin 0rin, hizmet ve diger satis ve servis slreclerinden
memnuniyet derecelerini belirlemek amaciyla satislarin, servis
hizmetlerinin ve diger musteri iligkilerinin izlenmesi,

= Satis ve servis iligkilerinde yaraticilik ve yenilik¢iligin strdurdlmesi,

= Tedarik zincirine katma deger saglamak amaciyla, musterilerle is
birliklerinin olusturulmasi,

= Dduzenli olarak yapilan anketlerin, 6énceden belirlenmis diger amaclar
ve gunluk musteri iligkileri sirasinda toplanan verilerin, musterilerin
isletmeyle olan iligkilerinden duyduklari memnuniyet dizeyinin

saptanmasi ve artirilmasi amaciyla kullaniimasi.

2.1.1.6. Musterilerle llgili Sonuclar

Mikemmel kuruluglar, dis musterileri ile ilgili olarak kapsamlh
performans ve algilama gostergeleri kullanir ve basarili sonuclar elde
ederler (Kal-Der, 2003: 22).

Bu sonuclar, isletmenin kendi performansini izlemek, anlamak,
tahmin etmek ve iyilestirmek; dis musgterilerin algilamalarini tahmin etmek
amaciyla kullandigi i¢c go6stergelerdir. Musterilere iliskin i¢ performans
gostergeleri, kurulusun amacina bagh olarak: genel imaj, drin ve

hizmetler, satis ve satis sonrasi destek, musteri baghligi gibi konular icerir.
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Musterilerle ilgili sonuclar kriteri kapsaminda iki alt kriter degerlendiriimektedir.
Bunlar (Kal-Der, 2003: 22);

6.a. Algilama Olgtiimleri

Bu olcimler, dis mdusterilerin kurulug hakkindaki algilamalarina
yonelik muagteri anketleri, odak gruplari, muisterilerin yaptigi tedarikgi
degerlendirmeleri, sikayet ve ovgller gibi yontemlerle elde edilmis verilerdir.
Musterilerin algilamalarina iliskin 6élcimler, kurulusun amacina bagli olarak

ornegin asagidaki konulari icerebilir (Kal-Der, 2003: 22);

« Genel imaj; erigilebilirlik, iletisim, seffaflik, esneklik, 6nleyici davranis,
yanit verebilme

« Urtin ve hizmetler; kalite, deger, guvenilirlik, tasarimda yenilik, teslimat
ve sunum, cevre lUzerindeki etki

e Satis ve satis sonrasi destek; calisanlarin yeterlilik ve davraniglari,
tavsiye ve destek, misteriyi bilgilendirme ve teknik dokimanlar, sikayetleri
ele alma, drdne iligkin egitim, yanit verme suresi, teknik destek, garanti
kapsamindaki karsiliklar

* Miusteri sadakati; hizmeti ya da Urtini yeniden satin alma egilimi, igletmenin
diger Uriin ve hizmetlerini satin alma istegi, isletmeyi bagkalarina énerme

istegi

6.b. Performans Gdstergeleri

Bu gobstergeler; isletmenin kendi performansini izlemek, anlamak,
tahmin etmek ve iyilestirmek, dis musterilerin algilamalarini tahmin etmek
amaciyla kullandigr kurulus ici gostergelerdir.MUsterilere yonelik i¢
performans goéstergeleri, isletmenin amacina bagli olarak 6rnedin asagidaki
konulari icerebilir (Kal-Der, 2003: 22);

¢ Genel imaj; alinan 6dil ve tnvanlarin sayisi, ddillere aday goésterilme, basinda
yer alma, Urin ve hizmetler; rekabet guicl, kusur hata ve red oranlari, garanti
kapsamindaki karsiliklar, sikayetler, lojistik gostergeler, Grin 6mri, tasarimda

yenilik, Griintin pazara sunulma suresi,
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e Satis ve satis sonrasi destek; egitim talebi, sikayetlerin ele alinmasi, yanit
verme orani,

* Miusteri sadakati; iligkinin strekliligi, etkin dneriler, sipariglerin sikhgi / degeri,-
Omur boyu gelir potansiyeli, sikayet ve Ovgulerin sayisi, kazanilan ve/

veya kaybedilen isler, mUsteriyi elde tutma.

2.1.1.7. Caliganlarla ilgili Sonuglar

Mikemmel kuruluglar, calisanlari ile ilgili olarak kapsaml performans
ve algilama gostergeleri kullanir ve basarili sonuclar elde ederler (Kal-Der,
2003: 23).

7.a. Algilama Olgiimleri

Bu olcumler, cahsanlarin isletme hakkindaki algilamalarina iliskin
memnuniyet anketleri, gorismeler, sistematik performans
degerlendirmeleri gibi yontemlerle elde edilen verilerdir. Calisanlarin
algilamalarina iligkin élcimler, kurulus amacina bagl olarak érnegin asagidaki
konulari icerebilir (Kal-Der, 2003: 23);

« Motivasyon; kariyer gelistirme, iletisim, yetkilendirme, firsat esitligi, katilim,
liderlik , ©6grenme ve basarma firsatl, tanima, hedef belirleme ve
performans degerlendiriimesi, kurulugsun deg@erleri, misyonu, vizyonu,
politika ve stratejisi, egitim ve geligtirme.

e Tatmin; kurulusun yodnetilmesi, istihdam kosullari, calisanlara saglanan
tesis ve hizmetler, saglik ve givenlik kosullari, is giivencesi, Ucret ve lcret
disiI ddemeler,

* Calisma arkadaslariyla iligkiler, degisim yontemi, kurulusun ¢evre politikasi
ve cevre Uzerindeki etkisi, kurulusun yerel ve genel toplum icindeki rold,

calisma ortami.
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7.b. Performans gostergeleri

Bu gobstergeler isletmenin, calisanlarinin performansini izlemek,
anlamak, tahmin etmek ve iyilestirmek, algilamalarini  tahmin etmek
amaclyla kullandigi ic gostergelerdir.Calisanlara iligkin i¢ performans
gostergeleri, kurulusun amacina baglh olarak asagidaki konulari icerebilir
(Kal-Der, 2003: 23);

e Basarilar; yetkinlik  gereksinimleri ile mevcut yetkinlik
duzeylerinin karsilastiriimasi, Uretkenlik, hedeflere erismek amaciyla yapilan
egitim ve gelistirme calismalarinin basari oranlari, dis 6diller ve évguler.

« Motivasyon ve Kkatilim; iyilestirme ekiplerine katilim, 6neri sistemlerine
katihm, egitim ve gelisme dizeyleri, ekip calismasinin 6l¢ilebilir yararlari,
bireylerin ve ekiplerin taninmasi, calisanlara yonelik anketlere yanit verme
oranlari.

e Tatmin; devamsizlik ve hastalik oranlari, is kazalari dizeyleri, sikayetler, ise
alma egilimleri, personel devir orani ve kurulusa baghlik, grevler, kurulusun
sagladigi olanaklardan ve icret digi haklardan yararlanma.

e Kurulug tarafindan calisanlarina saglanan hizmetler; calisanlarin idari
islerinde dogruluk ve duyarhlik, iletisimin etkililigi, isteklerin yanitlanma hizi,

egitimlerin degerlendirilmesi.

2.1.1.8. Toplumla ilgili Sonuglar

Mikemmel kurulusglar, toplumla ilgili olarak kapsamli performans ve

algilama gostergeleri kullanir ve basarili sonuclar elde ederler (Kal-Der, 2003: 24).

8.a. Algilama Olctimleri

Bu olctimler toplumun igletme hakkindaki diigtincelerini anketler, raporlar,
kamuya acik toplantilar, toplum 6rgutleri ve devlet yetkilileri gibi kaynaklardan elde
edilen verilerdir. Toplumun algilamasina iligkin 6lgiimler, igsletmenin amacina

bagli olarak asagidaki konulari icerebilir:
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* Genel imaj; kurulug disindan yapilan bagvuru ve aramalara kargl, bir igsveren
veya toplumun sorumluluk bilincinde bir tiyesi olarak yanit verebilme.

e Sorumluluk sahibi kurumsal bir vatandas olarak performans; toplum acisindan
gerekli bilgilerin agiklanmasi, firsat esitligi uygulamalari, yerel, bélgesel, ulusal ve
dunya ekonomisi Uzerindeki etki, ilgili yetkilerle iligkiler, etik davranis.

e Faaliyetlerin yurattigu yerdeki topluma katilim; egitim ve 6gretim faaliyetlerine
katihm, yerel toplum kuruluglarinda yer alma, muhta¢ durumda olanlara saglanan
saglk ve maddi konulardaki destek, spor ve eglence faaliyetlerine destek,
gonulli calismalari ve hayir igleri.

« sletme faaliyetleri ve/veya riin émri siiresince ortaya cikan rahatsizlik ve
zararlarin azaltlmasi ve Onlenmesine yonelik calismalar; saglik riskleri ve
kazalar, guriltt ve koku, tehlikeler (givenlik), kirlilik ve zehirli atiklar, tedarik
zincirinin analizi, cevresel performansin degerlendiriimesi / Grin Omrinin
degerlendirilmesi.

« Kaynaklarin korunmasi ve sdrddrilebilir bicimdeki kullanimina yardimci
olmak; nakliye biciminin secimi, ekolojik etki, atiklarin ve ambalajlarin
azaltilmasi ya da kaldirilmasi, hammadde ve diger girdilerin ikamesi, gaz,

su, elektrik gibi yardimci kaynaklarin kullaniimasi.

8.b. Performans gostergeleri

Bu gdstergeler igletmenin kendi performansini izlemek, anlamak,
tahmin etmek ve iyilestirmek; toplumun kurulusa iliskin algilamalarini
tahmin etmek amaciyla kullandi§i ic gostergelerdir. Topluma iliskin ic
performans gdstergeleri algilama olgcimlerinde siralanan konularin yani sira

kurulusun amacina bagli olarak asagidaki konulari icerebilir:

« istihdam duizeyindeki degisikliklerin ele alinmasi,

* Yetkili ve resmi kurumlarla iligkiler; belgelendirme, onay ve izinler, ithalat/
ihracat, planlama, hizmet ve Uriini topluma sunma izni,

e Kazanilan unvan ve o&diller; toplumsal sorumluluk iyi uygulamalari,

denetimleri ve raporlari ile iligkili bilgi paylagimi.
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2.1.1.9. Temel Performans Sonugclari

Mukemmel kuruluslar, politika ve stratejilerinin temel unsurlari ile ilgili
olarak kapsamli performans gostergeleri kullanir ve basarili sonucglar elde
ederler (Kal-Der, 2003: 25).

9 .a. Temel Performans Ciktilari

Bu gostergeler kurulug tarafindan tanimlanmis, politika ve stratejiler
kapsaminda kararlastiriimis temel sonuclardir. Kurulusun amag¢ ve
hedeflerine bagli olarak, temel performans c¢iktilari kapsaminda verilmis olan
bazi dlgimler temel performans godstergeleri kapsaminda degerlendirilebilir
ya da tersi bir durum sdz konusu olabilir. Bu kapsamda temel performans
ciktilarini finansal ve finansal olmayan ciktilar seklinde degerlendirebiliriz.

Bunlar asagidaki konulari igerebilir (Kal-Der, 2003: 25);

e Finansal sonuclar; pazarla ilgili ve genel veriler (satiglar, hisse fiyati, kar
paylari, vb.), karlik (brit kar marijlari, hisse basina kazancg, vergi ve faiz 6ncesi
kar, karliliga olan katki, vb. ), yatirnm ve varlliklarla ilgili veriler (yatirimin getirisi,
net varliklarin getirisi, sermaye karllligi, vb. ), biutce performansi (kurulus veya

bolim butgelerine gére performans )

e Finansal olmayan sonuclar; pazar payl, Urlnlerin pazara sunma sureleri, is

hacimleri (satis miktari v.s.), basari orani, sire¢ performansi.

9.b. Temel Performans Gdstergeleri

Bu gostergeler, kurulugsun temel performansina iligkin olasi ciktilari
izlemek, degerlendirmek, tahmin etmek ve iyilestirmek amaciyla kullanilan
operasyonel gostergelerdir. Temel performans gdstergeleri igletmenin amag,
hedef ve surecleriyle iligkili olarak agagidaki konulari icerebilir (Kal-Der, 2003:
25);

» Finansal gostergeler; nakit akisi, amortisman, bakim giderleri, proje giderleri,

kredi notu,
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* Finansal olmayan gostergeler; sirecler (performans degerlendirmeler,
yenilikler, cevrim sireleri, vb.), isbirlikleri de dahil dis kaynaklar (tedarikgi
performansi, tedarikci fiyati, igbirliklerinin sayisi ve yarattigi katma deger),
binalar, donanim ve malzemeler (hata oranlari, stok devir hizi, yararlanma, vb.),
teknoloji (yenilik orani, entelektiiel milkiyetin dederi, patentler, kullanim haklart,
vb.), bilgi ve bilgi birikimi (erisilebilirlik, buttinsellik, entellektiiel birikimin degeri,
vb.)

2.2. EFQM Avrupa Miukemmellik Modeli De gerlendirme Araglari

2.2.1. Radar Manti g1 ve Uygulamasi

Modelin temelinde RADAR olarak tanimlanan bir mantik yer alir. Radar
ingilizce, Result, Approach, Deployment, Assesment ve Review sdzciiklerinin
bas harflerinden olusmaktadir (www.efgm.org/model/radar.htm, Erigim:
25.04.2008).

Radar mantigi cesitli durumlarda kolayca kullanilabilir. Bunlar arasinda
en yaygin kullanim alani 6zdegerlendirmedir. EFQM Mikemmellik Modelinin
kriterleriyle birlikte RADAR’In boyutlari bir disiince tarzi yaratmak amaciyla
kullanilabilir (Akgal Aras, 2005: 175).
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Hedeflerin
Sonugclarin
Belirlenmesi

Yaklasimlarin ve

yayilimlarin Yaklasimlarin
degerlendiriimesi planlanmasi ve
ve gbzden gelistirilmesi

gecirilmesi

Yaklagimlarin ve
yayilimlarin
gerceklatiriimesi

Sekil 8. RADAR Yaklagimi
Kaynak: Akcal Aras, 2005: 177.

Bu yontem, kullanilacak yaklagimlara iliskin sorular sorulmasi, bu
yaklasimin nasil hayata gecirilecegi ve uygulamada etkililigin nasil élctlecegi
konusunda yol gosterir. Bir baska ornek ise, RADAR’In yapisal bir sorun
¢o6zme yodntemi olarak kullaniimasidir. RADAR'In cesitli boyutlari bir sirec,
proje veya yaklasim konusunda saglam bir yapi icinde calismamizi ve sorunlu
alanlari belirlememizi saglar. RADAR perspektifinden degerlendirme, elde
edilen sonuclarin yaklasimlarla iligkilendiriimesi ve bu yaklasimlarin sistematik
bir bicimde yayiliminin ve iyilestiriimesinin ele alinmasina odaklanir  (Akcal
Aras, 2005: 175-176).
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SONUCLAR

Egilimler %0

Hedefler %2

Karsilastirmalar %5|

Yaklasimdan
Kaynaklanan %50

A1®lunIng
lewal wejes

YAYILIM

DEGERLENDIRME VE GOZDEN GECiRME

Sekil 9. RADAR Degerlendirme Araci
Kaynak: Akcal Aras, 2005: 176.

Yaklasim boyutu; isletmenin ne yapmay! planladigini ve bunun
sebeplerini icerir. Mikemmellige ulasmis bir kurulusta yaklasimin saglam
temelli olmasi, anlasilir bir temele dayanmasi, iyi tanimlanmis ve
gelistiriimis sireclere sahip, net bir bicimde paydaglarin isteklerine
odaklanmis ve butiinlesmis olmasi, bir yandan politika ve stratejilerine
uyum saglarken diger yandan da uygun oldugu dlcide diger yaklasimlarla
iliskilendirilmis olmasi beklenir (Akcal Aras, 2005: 177).
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Yayilim boyutu, kurulusun yaklasimini yasama gecgirmek icin neler
yaptigini icerir. Miukemmellige erismis bir kurulusta yaklagimin ilgili
alanlarda sistematik bir bicimde uygulanmasi beklenir (Akc¢al Aras, 2005:
177).

Degerlendirme ve go6zden gecirme boyutu; isletmenin
yaklasimini ve yaklagsiminin yayilimini gézden gecirmek icin neler yaptigini
icerir.  Mukemmellige ulasmis bir kurulusta yaklasim ve yaklagsimin
yayihiminin dizenli olarak 6él¢cimi ve 6grenme faaliyetlerinin yapilmasi ve bu
iki faaliyet sonucunda elde dilen bilgilerin iyilestiriime calismalarinin
belirlenmesi, bu konudaki ©Onceliklerin saptanmasi, iyilestirmenin
planlanmasi ve uygulama amaciyla kullaniimasi beklenir (Akcal Aras,
2005: 178).

Sonuglar; kurulusun neler elde ettigini icerir. Mikemmellige erismis
bir kurulusta sonuclar olumlu egilimleri ve/veya surekli iyi bir performansin
varhgini gdstermeli, hedefler uygun ve erigilebilir olmahdir. Kurulus diger
kuruluglarla karsilastirildiinda daha yiksek performansa sahip olmali ve
tim bu sonugclar yaklagsimindan kaynaklaniyor olmalidir (Akgal Aras, 2005:
176).

2.2.2. Radar Puanlama Matrisi

Radar Puanlama Matrisi, Avrupa Kalite Odili basvurularini
degerlendirmek icin hazirlanmis olan bir degerlendirme aracidir. Radar
isletmeye; kiyaslama ve diger cesitli amaclarda kullaniimak Uzere bir
puanlama yapma imkani saglar (www.efgm.org/model awards/ega.pdf, Erigim:
27.04.2008).

Bir isletme puanlama amaciyla Radar Puanlama Matrisi
kullanilarak degerlendirildiginde her kriter icin 6nceden belirlenen bazi
agirhiklar kullanithir. Bu agirhklar 1991 yilinda Avrupa’ da yapilan genis bir
arastirmanin sonucunda belirlenmistir. Bunun yaninda gincel olarak bu
agirhiklar EFQM tarafindan g6zden geciriimektedir. Her alt kriter esit

agirhkhdir. Mesela; Liderlik kriterinin dort alt kriteri vardir ve her alt kriter esit
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ve agirhgin dortte biri agirhgindadir (www.efgm.org/model awards/ega.pdf,
Erisim: 27.04.2008).

Bu kuralin G¢ istisna durumu vardir. Bunlar (www.efgm.org/model
awards/eqga.pdf, Erisim: 27.04.2008);

-6a alt kriteri 6. kriterin %75' ine, 6b alt kriteri geri kalan %?25'ine
etki

etmektedir.

-7a kriteri 7. kriterin %75'ine, 7b alt kriteri geri kalan %25'ine etki etmektedir.
-8a alt kriteri 8. kriterin %25'ine, 8b alt kriteri geri kalan %75'ine
etki

etmektedir.

Radar Puanlama Matrisi 'nin kullaniminin ilk asamasi her alt kriter
icin bir puanin verilmesidir. Modeldeki tim alt kriterler matristeki boyutlar ve
unsurlar goéz 6niine alinarak puanlanir. Toplam Puan Ozet Tablosu verilen
puanlarin birlestirilerek 0 ile 1000 arasindaki genel toplam puanin

belirlenmesi amaciyla kullanilir.
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Kriter (%) (%) (%) (%) (%)
Alt Kriter la 2a 3a 4a 5a
(a)
Alt Kriter 1b 2b 3b 4Db 5b
(b)
AltKriter lc 2c 3c 4c 5c
(©)
Alt Kriter 1d 2d 3d 4d 5d
(d)
Alt Kriter le 3e 4e Se
(e)

Alt Kriter

Toplami

Kriter

puani

Tablo 3. Toplam Puan Ozet Tablosu - Girdi Kriterleri
Kaynak: Kal-Der, 2003: 32.

Yukaridaki tabloda da gosterildigi gibi, her bir alt kriterden alinan yuzde

puani kriter sayisina boltnerek kriter puani elde edilir.

Bu degerlendirme icin gbz 6nune alinmasi gereken dnemli bir nokta; kriter
puani her alt kriter icin verilen puan yulzdelerinin aritmetik ortalamasidir. Eger
bagvuran kurulus herhangi bir veya daha fazla alt kriterin kendi organizasyonlariyla
ilgili olmadigina dair mantikli ve inandirici sebepler ortaya koyuyorsa, ortalama ele
alinan alt kriter sayisina gore hesaplanir. ilgili olmadigi kabul edilen alt kriterlerin
"sifir" verilen alt kriterlerle karistiriimamasi icin  "ID" (ilgili Degil) harfleri

kullaniimahdir.
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Kriter Carpan | % Carpan | % (8 | Carpan|% |9 | Carpan | %
Alt 6a | x 0.75 7a | x0.75 8a | x0.25 9a | x 0.5
kriterler | 6b | x 0.25 7b | x 0.25 8b | x0.75 9b | x 0.5

Kriter

puani

Tablo 4. Sonug Kriterleri - Toplam Puan Ozet Tablosu
(Kaynak: Kal-Der, 2003: 32)

Sonug kriterleri igin istisna olarak kullanilan katsayilarda girdi kriterlerinin

hesaplama metodu ile benzer bir bicimde hesaplanir. Son olarak tum kriterlerin

puanlari toplanarak, toplam agirliklandirma puanina ulagiimaktadir.

Kriterler Kriter puani A @ik Katsayisi A girhikh Puan
Liderlik x 1.0
Politika ve Strateji x 0.8
Calisanlar x 0.9
isbirlikleri ve Kaynaklar x 0.9
Suregler x1.4
Musterilerle ilgili x 2.0
Sonuglar

Calisanlarla ilgili x 0.9
Sonugclar

Toplumla ilgili Sonuclar x 0.6
Temel Performans x 1.5
Sonuglari

Toplam A girlikhi Puan

Tablo 5. Toplam Agirlikli Puanlarin Hesaplanmasi - Toplam Puan Ozet Tablosu
Kaynak: Kal-Der, 2003: 32.
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2.3. Ozdegerlendirme Kavrami

2.3.1. Tanimi ve Ozellikleri

Gelecekle ilgili stratejiler gelistirirken ve kurulusun bu stratejileri
uygulamasini saglayacak kurumsal dizenlemeler gerceklestirilirken kurulusun o
andaki kuvvetli ve zayif yonlerinin ya da iyilestirmeye acik alanlarinin belirlenmesi
yasamsal 6nem tasiyan bir konudur. Kurulusun bu genel resmini kendi basina
olusturmasi siirecinde EFQMin “Ozdegerlendirme” olarak adlandirdi§yi siireg

kurulusa olagan st derecede yardimci olacaktir (Kal-Der, 2001: 4).

Etkin bir yonetim, performansin ve performans sonuglarinin etkin olarak
Olcilmesine baghdir. Mikemmellikte gelismenin ve nihai basarinin ilk kosulu,
performans oOlcimi icin bir sistem gelistirmek ve uygulamaya koymaktir. Bunu
yaparken organizasyonun kaynaklarinin sinirlarini bilmek ve hangi yonlerinin
geligtirilebilecegini tanimlamak daha basarili sonuclar almayr miumkdn kilacaktir
(Kanji, 2002: 715). Bu anlamda “Ozdegerlendirme”, bir kurulusun faaliyetlerini ve is
sonuclarint EFQM Mukemmellik Modeli'ni esas alan bir modelle kiyaslayarak
kapsamli sistematik ve diizenli olarak gozden gecirmesidir. Ozdegerlendirme sureci
ile kuruluslar kuvvetli yonlerini ve iyilestirmeye acik alanlarini belirler, iyilestirme
faaliyetlerini baslatir ve gelismeleri stirekli izleyerek planlarini gézden gecirirler (Kal-
Der, 2002: 19).

Ozdegerlendirme, kiyaslama ile birlikte sirketlere performans
yetersizliklerinin nedenlerini bulmakta, var olan sireclerini iyilestirmek ya da
gerekiyorsa bunlari yeniden yapilandirmak icin ne yapacaklarini planlamakta
yardimci olmaktadir ( Conti, 1998: 70 ).

Ozdegerlendirme; stratejik planlama ve yillik guncellemelerle,
operasyonel planlama ile karsilikhi etkilesim icinde bulunmahdir. Bu
gerceklestiginde ©6zdegerlendirme; Planla-Uygula-Kontrol Et-Olgiimle (PUKO)
cevriminin  “Kontrol Et” asamasini olusturacaktir. “Onlem Al” agamasi
O6zdegerlendirmenin ciktilarinin incelenmesi ile baslar ve gerekli kararlarin
alinmasi ile sona erer. Amag, gelisimin kaydedilmesi, saglamlastirarak takviye

edilmesi ve genisletilerek surdarilmesi, ayni zamanda da bir dahaki planlama
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asamasl icin girdi olusturmak Uzere hedefleri ve stratejileri yeniden
tanimlamaktadir ( Conti, 1998: 77 ).

Ozdegerlendirme, isletmede diizenli stratejik ya da operasyonel planlama
sureci icin bir baslangi¢ noktasidir. Surekli iyilestirmeyi de beraberinde getirir.
isletmede hedeflerin belirlenmesi ve degerleme isleminin temelinde yer alan

O0zdegerlendirme su sekilde karakterize edilebilir (Zink ve Schmidt, 1998, 2-3):

e Cok boyutlu hedef sisteme dayalil bir aractir,
« Orgitiin kendi kendine uygulayabilecegi bir degerleme metodudur,
e Stratejik ve operasyonel yonetim icin temel teskil eder,

« Kiyaslama igin gerekli bir unsurdur.

Ozdegerlendirme, kurulugla ilgili genel bir bakis acgisi edinmeyi saglar.
Onemli olan bu uygulamayi gerceklestirmek degil, uygulamadan sonra neler
yapildigidir. Bu uygulama yalniz basina fayda saglamayacaktir. Elde edilen
bulgulara dayali olarak harekete gecirmek, faaliyetleri takip edip,
gerceklestirmek gerekmektedir. Bu yodniuyle kuruluglarin, 6zdegerlendirme
uygulamalarinin  sadece bir baslangic oldugunun farkina varmalari
gerekmektedir (Wright, 1997:75 ).

2.3.2. Ozdegerlendirmenin Faydalari

Ozdegerlendirme icin EFQM Mikemmellik Modelinden yararlanmanin pek
¢cok yarar sagladigi goérdlmustir. Bunlar arasindan asagidakilere 6zellikle yer
verilebilir (Kal-Der, 2001: 8-9, Emanet, 2007: 69, Diizova, 2000:134 ):

= igletmenin kuvvetli yonleri ile iyilestirmeye acik alanlarinin tespit
edilmesini,

= [sletmeyi, tutarl bir bicimde makro ve mikro yapida degerlendiriimesini,

= [sletmenin mevcut durumunun belirlenmesi ve degerlendiriimesi, gelismelerin
dizenli olarak ol¢tlmesi icin belli bir cerceve icinde somut verilere dayall bir
yaklasim olusturulmasini,

= [sletmenin ydnetim ve iyilestirme tarzina iliskin ortak bir dil ve kavramsal bir

cerceve olusturulmasini,
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= Benzer ya da farkli nitelikteki baska kuruluslar ile karsilastirma yapilmasini,

= Cesitli iyilestirme calismalarinin giindelik igler ile batinlesmesini,

= s plani ve strateji gelistirme caligmalarinin daha etkin yapiimasini,

= s iyilestrme faaliyetlerine sistematik bir yaklagim getirerek, bireysel bir
getirerek, bireysel algilamalarin degil, gercekleri géz 6niinde bulunduran bir
degerlendirme yapilmasini,

= Kurulug ici oddller ile hem kaydedilen ilerlemenin hem de olaganistu
basarilarin takdir edilmesi icin firsatlar saglanmasini,

= Calisanlarin, mikemmelligin temel kavramlari ve bunlarin kendi
sorumluluklari ile iliskisi konusunda egitilmesini,

= [sletmelerin milkemmellik amacinda hangi noktada olduklarini,

* Kurulugun, Ulusal Kalite Odilii icin basvuruda bulunmadan oénce hazir
olmasini,

= [sletme icin, dzellikle ydnetim icin bir 6grenme siireci baslatilmasini,

= [sletmede degerleme yapilacak 6zel alanlari tespit edilmesini,

= Sirekli gelisme stratejisinin parcasi olarak kalite tabanli Gretim yapilmasini,

= Cesitli kalite girisimlerini gunlik isler ile batlnlestirerek ve TKY’nin nasil
uygulanacag! konusunda yol gostericiligin elde edilmesi,

= Orgutsel kiiltiriin gelisimine olumlu katkida bulunulmasini saglamaktir.

Ozetle; “Ozdegerlendirme Siireci”; kuvvetli yonler ile iyilestirmeye acik
alanlar, kuruluglarin mikemmellik yolculugunda nerede oldugu, ne kadar yolu
kaldigi, diger kuruluglarla karsilastirildiginda hangi noktada oldugu, kaynaklarini
hangi alanda yogunlastirmasi gerektigini belirler (Kal-Der, 2001: 9):.

Ozdegerlendirme  surecinin  uygulamalari  incelendiginde,  basarili
olunamamasinin sebepleri dnemli ip uclarl saglayacaktir. Son olarak bu faktorleri
ele almakta fayda vardir. Asagida listelenen sonuclar incelenen kuruluslardan

ortaya ¢ikan hususlardir ( Demir, 1998: 77).

« Ozdegerlendirmenin yapilis sebebinin unutulmasi,

* YoOnetimin katilamamasi,

e Sadece belirli bir birimin sorumlulugu olarak gortlmesi,
¢ Moda oldugu i¢in uygulama,

* Yeterli egitim alinamamasi, bilgisiz uygulama,
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« Calisan memnuniyeti anket olarak algilanmasi, istek ve dileklerin dile
getirilmesi,

e Farkh planlarin ayni anda vyirirlikte olmasi, stratejik planlama sireci ile
entegrasyonunun saglanmamasi,

e Standartlastirilmamasi, kisilere bagimli kalmasi,

e Veri toplama asamasina gereken énemin verilmemesi,

+ lyi planlanmamasi,

e Sonuglarin bir su¢lama araci olarak kullaniimasi,

e Sdrenin ¢cok uzamasi, motivasyonun kaybolmasi.

2.3.3. Ozdegerlendirme Siireci

isletme icindeki iyilestirme faaliyetlerinin olusturulmasi ve diizenlenmesi icin
6zdegerlendirme cok iyi bir sistemdir. Bunun yaninda 6zdegerlendirmeyi yuriten
yonetim ekibinin sidrekli destegi ile uygulamaya yonelik iyilestirme planlarinin
yapilmas! ve uygulanmasi da gereklidir. isletmeyi daha iyiye gétiirecek olan
calisanlardir. Bu nedenle 6zdegerlendirme calisanlari degil calisanlarca uygulanan

bir stirectir ( EFQM Ozdegerlendirme Yontemleri ve Uygulama Rehberi, 2002:34).

isletmeler kuvvetli yonleri ile iyilestirmeye acik alanlarin diizenli bir bigcimde
belirlenmesinin ve ayni zamanda Ol¢ciimlerin yayginlastiriimasinin  kendilerini
mikemmellige daha c¢ok yaklastirdiginin farkindadirlar. Ayrica bu kararl tutumun
parasal agidan da olumlu sonuclar getirdigi acikca gorilmektedir. Bu durum
isletmelerin 6zdegerlendirme slrecini gelecekte de surdirmeye karar vermelerine
yol acar (Kal-Der, 2002: 17).

Asagida 6zdegerlendirme surecleri detayh olarak belirtiimistir. Sekilde de
goéruldugi Gzere, yontem PUKO cevrimi temeline dayanmaktadir. isletmeler, hangi
yontemleri kullanirlarsa kullansinlar uygulanan yontemi kontrol edip, iyilestirip

gelistirmelidirler.
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Ozdegerlendirme
konusunda
kararhhk olustur

Liderlerin modelin kulaniimasi
konusunda kararl olmalarinin
saglanmasi

Ozdegerlendirmeyi
planla

Ozdegerlendirmenin uygunacag!
birimlerin tespiti ve pilot alanlarin
secilmesi

Ozdegerlendirme
ekiplerini

Ozdegerlendirmeyi yonetecek ekipleri

kurulmasi ve egitiimesi.Ornek olay

kur ve egit calismalarinin yapilmasi
ilerlemeleri Ozdegerlendirme Duyuru yapilacak mesajin, duyuru
gbzden planlarini duyur araclarinin ve hedef kitlenin
gecir belirlenmesi

Ozdegerlendirmeyi
uygula

Ozdegerlendirme igin secilen yontemin

uygulanmasi

iyilestirme planini
hazirla

Birimlerden gelen sonuclarin
degerlendirilmesi ve iyilestirme
planinin duyurulmasi

lyilestirme planini
uygula

lyilestirme ekiplerinin kurulmasi ve
gerekli kaynaklarin saglanmasi

Sekil 10. Ozdegerlendirme: Siirecin Gelen Adimlari
Kaynak: Kal-Der, 2002: 12-13.

Ozdegerlendirme siireci icindeki bu asamalari, saglikli uygulayan
kuruluglardaki basarinin alt yapisini olusturmaktadir. Ozdegerlendirme kararinin
alinmasi ve uygulamanin baslatilmasi tamamen st yénetimden olmalidir. Y&netimin
bir fill 6zdegerlendirmenin icinde olmasi sonu¢ almay! ve kurulusun bitindne
yaylimay1 kolaylastirmaktadir. Ozdegerlendirmenin planlanmasi, iyi bir uygulama

icin ilk adimdir. Hangi noktada, ne kadar detaya inilecegi ve bitin asamalarin iyi bir
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sekilde planlanmasi gerekmektedir. Bu planlamaya uygulama ve raporlama
asamalarinda kullanilacak tim form ve dokimanlarda dahildir. Egitim ve ilgili
kisilerin bilgilendirilmesi, kurulusun hassas, guvenilir ve yogun katilimh bir
O0zdegerlendirme sireci olusturmasi igin gereklidir. Ayni zamanda, bu sekilde
kurulus icinde dil birligi saglanmis olacaktir. Uygulama, (veri toplama-degerlendirme-
uzlasim-raporlama) kapsamli ve detayli bir calisma gerektirmektedir. Bu nokta,
Ozellikle veri toplamanin planlama asamasinda iyi tanimlanmigs olmasi ve planladigi
sekilde gerceklestirimesi kritk ©nem tasir. izleme ve standartlastirma
6zdegerlendirme uygulamasinin sdrekliligini ve getirisini glvence altina alir.
lyilestirme planinin uygulanmasi ve sonu¢ almasi sistematik olarak izlenmesi ile
saglanir. Ozdegerlendirmenin her yil uygulanmasi icinde standartlastiriimasi,
kurulusun kalite sistemine entegre olmasi gereklidir. Ancak bu sistemin icinde
mutlaka slrecin gbézden geciriimesi yer almaktadir. Bu sayede 6zdegerlendirme
sureci kurulusun ihtiyaclari cercevesinde gelistirilebilir, kapsami ve uygulamasi
iyilestirilebilir (Demir, 1998: 77-78).

2.3.4. Ozdegerlendirme Yontemleri

isletmenin 6zdegerlendirme yapabilmesi icin ©6ncelikle kendine uygun
6zdegerlendirme yodntemini belirlemesi gerekir. Belirlenecek 6zdegerlendirme
yontemi icin dikkat edilecek baslica faktorler ise isletmenin sahip oldugu kilturel
yapl ve 0zdegerlendirme calismasindan elde edilmek istenen beklentilerdir.
Asagidaki tabloda, isletmenin 6zdegerlendirmeyi, modeli kullanmaktaki olgunluk
duzeyine, projeye ayirdigi kaynaklara ve kendisini bu ise ne kadar adadigina bagh
olarak olasi 6zdegerlendirme seceneklerinin 6zeti verilmistir. Bu tablo, isletme
icin en iyi 0zdegerlendirme yonteminin belirlenmesinde isletmelere vyol

gosterilmesinde yardimci olacaktir (Kal-Der, 2000: 12).
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Orta DUzeyde

Dustk Caba Ustiin Caba
Caba
Bir ekip
Olgun i gletme calismasi
sonucu Odul

Uygun soru listesi ) o
diizenlenen benzetimi

O6zdegerlendirme

formu
Ozdegerlendirme _
Calistay Pilot odul
Yola devam formu o
. benzetimi,
etmekte olan . Rehber egliginde | _
_ Matris sema ve O0zdegerlendirme
igletme caligtay
caligtay formu ve calistay
uygulamasi
) _ . Ayrintili soru
Mukemmellik Baslangic icin o
. o Standart soru listesi
yolculu guna uygun soru listesi o
) _ listesi Kurulusa 6zgu
yeni ba glamig Standart matris _
matris sema

isletme

Tablo 6. Ozdegerlendirme Secenekleri
Kaynak: Kal-Der, 2002: 10-11.

Ozdegerlendirmenin gerceklestiriimesinde; isletmenin kiltiri, yapisi ve
bu degerlendirmeden beklenen faydalar, hangi 6zdegerlendirme yaklasiminin
kullanilacagi 6nem tasir. Ozdegerlendirme sonucunda elde edilen sonuglarin
eksiksiz ve dogru olmasi toplanan bilgilerin eksiksiz ve dodru olmasina baglidir.
Bu vylzden belirlenecek 6zdegerlendirme yénteminin 6zdegderlendirmenin
amacina uygun olmasi c¢ok onemlidir. Ozdegerlendirme, isletmenin surekli

iyilesmesine yonelik yapilan bir calismadir.

2.3.4.1. Soru Listesi Yontemi

Bu yontem; hazir ve gecerliligi kanitlanmis bir soru listesi kullanilir ise, en az

kaynak gerektiren ve cok kisa sirede tamamlanabilecek bir yontem olabilir.
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Kurulus igcinde calisanlarin goéruslerine iligkin bilgi toplamak agisindan mikemmel bir
yontemdir (Kal-Der, 2002: 14).

Soru Listesi yonteminin avantajlari (Kal-Der, 2002: 15);
« Kullanimi kolaydir, baslatmak icin temel bilinclendirme egitimi yeterlidir.
¢ Kurulustaki hemen hemen tim calisanlarin bu yénteme katilimi saglanabilir.
e Sorulacak sorular, kurulugun 6zelliklerine gore belirlenebilir.
e Yonetim ekibinin yayilm konusuna daha dengeli bakmasini saglamak
amacilyla pratik uygulama yaklasimi ile paralel kullanilabilir.

e Kuruluglara, bélumler ve diizeyler bazinda geri bildirim imkani saglar.

Soru Listesi yonteminin dezavantajlari (Kal-Der, 2002: 15);
 gletmenin kuvvetli yonleri ve zayif oldugu alanlarin listesini vermez.
e Sonuglarin dogrulugu, sorularin kalitesine baglidir ve ¢ok sayida gonderilen
soru listelerinin geri déntusumi az olur.
e Soru listesinin cok Kkisiye gonderilmesi, bu kisilerde beklentileri artirir,
beklentilerin yerine getiriimemesi motivasyon disukligine neden olur.
« Avrupa Kalite Odulii igin bagvuruda bulunanlarin puanlama profili igin uygun

degildir.

2.3.4.2. Matris Sema Yontemi

Matris sema yontemi genellikle 1 ile 10 arasinda degisen ya da benzer bir
aralik Uzerinde bir dizi basari ifadesini icerir. Matris sema ydntemi, "kurulusun
herhangi bir dizeyinde, yonetim ekipleri ya da 6zdegerlendirmenin baslatildigi
birimin  temsilcileri  tarafindan  kullanilabilir (EFQM  Mikemmellik  Modeli
2000,2002:45).

Matris sema yontemi, 1-10 arasinda degisen ya da benzer bir aralik tGzerinde
bir dizi basari ifadesini icerir. Her ne kadar kuruluglar birbirinden farkli olsalar, farkh
durumlarla kargilagsalar da bu matris semalar kriterinin daha kolay anlasiimasina
yardimci olabilir ve ekiplerin kendi ilerlemelerini kolay ve cabuk bir gsekilde
degerlendirebilme olanagini saglar. Matris sema yontemi, 6zellikle kicuk ekipler
tarafindan kullaniimaya yonelik bir yontemdir. ilerlemenin siirekli olarak tespiti icin

her alti ayda ya da on iki ayda bir stirecin tekrarlanmasinda yarar vardir.
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Yonetim ekiplerine, igletme Kkaliplari icinde planlama ve iyilestirme
calismalarina katilma olanagini veren acilig, bireysel puanlama, uzlagma toplantisi,
faaliyet planlamadan olusan dért adimlik ekip calismasi yaklagiminin bir parcasini
olusturur (EFQM, 2002: 16).

Matris Sema yonteminin avantajlari (EFQM, 2002: 17);
* Kullanimi kolaydir ve bilinglendirme egitiminin verilmesi yeterlidir,
e Kurulustaki herkesin 6zdegerlendirme sirecine katilmini saglayabilir.
e Modelin kriterlerini anlamak icin pratik bir yoldur.
e Ekiplerin ilerlemesinin gbzlenmesi icin pratik bir yoldur.
* Ekip tartismalarini yonlendirmek ve ekip olusturmayi kolaylastirmak icin iyi bir
yaklasimdir.
« Tartismayi, uzlasmayi ve bireylerin ortak goruglerini dile getirmelerini saglayip,

model kriterleri tGizerinde yol almayi saglar.

Matris Sema yonteminin dezavantajlari (EFQM, 2002: 17);
« Kuvvetli yonler ve iyilestirmeye acik alanlarla ilgili bir liste vermez.
e Matris semadaki adimlar ile EFQM Mukemmellik Modelinin alt kriterleri arasinda
dogrudan bir iligki yoktur.
« Avrupa Kalite Odilu igin basvuruda bulunan kuruluslarla karsilastirma

yapilmasina uygun degildir.

2.3.4.3. Ekip Cali smasi Yontemi

Ekip calismasi yonteminin diger yontemlerden avantaji, 6zdegerlendirmeyi
uygulayacak birim yoéneticilerinin aktif katiimini éngérmesinden ileri gelir. Bu
nedenle isletme ydneticileri calismalarinin sonucunda topladiklari verileri ve
bulgulari diger yoneticilere bir rapor halinde sunmakla sorumludur. Bu konuda elde
edilen deneyimlere gore degerlendirme icin tam bir egitim almis iki kisinin sireci
yonlendirmek Uzere go6revlendiriimesi gerektigini gostermistir. Bu sire¢ bes
kademeden olugsmaktadir. Bu kademeler, egitim, veri toplama, anlama, iyilestirme

plani Gzerinde uzlasma ve gbzden gecirmedir (EFQM, 2002: 22);.
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Ekip ¢alismasi yonteminin avantajlari (EFQM, 2002: 23):

e Yonetim ekibinin modeli anlamsi ve uygulama konusunda kararliliklarinin
saglanmasi icin mikemmel bir yoldur.

e Yonetim ekibinin kurulugsun kuvvetli ve iyilestirmeye acik alanlari (zerinde
tartisma ve gorus birligine varma imkani tanir.

e Yonetim ekibinin sonuclari sahiplenmesini, bundan sonraki faaliyet planlarina
oncelik verilmesini ve uzlagsmayi kolaylastirir.

e Yonetim icin ekip olusturmay! kolaylastirir.

 lyilestirme calismalarina yon verecek bir kuvvetli yonler ve iyilestirmeye acik

alanlar listesi Uzerinde anlasilir.

Ekip ¢alismasi yonteminin dezavantajlari (EFQM, 2002: 23);
« Odul benzetimi yaklagimina gore daha zayif, esnetilmeye uygun bir siiregtir.
e Yuksek risk tasiyan bir yaklasim olup, mikemmel bir hazirlik ve ydnlendirme
gerektirir.
e Kurulugsun sireglerinin yayilimini gosteren kanitlarin degerlendiriimesi zor
olabilir.

e Gercekci olmayan puanlamalara firsat verebilir.

2.3.4.4. Ozdegerlendirme Formu Yontemi

Bu yontemde her alt kriter icin bir sayfadan olusan 32 sayfalik bir
6zdegerlendirme formu hazirlamasi gerekir. Alt kriterlerin tanimlanmasi sayfanin en
basinda yaplilir ve ele alinacak konular bunun altinda siralanir. Sayfanin kalan kismi
ise, gucli yonlerin, iyilestirmeye acik alanlarin ve kanitlarin yazilacagi sekilde
duzenlenir (EFQM, 2002: 24);

Ozdegerlendirme formu isletme icinde kisiler ya da ekiplerce hazirlanabilir.
Hazirlanan bu form egitimli degerlendiriciler tarafindan degerlendirilir. Bu yaklasim
icin kritik basari faktor toplanan verilerin kalitesine baglidir. Gérisme teknikleri
konusunda uzman olan gérismeciler, konunun kendisi ile gortsilen ¢alisanin kigisel
durumuna kaymamasina, alt kriter ve onun alanlar Uzerinde yodunlasmasina ¢ok
dikkat edilmelidir (EFQM, 2002: 24);
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Ozdegerlendirme formu yénteminin avantajlar;
* Veri toplama sireci gerceklere dayali kanitlarin elde edilmesini saglar.
 lyilestirme caligmalarina yonelik kuvvetli yonler ile iyilestirmeye acik alanlarin
listesini verir.
e Puanlama profilleri dogruluk acisindan 6dil benzetimi yaklasimina yakin olabilir.
e Farkh bolumlerin ve farklh dizeylerde calisanlarin veri toplama sirecine

katilmalarini ve gerceklere dayall kanitlarin elde edilmesini saglar.

Ozdegerlendirme formu yénteminin dezavantajlari (EFQM, 2002: 24);
e Kurulusun timini yansitmaz, 6zet verir, olay canlihgini yitirebilir.

« Veri toplamadaki yetersizlik sonuglarin dogrulugunu tehlikeye sokabilir.

2.3.4.5. Odil Benzetimi Yontemi

Bu yontem, Avrupa Kalite Odilii ya da ayni cercevede verilen Ulusal
Odiillerden bir tanesine basvurma siirecinin bir kopyasidir. Odiil Benzetimi Yontemi,
EFQM basvurma sdrecinin bir kopyasidir. EFQM basvuru kitapciginda aciklanan
kurallara uygun olarak diuzenlemeleri kapsayan bir rapor olusturulur. Sonra bu rapor

egitimli bir grup degerlendirici tarafindan gézden gegirilir.

Odiil Benzetimi yonteminin avantajlari (EFQM, 2002: 27);
e Kurulusun kiltariind ve performansini yansitmanin kuvvetli bir yoludur.
* Gergek sorunlarin gizlenerek hayali bir rapor yazilmasina sebep olabilir.
« Veri toplama surecinde katihm ve iletisim icin mikemmel bir firsat saglar.
e Kurulus icinde ve disinda kullanilabilecek mikemmel bir iletisim aracidir.
e Kuvvetli ydnlerin ve acik alanlarin bir listesini olusturur.
e Sonraki raporlarin hazirlanmasi daha kolaydir.
* EFQM icin bir hazirlik niteligindedir.

Odiil Benzetimi yonteminin dezavantajlari (EFQM, 2002: 27);

« Yonetim ekibinin igleri bagkalarina delege ederek, stirece daha az katiimasi riski

vardir.
* Mikemmellik yoluna yeni baslayanlar icin fazla iddiali bir tutumdur.

e Gercek sorunlarin gizlenerek bazi kisimlari hayali bir rapor yazilmasina olanak
taniyabilir.
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isletme icin hangi yontemin en iyi oldugunun karari, o isletmenin kiiltiirii ve
bu siregten nasil bir yarar elde edilmek istenildigine baglidir. Tablo 7'‘de yontemlerin

avantajlar ve dezavantajlari kisaca 0zetlenmistir.

Yontemler Kuvvetli Puanlamanin | Model Saha Egitimli Kaynak
Yonler  ve | Dogrulugu Hakkinda | Manti§i | Degerlendirici | ihtiyaci
lyilestirmeye Bilgi ihtiyaci
Acik Alanlar

Soru Listesi o DUSUK

HAYIR DUSUK HAYIR | HAYIR HAYIR
ORTA
Matris Sema o DUSUK
HAYIR DUSUK HAYIR | HAYIR HAYIR
ORTA
Ekip
EVET ORTA EVET HAYIR EVET ORTA
Calismasi
Ozdegerledirme ORTA
EVET . EVET HAYIR EVET ORTA
Formu YUKSEK
Odiuil Benzetimi . .
EVET YUKSEK EVET EVET EVET YUKSEK

Tablo 7. Ozdegerlendirme Yontemlerinin Degerlendirilmesi
Kaynak: EFQM, 2002: 29.
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UCUNCU BOLUM
EFQM MUKEMMELL iKk MODELI| “CALI SANLAR” G iRDI KRITERI
ve
INSAN KAYNAKLARI FAAL IYETLERI iLiSKiSI

3.1. “Cali sanlar” Girdi Kriteri ve  Is Analizi iligkisi

is analizi, bir isin en énemli ybnlerini ortaya cikararak o isi tanimlama ve
cbzumleme sirecidir (Palmer, 1993: 43). Baska bir deyisle is Analizi, isin isletmenin
organizasyon semasindaki konumuna uygun, belirli amaclari gerceklestirmek igin
detaylh ve sistemli bir sekilde belirlenmesi sonucunda is profilinin ortaya
cikariimasidir (Demirkol, Ertugral, 2007: 23). Bu surecte bir is yerinde, bir igle ilgili
olarak, o isi belirleyen davraniglari, gérevleri isin sartlarini sistematik bir sekilde
toplayan, analiz eden ve sonuglarin belgelenmesini saglayan yontemler kullanilr. is
analiziyle, isgtrenlerin iglevleri, kullandiklari ydontem ve teknikler, kullandiklari alet ve
makineler ,Urettikleri mal ve hizmetler, isleri icin gerekli olan bilgi yetenek ve
nitelikler hakkinda veriler toplanir. Bu veriler isin cinsini, harcanan zamani,
kullanilan is araclarini malzemeleri, isin gerektirdigi yetenekleri,tecriibeleri,yetki ve
sorumluluklari ve isin hangi kosullar altinda yapildigini kapsadigindan, her is bu

standart 6zellikler yoniinden analize tutulur (Yiksel, 1998: 73).

Personelin etkinligini arttirmak icin yerine getiriimesi gerekli faaliyetler ile bu
faaliyetleri etkileyen dis cevre faktdrlerini kapsayan insan kaynaklari yodnetimi
modelinde yer alan insan kaynaklari yonetimi iglev ve faaliyetlerini yapabilmek igin
oncelikli olarak is analizlerini yapmak gerekir. Bu baglamda is analizleri bu
islevleri yerine getirmek icin 6n kosulu olusturur. Asagidaki tabloda bu detayli bir
sekilde gortlmektedir (Yiksel, 1998: 74).
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IS ANAL izi

Y
is Tanimlari ve

is Gerekleri
A
l \ 4

Orgutsel kullanimlar ~ LK.Y. islevleri

- Insan guici planlama
- Orgiit planlamasi - Aday bulma
- Orgit tasarimi - Secme ve Yerlestirme
- Orgiit geligtirme - Performans degerleme

- Egitim

- Kariyer gelistirme
- Ucret yonetimi

- Guvenlik

- Sendikal iligkiler
- Rehabilitasyon
programlari

Sekil 11 . is Analizi ve insan Kaynaklari Faaliyetleri Arasindaki iligki
Kaynak: Yuksel, 1998: 74-75.

Sekil 11’ de gériildugi gibi is analizlerinden bircok alanda yararlanilabilinir. is
analizlerinde toplanan verilerden isletmelerde hangi islerin gorildigine dair 6zetler
cikartihr. Bunlara is tanimlari denir. Bu isleri yapabilmek i¢in is gorende bulunmasi
gerekli niteliklerin belirlenmesiyle de is gerekleri ortaya cikar. Bu verilerin insan

kaynaklari iglevlerine yansimasini drneklendirebiliriz. Bunlar (Yuksel, 1998: 74-75);

Personel secim ve yerle stirmede; kurulusa secilecek elemanlarin, is
analizleri yoluyla belirlenen kriterleri karsilayacak bilgi, beceri ve yetenekte olmasi

gerekir.
Performans de gerleme yapilirken is analizi yoluyla belirlenen performans

kriterleri, personelin performansinin 6lgtilmesinde gelistirilecek yontemlerin temelini

olusturur.
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Personel e gitimi nde is analizi yoluyla belirlenen is boyutlari, personelin egitim
ihtiyaclarinin belirlenmesinde 6nemli rol tasir. Personelin geligtiriimesinde, eksik
yetersiz ya da gigcli yanlarin geligtiriimesinde is analizlerinden yararlanilir. Eger
isgorenin nitelikleri fazlaysa bu noktadan hareketle kariyer planlama iglevi yerine

getirilir.

Ucretlendirme nin temelinde, calisanlarin yaptiklari is araciligi ile kurumun
hedeflerine ulasmasindaki katkisi ile ddillendirmek yatar. isin gerektirdigi bazi
Ozellikleri o isin kurum icerisindeki diger iglere oranlara nasil Ucretlendirildiginin
belirlenmesinde 6nemli rol oynar. Bu 6zelliklerin belirlenmesinde is analizlerinden

faydalanilir.

is analizi calismasi, diger tum insan kaynaklar faaliyetlerine temel
olusturdugundan dolayl, modelin “calisanlar’ girdi kriterinin tim alt kriterlerini
etkiledigini soyleyebiliriz. Asagidaki paragraflarda modelin tim alt kriterleri ile is

analizi uygulamasinin etkilesimi tizerine aciklamalar bulunmaktadir.

3 a. Kiriteri, insan kaynaklari planlamasinin yapilip, insan kaynaklari politika
ve stratejileri ile birlikte uyumlu ve etkin bir bicimde personel se¢cme ve yerlestirme
surecinin yonetilmesi c¢alismalarini temel alir.  Saghkli bir insan kaynaklari
planlamasinin ve se¢cme ve yerlestirme sirecinin yasanabilmesi icin gerceklestirilen
is analizi calismalarinin sonuglarina ihtiyac vardir. Bu sayede, ise alinacak
personelin goérev ve sorumluluklari belirlenerek, bu gorev ve sorumluluklari yerine
getirebilmek icin sahip olunmasi gereken yetkinlikler ortaya konmalidir. insan
kaynaklari planlamasi yapilirken ise, yapilacak is ve bu isi yapacak calisanlarin
yetkinlik profilleri personel secme sirecinde insan kaynaklari yetkililerine i¢c ve dis

kaynaklardan aday ararken anahtar rol oynayacaktir.

3 b. Kriteri ise; calisanlarin bilgi birikimleri ve yetkinliklerinin belirlenmesi
yoluyla gelistiriimesini esas aldidi i¢in, yine is analizi ¢calismasindan elde ettigimiz
yetkinlik analizi calisanlarin egitim, gelistirme ve kariyer planlamalarini yaparken
temel bir calisma niteliginde kullanilacaktir. Ayrica, calisanlarin performanslarini
degerlendirmede kullanilacak performans kriterleri yine is analizi calismasiyla

belirlenecektir.
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Yetkinliklerin belirlenmesi, is analizi ¢calismasinin énemli sonuglarindan biri
oldugu, ise alma ve yerlestirme, egitim ve gelistirme, performans degerlendirme,
kariyer planlama faaliyetlerini etkileyen 6énemli bir unsur oldugundan dolayi, 6zellikle

3 b kriterinde adi gecen yetkinlik kavramini agiklamakta fayda bulunmaktadir.

Yetkinlik; mikemmel performansin elde edilmesinde, ayirt edici, bilgi, beceri
ve tutumlar kapsayan gozlemlenebilir davranislar olarak adlandiriimaktadir. Baska
bir tanimlama ise su sekilde yapiimaktadir. “Yetkinlik Kkisinin isteki roll ile
sorumluluklarinin énemli bir bolimunu etkileyen, isteki performansi ile baglanti,
kabul edilen standartlarla dl¢ilebilen, egitim ve gelisim yoluyla ilerletilen bilgi, beceri

ve dzellik gruplaridir (Bicer, Duztepe, 2003: 13).

Bu tanimindan vyola cikarak yetkinligin bes 06zelliginden bahsetmek

mimkundiir (Ozden, www.mcozden.com; Erisim: 24.04.2008)

Bilgi: Nasil yapacagini bilmek anlamina gelir. Her yetkinligin az ya da ¢ok
kavramsal boyutta bir bilgi diizeyi vardir.

Beceri: Yapabilmek anlamina gelir. Yetkinligin dodal ya da tecribe ile
kazanilmis yetenek boyutudur.

Tutum: Yapmayi isteme ve secme anlamina gelir. Kisilik 6zellikleri, karakter,
inan¢g ve degerler gibi subjektif 6zelliklerin, bilgi ve beceriyi harekete gecirme
konusundaki yaklasimidir.

Gozlemlenebilir Davrani s: Yetkinligin gdzlemlenebilir ve 6lcilebilir
davranigsa donusmesidir. Yetkinligin bir ara¢c olarak kullanilabilmesi igin
gbzlemlenebilir olmasi gerekir.

Ustiin Performans: Davranis sonuglarinin ortalama performanstan daha

fazla basari saglamasidir.

S6z konusu bilgi, beceri ve kisilik 6zellikleri calisanlarin yaptiklari ise gore
degisiklik gosterir. Kurumun stratejik hedefleri dogrultusunda is rollerine bagli olarak
hazirlanan yetkinlik kilavuzu, kurumlarin c¢alisanlarinin ise ahmlari, performans

degerlendirmeleri, egitim ihtiyaclari ve kariyer planlamalarina isik tutmaktadir(Baltas

ve Baltas, www.baltas-baltas.com; Erisim: 24.04.2008).
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Ulkemizde, Mesleki Yeterlilik Kurumu, meslek standartlarini temel alarak,
teknik ve mesleki alanlarda ulusal yeterliliklerin esaslarini belirlemek; denetim,
olcme ve degerlendirme, belgelendirme ve sertifikalandirmaya iligkin faaliyetleri
yurtutmek Gzere kurulmustur. Kurumun temel gorevi; Avrupa Birligi ile uyumlu "ulusal
mesleki yeterlilik sistemi” ni kurmak ve isletmektir. Kurum bu gorevlerini Milli Egitim
Bakanhgi, Yuksekogretim Kurulu, isci, isveren, meslek kuruluglari ve diger ilgili
kurumlarla ishbirligi yaparak yerine getirecektir

(http://www.myk.gov.tr/page.php?page=genel, Erisim: 24.11.2008).

3 d kriteri, calisanlarla kurulus arasindaki iletisimi temel almaktadir. Bu
noktada is analizi yoluyla gorev ve sorumluluklari, yetkinlikleri cercevesinde gorev
Unvanlari belirlenen calisanlarin organizasyon semasindaki yeri de ortaya ¢ikacak,

yatay ve dikey iletisim yollari tanimlanmis bir ¢cerceve icinde gerceklestirilebilecektir.

3 e. Kriteri ise; calisanlarin takdir edilip, taninmasini, dogru bir performans ve
Ucretlendirme sistemi sonrasinda 6dullendirilip, tcretlendirilmesini, motive edilmesini
esas alir. is analizi yontemi, isdegerlendirme ve performans sistemine temel

olusturdugundan dolayr modelin bu kriteri ile de direk iligkili oldugunu sdyleyebiliriz.

3.2. “Cali sanlar” Girdi Kriteri ve  insan Kaynaklari Planlamasi iligkisi

Planlama her yonetsel faaliyette oldugu gibi insan kaynaklari faaliyetlerinde
de son derece onemlidir. Belirli bir plana uygun olarak yiritilmeyen faaliyetlerin
cogu kez amaca ulagmaktan uzak olacag! bilinen bir gercektir. insan Kaynaklari
Planlamasi (IKP), érgutiin amagclarina ulasmasi siirecinde ihtiya¢c duyulan niteliklere

sahip calisanlarin belirlenmesi ile ilgilidir (Simsek ve Oge, 2007: 57).

IKY’ de basarinin en énemli kosulu isletme icin gerekli ve yeterli is géren
gereksinmesinin ve ondan nasil yararlanilacaginin énceden dizenli ve bilingli olarak
saptanmasidir. “En koétu plan bile plansizhiktan iyidir’ genel ilkesini benimseyen her
isletme kendi kosullarina ve olanaklarina uygun disen insan kaynaklari

planlamasini yapar (Sabucuoglu, 2000: 27).
insan kaynaklari planlamasi pek cok amaca hizmet eder, bunlardan en

onemlisi, organizasyonun insan kaynagini daha etkin kullanmaktir. isletmenin

belirledigi strateji ile insan kaynaklari planlamasi arasinda ¢ok yakin bir iligki vardir.
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isletme belirledigi stratejiye gore insan kaynagini belirleyecektir. Diger belli bagl
sebeplerde asagidaki gibidir (Hollenback ve Wright 1994, S.318).

« Ise alma maliyetlerini dusirir. Planlama ile isgiicii acig§i veya fazlasini tespit
edip bunlar yonetilemez ve pahali hale gelmeden maliyetleri disdrr.
* Calisanlarin yetenek ve becerilerinin optimal bicimde kullanilmasini saglar.

« Firmada mevcut olan ve ihtiyac duyulan yetenekleri ortaya ¢ikarir.

Modelin “Calisanlar” girdi kriterinden 6zellikle 3 a kriteri IKP faaliyeti ile direk
ilgilidir. Model alt kriteri 6zellikle isletmenin politika ve stratejileri ile uyum icinde olan
bir iKP’den bahsetmektedir. Bu asamada, Stratejik IKY ve Stratejik IKP kavramlarina

yer verilecektir.

Stratejik iKY, bir érgiitiin hedeflerine ulasabilmesi icin tizerinde karar verilmis
planlanan insan kaynaklari aktiviteleri ve dizenlemelerini igceren bir modeldir (Wright
ve Mc Mahan, 1992: 295). Firmalar neden insan kaynaklarl stratejisi
geligtirmelidirler? James Walker bunun faydalarini asagidaki maddelerde
aciklamaktadir (Walker, 1992: 11).

insan Kaynaklari stratejisi;
 sletmenin hedeflerine ulasmasi icin firsat ve engelleri tanimlar
« Kisilere daha genis bir perspektif saglar,
e Yonetimin yuratilen faaliyetlere olan bagimhligini test eder,
« Kisilerde yurutulen faaliyetlere baglilik ve aciliyet hassasiyeti gelistirir,
« gletmenin yonetimi ve yeteneklerinin geligtirimesi icin stratejik odaklanma

saglar.

Stratejik planlama, bir orgutiin misyonunun ve gelecege yonelimli, uzun ve
kisa donemli performans hedeflerinin ve stratejilerinin bir taslaginin olusturulmasidir
(Acar, 2003: 23). Stratejik insan kaynaklari planinin olusturulmasi sirasinda iK
yoneticisinin temel gorevi 6rgutin hedefleri ile insan kaynaklari bolim hedeflerinin
baglanti olmasi ve uyum saglamasidir. IK yénetici stratejik planlama siirecine
surecin basindan itibaren katilarak her asamada slre¢ ve sonuclarin karsilikli

etkilerini degerlendirmeli, olasi firsat ve tehlikeler goérerek uygulamada sorun

82



yasanmamasini ve stratejik amaclarin daha etkin bir bigcimde karsilanmasini
saglamalidir (Barutgugil, 2004: 240 ).

3.3. “Calisanlar’ Girdi Kriteri ve Personel Se¢cme ve Yerle stirme Faaliyeti

iligkisi

insan kaynagi, isletmelerdeki fark yaratan en onemli faktér oldugu icin,
modelin tim alt kriterleriyle iligki icindedir. Ancak modelin icinde direk bahsedilen alt
kriter, 3 a kriteridir.

Surekli degisimin, kati rekabet kosullarinin icinde bulunan igletmelerin,
degisime ve rekabete ayak uydurmasi insan kaynaklarinin kalitesiyle yakindan
ilgilidir. Yenilik yaratmanin, rekabet avantaji elde etmede ilk siralari aldigi
dusuinuldiginde isgdrenin iyi secilerek istihdam edilmesinin giderek neden énem
kazandigi da daha iyi anlagilacaktir (Aldemir, Ataol, Budak, 2001: 95).

Onemli olan bosalan bu pozisyonlara eleman almak degil “dogru ise dogru
adam” bulmaktir. Ustelik bu surecin hizli iglemesi gerekir. Eleman bulma ve
secmedeki gecikmeler ya da ise uygun eleman se¢cmeme islerin aksamasina,
dolayisi ile maliyetlerin yikselmesine neden olabilir. O nedenle kaliteli ve kapasiteli
eleman bulma ve se¢me bir igletme igin yasamsal 6nem tasir (Sabuncuoglu, 2000:
72).

isgéren bulma ve secmenin dnemini isletme ve isgoren acisindan ele
alabiliriz. Bunlardan ilki olan isletme acisindan bakildiginda; dogru ise dogru adam
alinmadigi takdirde igletme icinde is-kisi veya Kisiler arasi uyumsuzluk nedeniyle
verimlilik distsl, catisma, isgini kaybi veya is kazalarinda artis ve sonucta isten
clkma veya cikariima kacinilmaz olur. Bdyle durumlarda bosalan ise yeniden
isgbren alinmasi s6z konusu olacak ve giderler giderek artacaktir. Kaldi Ki,
isletmeye her yeni giren elemanin ise ve ¢evresine uyum sorunlarl bas gosterecek,
en azindan baslangicta verimsiz calisma, zaman kaybi ve araclarin kot kullanimi

kacinilmaz olacaktir (Sabuncuoglu, 2000: 72-73).
Durumun isgdrenler acisindan da pek ic acici oldugu sdylenemez. ise alma

sirasinda verilen yanlis kararlar iki ilging sonu¢c dogurabilir. Birincisi, isgbren ise

alinirken basarili goérilmesine Kkarsin ise girdikten sonra ayni basariyi
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surdiremeyebilir. ikinci durumda ise, aday basarili olabilecedi bir ise, secim
sirasinda bagarisiz olmasi nedeniyle alinmamistir. Ote yandan iggdren secimine
gereken dnemi vermeyen igletmeler bir yandan kendi yikimlarini hazirlarken, ayni
zamanda ise yanls alinmalari ya da alinmamalari nedeniyle isgorenleri ekonomik ve
psikolojik yikima sirikler. Yeteneklerin ¢ok dstinde ya da c¢ok altinda bir ise
alinmalari nedeniyle daha sonra isten uzaklastirilan ya da uzaklasan isgoren issizlik,

moral digukligu ve asagdilik duygusu igine girer (Sabuncuoglu, 2000: 73).

insan kaynaklari secme ve yerlestirme sirecinde, dogru ise dogru kisinin
alinmasi, diger insan kaynaklari faaliyetlerinin basarisini da beraberinde getirir.
Dolayisiyla, modelinde tim alt kriterlerinin basarisinin temelinde dogru kisinin dogru

ise yerlestiriimesi yatar.

3.4. “Cali sanlar” Girdi Kriteri ve E  gitim-Geli gtirme Faaliyeti iligkisi

Klresellesme sirecinin yogunlugunun ve hizinin her gecen gin artmasi
isletmelerin varlklarini strdirebilmeleri ve gelisme gosterebilmeleri, kiresel rekabet
guclerini arttirmalari ve kaynaklarini verimli sekilde kullanmalari ile mimkdndur
(Bahlander, Snell ve Sherman: 1996, 232). Bu nedenle igletmeler glinimuzde fark
yaratan en onemli girdisi olan “insan Kaynagi’ni egitmek, gelistirmek, giiniin

gereklerine uygun olarak bu gelisimi devam ettirip, etkinligini artirmak zorundadir.

Modelin 3b alt kriterinin temeli, calisanlarin birey ve ekip dlizeyinde bilgi,
beceri ve farkindaliklarinin arttirilmasi icin egitilmesi, gelistiriimesi, gelisimlerinin ve
performanslarinin izlenip, cesitli sistem ve uygulamalardan faydalanilarak geligimin
surekliliginin saglanmasina ve potansiyellerinin farkina varmalarini saglayarak,

farkindaliklarinin yasama gecirilmesine yardimci olunmasina dayanmaktadir.

isletmelerin bu nedenle basvurdugu insan Kaynaklari Yoénetim uygulamasi
“Egitim-Gelistirme” fonksiyonudur. Egitim kavrami, genel anlamda olumlu bir
degisim yaratmak amacilyla, bireye bilgi verme, yetenek ve beceri gelistirme slreci,
onceden belirlenmis amaclar dogrultusunda bireylerde davranis degisikligi

yaratmaya yonelik bir strectir (Akytz, 2001: 75).
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Egitim ve gelistirme igbasinda ve is disinda gerceklestirilen butinsel bir
programin parcalarini  olusturur. Bunlar organizasyonun gelisim sisteminin
vazgecilmez o6geleridir (Palmer ve Winters, 1993: 121) ve igletmenin insan
kaynagina dolayisiyla gelecege yaptigi en 6énemli, cogu kez énemi uzun vadede ya
da yoklugunda hissedilen bir yatirim olma 6zelligini tagimaktadir (Kuscuoglu, 1998:
15).

isletmelerin egitime belirli biitceler ayirarak belirli maliyetleri gdz oniine
almalarin sebebi orta ve uzun vadede karlligi ve getirisi olan bir takim hedeflere
ulasilmasinin istenmesidir. Bazi arastirmalara gore, gunimiz calisanlari sireKili
olarak igleri ile ilgili cesitli egitimler almak zorundadirlar. ClUnkl calisanlar artik
sadece bir gorevi yiklenmek icin degil, ortak amaclarin basariya ulasmasina katkida
bulunmak icin ise alinmaktadirlar. Buda onlarin yeteneklerinin fikirlerinin ve

becerilerinin timuyle kullaniimasini gerektirmektedir (Leopold, 2002: 206).

Egitim yoOnetimsel bir faaliyettir. Calisanlarin  yonetim ihtiyaclarinin
belirlenmesi, egitim konularinin ve sirelerinin tespit edilmesi, egitimcilerin segilmesi
ve en sonunda da egitim streglerinin degerlendiriimesine iliskin bitiin egitim
asamalarini planlayan, organize eden ve denetleyen yonetimin kendisidir (Desimone
ve Haris, 1998: 57).

Bu faaliyetin ilk agsamasi c¢alisanlarin egitim ihtiyaclarinin dogru ve eksiksiz
bir sekilde belirlenebilmesidir. Egitim ihtiyaci, bireyin herhangi bir konuda sahip
oldugu yetkinliklerle 6rgutsel ve bireysel bazda bugiin ve gelecekte sahip olmasi
gereken davraniglar arasindaki farka dayali olarak belirlenir. Ayrica, orgutsel
cevrede yasanan gelismeler ekonomik durgunluk gibi dis etkenler egitim ihtiyaclarini

surekli degerlendirmeyi gerektirir (Abella, 1994: 17).

Egitime harcana cabanin degeri karsisinda, sasirtici sekilde bircok kurum,
calisanlarinin ne gibi egitim ihtiyaclarini oldugunu anlamaya calismazlar. Bir egitim
programinin etkili olabilmesi icin kurumun egitimde gerekli olanlari derecelendirerek
analiz etmesi ve gorevin ise kisinin yapmay! umdugu gorev olmasi gerekir (Leopold,
2002: 206).
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Egitim ihtiyaci, mevcut performans ile bugin ve gelecekte olmasi gereken
performans arasindaki olumsuz yondeki etkidir (Sencan ve Erdogmus, 2001: 20).
Performans degerlendirmesi, calisanin gelistiriimesi yani orgitin daha etkili bir
dyesi olmasi igin egitim ve gelistirme programlarinin tasariminda kullanilan verileri
saglar. Her bir bireyin gucliu ve zayif yonlerini orta koyarak, zayif olan alanlar birer
egitim ihtiyaci olarak belirlenir. Bu nedenle performans degerlendirme sonuglarinin
tim calisanlar diizeyinde ele alinmasi, kurumdaki genel eksikliklerin yetersizliklerin

gorilmesi bakimindan 6nemlidir (Ozakman, 2000: 14).

Sonu¢ olarak performans degerlendiriimesi ile degerlendiriciler, gucli ve
geligtiriimesi gereken yonlerini tanirlar, organizasyon icinde egitim bitcesi daha
kolay ve dogru bicimde belirlenir. Bireyin gelisme potansiyeline iliskin daha dogru

saptamalar yapilir (Findikci, 2000: 70).

3 c kriteri ise; calisanlarin katihmi ve yetkelendirilmesini kapsamaktadir.
Ozellikle; bu alt kriterin calisanlarin kendi baglarina karar verebilmeleri igin
yetkelendiriimeleri amaciyla kural ve uygulamalari gelistirmeleri icin egitiimesi
gerektigine iliskin vurgulamasindan dolay “Yetkelendirme” kavrami aciklanip, egitim

ve gelistirme faaliyeti ile iliskisine yer verilecektir.

Yetkelendirme kavrami; ayni zamanda insan kaynaklari literatiriinde
personeli giclendirme olarak da isimlendirilir. Yetkelendirme, Voght ve Murrel’e
gore; personeli guclendirme, yardimlasma, paylasma, yetistirme, egitme ve takim
calismasi yolu ile bir organizasyondaki calisanlarin karar verme yetkilerini arttirma
ve calisanlari gelistirme sureci olarak tanimlanmistir (Yuksel, Erkutlu, 2003: 131).
Modelin bu alt kriterinde de egitim ve gelistirme sirecinde oldugu gibi is analizi
calismasinin sonuclarinin etkisini rahatlikla gérebiliriz. Personeli egitip gelistirerek
kararlara katihmini saglamak adina oncelikle is analizi yoluyla belirlenmis
yetkinliklerin ortaya konmasi, bunun Uzerine c¢alisani atanacagl noktanin ihtiya¢ ve
gereksinimleri arasindaki farkla calisani egitip gelistirmemiz mimkin olacaktir.
istenen yetkinliklere, bilgi ve beceriye sahip olan personel, gorevini yerine getirerek

kararlara daha bilin¢li ve etkin bir bicimde katilabilecektir.

Yetkelendirme; liderlikte belki de en 6nemli konudur, 6zdenetim vermek.
Yoneticiler yetkelendilirlerse kontrolii kaybedeceklerden korkarlar. “Yetki” ve

“Yetkelendirme” arasinda soyle bir fark vardir. Yetki verdiginiz zaman kontroll
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sizdedir. Yetkelendirme ise inisiyatif, sorumluluk ve 6zdenetim vermektir. O kisi ne
zaman soracagini, ne zaman inisiyatif kullanacagini bilir. Yetkiden bagka hichir sey
insanlarin patron gibi disinmesini ve kendilerini énemli hissetmelerini saglamaz.
Yetki, guveni saglar ve calisanlarin beceri, deneyim ve sezgi elde etmesine yardimci
olur. Liderin gorevi isletmedeki kisi veya takimlarin bu bilin¢g diizeyinde olmalarini
saglamak ve onlann yetkilerini  bu Dbilingle  kullanabilecekleri  ortami
gerceklestirmektir. Yetkelendirme ancak o6rnek olduktan sonra basarili olunabilir.

(Ergi, http://www.kocaeliaydinlarocagi.org.tr, Erigim: 28.08.2008)

3.5. “Cali sanlar” Girdi Kriteri ve Performans De  gerlendirme iligkisi

Model, “Performans Degerlendirme” faaliyetinden, 3b alt kriterinde, birey ve
ekip duzeyinde hedeflerin belirlenmesi, calisanlarin hedefleri ile kurulusun
hedeflerinin uyum icinde olmasinin saglanmasi, calisanlarin performanslarinin
degerlendirilerek  kendilerinin ~ farkina  varmalarinin ~ saglanmasi  olarak
bahsetmektedir. Bu alt kriterin 1sinda kurumsal performans degerlendirme
verilerinin, igletme calisanlarinin performans kriterlerine paylastiriimasiyla birlikte

performans degerlendirme sistemi uygulanmal ve etkinligi saglanmalidir.

Organizasyonel yasamin beraberinde getirdigi bir zorunluluk ve insan
kaynaklarinin ydnetilmesinde yoneticisi agisindan ¢cok 6nemli bir ara¢ niteliginde
olan performans degerlendirme, igsgorenlerin yeteneklerinin igin nitelik ve gereklerine
ne oOlciide uydugunu arastiran ya da isteki performans dizeylerini saptamaya
calisan objektif analiz ve sentezler bitiini olarak tanimlanabilir (Alpkan, Biber, Erdil,
2004:103). Performans Deg@erlendirme, calisanlarinin bireysel basarilarini ve belirli
bir zaman siresindeki davranislarini degerlendiren ve olcen bir surectir.
Organizasyonda “insan”l 6n plana c¢ikaran goérUslerin hakim olmasiyla beraber,
performans degerlendirme sisteminin yonetsel fonksiyonlar arasindaki 6nemi daha
da artmistir. Performans degerlendirme calisanlarinizi daha iyi tanimanizi saglar.
Eger siz calisanlarinizi nelerin motive ettigini belirleyebilirseniz, onlardaki gizli
potansiyelleri kesfedebilirsiniz. Bu durum ise calisanlarin beyni, yuregi, fizigi ile
batin yaraticihgini ise yonelik ortaya koymasini saglayacaktir.  Performans
degerlendirmenin amaci; organizasyondaki calisanlarin iyiden Kkotlye dogru
siralanmasi degil; orgitsel amaclarin astlar tarafindan o©ncelikle anlasilma ve
benimsenme derecesinin ortaya cikarilmasi, amaclarin herkes tarafindan asgari

seviyede yerine getirilmesinin temin edilmesi ve herkesin mutlu oldugu dinamik
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calisma ortaminin sdrekli muhafaza edilmesidir. Bu igleri gerceklestirirken
performansi gelistirmek ve beklenenleri veremeyen calisanlarin gelismeye ihtiyag
duyduklar alanlari ortaya cikarmak temel hedefler arasinda yer alir. Amirden
calisanlara bakisin bir gostergesi olan klasik performans degerlendirme sistemleri
gunimizde bu noktada iflas etmiglerdir. Cunkl performans degerlendirme
sisteminden organizasyonun esas beklentisi gelecekteki kariyer planlamalarinda
kimin nerede oldugunun tespit edilmesinde bir ara¢ olmasi degil, calisanlar
boyutunda sisteme 6nemli geri beslemeler vermesi; sistemi strekli olarak gelecege
ve oOrgltsel vizyona yonlendirmesi, organizasyonu vyarinlara tasimasidir

(Ugurlu,www.paradoks.org, Erisim: 22.08.2008).

Degerlendirme bireylerin gelisimini cesaretlendiren egitim sirecinin duzenli
bir parcasi olmalidir. Egitim ve degerlendirmenin basaril olabilmesi icin, calisanlarin
performanslarini gelistirmeyi 6grenmeyi istemeleri, yoneticilerin ise calisanlara
performans seviyelerini arttirmada yardim etmeleri ve dgretmeleri gerekmektedir.
Egitim ile performans degerlendirmenin iliskisi bu noktadan baslar. Performans
degerlendirme organizasyondaki egditim ihtiyaclarinin tespitinde bir yoldur, egitim
ihtiyaclarinin -~ 6nemli  bir  kismi hakkinda bizleri  bilgi sahibi  kilar
(Ugurlu,www.paradoks.org, Erigsim: 22.08.2008). Boylece calisanlar, performans
degerlendirme faaliyetleri sonucunda guclii ve gelisime acik yonlerini 6grenir,
yoneticileri ile birlikte kisisel kariyer ve sirket performans hedefleri dogrultusunda
belirlenecek egitim ihtiyaclar ile kendi performans hedeflerine ulasirken, bununla

dogru orantili olarak sirketin hedeflerine ulasiimis olacaktir.

3.6. Calisanlar” Girdi Kriteri ve  Is Degerlendirme ve Ucret Sistemi iligkisi

Model alt kriterlerinde isdegerlendirme sisteminden bahsetmemis, 3 e alt
kriterinde Ucretlendirme yapisinin politika ve stratejiler ile uyumlu olmasini
aclklayarak Ucretlendirme sistemine atifta bulunmustur. Ancak adil ve sistematik bir
Ucretlendirme sisteminin kurulabilmesi icin isdegerlendirme sisteminin kurulmasi
gerektigi gercegi ile bu kisimda isdegerlendirme ile ilgili aciklamalara da yer

verilecektir.

Bir isletmede, her igin parasal degerini belirlemek ve bu degeri diizenli olarak

artiracak bir prosedir olusturmak Uzere bir Ucret sisteminin  kurulmasi
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gerekmektedir. Boyle bir sistemi gelistirmek icin guncellenmis is tanimlari yaninda
bir is degerleme sistemine de ihtiya¢c bulunmaktadir. Kisaca islerin degerinin
belirlenip, is ve calisan degerlemesi yapildiktan sonra, bunlarin sonuglarina gore bir
Ucret yapisi kurulmasi gerekmektedir. is degerleme calismalari, hizla sanayilesen
ulkelerde verimlilik konusu 6n plana ¢ikmaya bagsladiginda maliyeti districi tUretimi
artirici arastirmalar ve uygulamalarin bir sonucu olan is etudid calismalarinin
neticesinde ortaya ¢ikmistir. is ve ozelliklerinin aragtiriimasi ile baglayan calismalar,
is ile calisan arasindaki bagi etkileyen Ucret konusunu, bu iligki ¢cercevesinde ele
almaktadir (Balta, 2007: 28).

insan kaynaklari yonetiminin amaclari toplumsal, organizasyonel, islevsel ve
kisisel amaclar olarak siniflandirildiginda, gerek calisanlar gerekse isletme
bakimindan insan kaynaklari yonetiminin belirleyici amag¢ ve fonksiyonlarindan
birinin, kisisel amaclarin kapsadigi Ucret yonetimi oldugu gorilmektedir. Cunku
Ucret, calisanlarin maddi kazanclarini icermektedir; yani onlarin hayatlarini
dogrudan etkilemektedir (Findikci, 2001: 72). Calisanlarin ihtiyaclarinin kargilanmasi
ve motivasyonlarinin saglanmasi gibi is tatminlerinin gelistiriimesine yonelik
amagclar, dikkatli ve objektif bir tcret yonetimi sistemi ile saglanabilmektedir. Bu
sebepten insan kaynaklari yonetiminde en hassas ve Uzerinde en c¢ok durulan
konulardan bir tanesi Ucretler olmaktadir. Ucret yonetimi, is degerlemesi, Ucret
yapisinin gelistiriimesi ve korunmasi, Ucret arastirmalari, tesvik edici Ucret
sistemleri, Gcret degisiklikleri ve ayarlamalari, karin paylastiriimasi ve Ucret ile ilgili
diger konulari iceren bir insan kaynaklari yonetimi alanini olusturmaktadir. Dogru

kurulmus bir tcret yonetimi sistemi (Balta, 2007: 3-5);

 sletmenin basarili olmasini desteklemektedir,

e Diger insan kaynaklari stratejileriyle bittinlesmektedir,
¢ Net ve iyi tanimlanmis kurallara dayanmaktadir,

e Performansa gore 6deme sistemine dayanmaktadir,

* Yetenege ve becerilere gore 6deme sistemine dayanmaktadir.
Kisaca igletmenin yiksek verimle calismasi, insan kaynaklarinin iyi

yonetilmesine baglanmaktadir. Dolayisiyla igsletmenin bu amacini gerceklestirmek

icin iyi adaylari kendisine ¢ekmesi ve var olan calisanlarini da elinde tutmasi
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gerekmektedir. Bunun icin yapilmasi gereken en 6nemli seylerden biri adil bir Gcret

yonetimi sistemi kurmaktir (Balta, 2007: 6).

3.7. “Cali sanlar” Girdi Kriteri ve Kariyer Planlama Sistemi lligkisi

Model, iK faaliyetlerinden Kariyer Planlama’ya 3 a ve 3 b alt kriterlerinde yer
vermigtir. 3 a kriterinde; ¢alisanlarin kariyer gelistirme sireclerinin yonetilmesinden
bahsederken, 3 b kriterinde ise; performans degerlendirme ile birlikte kendi
potansiyellerin farkina vararak yoOnetimle birlikte bu uygulamalarin hayata
gecirilmesinden bahsetmektedir.

Kariyer gelistirme sistemi iki 6Gnemli adimdan olusur. Oncelikle calisan kiginin
kariyer planlamasi yapilir, ardindan igletme bu konuda yapacagi calismalar ile
kariyer yonetimini gerceklestirir. Bir igletmede calisan herkes, isinde ilerlemek ve
daha yiksek kademelere gelmek ister. Ancak mesleki basamaklarda yukariya dogru
ilerlemek her zaman kolay degildir. Calisanin is hayatinda ilerlemesinin saghkli
olabilmesi kariyer gelisimi, kariyer planlamasi ve kariyer yonetimi ile ilgilidir. Kariyer
gelistirmesi, kariyer planlamasi ve kariyer yénetimini kapsar. iKY acisindan kariyer
yonetiminin ayirict  6zelligi, calisanlarin igletme icindeki hareketliliklerinin
saglanmasi, boylece calisanlarin motive olmalaridir. Kariyer yonetiminin uygulandigi
isletmelerde calisanlar belli bir sire nerede olabileceklerini tahmin edebilecektir.
Kariyer gelistirme calismalarinda amag; kisinin sahip oldugu yeteneklerini kullanarak
hak ettigi pozisyona gelmesinde ona yardimci olmaktir. Bu yardim, organizasyonlar
bunyesinde yapilabilecedi gibi, kisinin kendi kariyerini ydnetmesi ve Kkariyer
planlamasinda bireysel yetenegini kullanmasi ile de mumkin olmaktadir.
Organizasyonlar, yalnizca c¢alisanlarin secimlerini saglamakla kalmayip, daha da
onemlisi onlarin kisisel doyumlari ve 6zlemlerinin gerceklesmesini saglayan bir
kaynak Ozelligi tagirlar. Organizasyonlarda calisan kigiler kariyerin olanaklarindan ve
odullerinden yararlanirlar. Bu yararlanma elbette tek yonli degildir; organizasyonda
calisanlarin kalitesinin yukselmesine paralel olarak daha karli ve/veya etkin bir
hizmet ortaya koyulabilecektir. Bireyin kariyerini gelistirmeye yonelik en belirgin
cabay! kendisinin géstermesi gerekir, ancak organizasyondan da, bireyin gosterdigi
cabay! yonlendirmesi ve destek olmasi beklenmektedir. ClnkU kariyer, bugin ve
gelecek ile ilgili amaclarin planh bir bicimde ortaya koyulmasi ve bu amaclarin
uygulanmasidir. Kariyer gelistirme, calisanin belirledigi secime organizasyonun

saghkh bir bicimde uyum gostermesi ve bu yolla isgérenin yeterlilik ve kendine sayg!
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gereksinimlerinin tatminine katki saglayan bilingli faaliyetler olarak tanimlanabilir.
Calisanin belirli amag¢ ve gereksinimlerinin yaninda toplumsal isteklere de cevap
vermek i¢in, organizasyonda Kkariyer gelistirme programinin olmasi hem
organizasyon, hem de birey acisindan yarar saglar. isgéren acisindan kariyer
geligtirme, isgorenin kendi kariyer planlamasina olanak taniyarak gudulenmelerini
saglar. Organizasyon acisindan ise, isgbren tatmininin ve organizasyona baglhgin
artirlmasi, isgorenlerin kariyer amac¢ ve planlarini hazirlarken daha gercekgi
davranmalari ve isgorenlerin becerilerinin zenginlesmesi gibi yararlar saglar (Kok,
2006, s.101-104).

Gunumuzde kariyer planlamasi isletmeler tarafindan degil, daha ¢ok calisan
tarafindan yapilmaktadir. Bunun icin de her seyden énce bireyin kendisini ¢cok iyi
tanimasi gerekmektedir. Birey; amaclarini, ideallerini ¢cok iyi saptamis, yeteneklerini,
ilgilerini, karakteristik 6zelliklerini cok iyi analiz etmis olmalidir. Etkili bir kariyer
yonetiminde her ne kadar calisana, organizasyona ve yoneticiye énemli isler diisse
de, bu yonetimi sekillendirecek temel belirleyici calisandir. Organizasyona disen
gorev ise, is konusunda egitim verme, etkin yerlestirme islevi, iK sistemini olusturma
ve meslek i¢i egitim vermektir. Yoneticinin roll ise; performans analizi, rehberlik ve
danigsmanlik, geri besleme sistemini olusturma, bilgi akisini saglama, kontrol ve
motivasyondur. Kariyer planlama acisindan en sik basvurulan tekniklerin basinda;
danismanlik atolyeleri, kendini gelistirme materyalleri, kurslar ve egitim seminerleri
gelmektedir. Bunlara ek olarak bizzat organizasyonlar tarafindan hazirlanan
organizasyonun kimligine ve kultirine 6zgin okuma ve kisisel gelisim kitaplart,
beceri, yetenek ve ilgi testleri gosterilebilir. Ayrica buyuk isletmelerde kariyer
planlamasi icin kariyer danigsmanlari istihdam edilmektedir. Danigmanin yol
gostericiliginde  kariyer planlama gruplari  olusturulmaktadir.  Calisanlarin
organizasyon icinde yatay olarak yer degistirmesi anlamindaki is rotasyonunun da
kariyer yonetiminde etkin ve sik¢ca uygulanan bir yontem oldugu séylenebilir (Kok,
2006, s.104 - 106).

3.8. “Cali sanlar” Girdi Kriteri ve Di  ger insan Kaynaklari Faaliyetleri iligkisi

Yukaridaki kisimlarda adi gecen IKY islevlerini uygulayan isletmeler, bu
sistemleri dogru bir sekilde yapilandirarak amagcladiklari IKY sonuclarina
ulasamazlar. Bu amagclara ulasiimasini saglayan bu sistemleri uygularken kullandigi

iletisim yapisidir. iletisimden yapisindan kasit, sadece yazili ve sozlii, yatay ve dikey
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iletisim metodlarini kullanmak dedgil, isletmenin tim c¢alisanlarini ihtiya¢c duyduklari
tim bilgilere esit mesafede ulasabilmesini saglamak, ast-tst arsindaki mesafeyi
dengeli bir bicimde rahatlastirmak, yonetim ve calisanlar arasindaki ulasilamaz
mesafeleri azaltmak, ekip calismalari ile bolumler ve calisanlar arasi iletisimi
guclendirmek, calisanlarin kararlara katilimini arttirarak ise baglihklarini ve aidiyet
duygularini arttirmak, vb. faaliyetlerdir. Bu faaliyetler cogunlukla insan Kaynaklari
departmaninin  sagladigi organizasyonlar ile yonetim kadrosu ile birlikte

gerceklestirilir.

Modelin 3. kriteri, “Calisanlar” olarak adlandirilmis oldugundan, sadece iKY
faaliyetlerini degil, calisanlari ilgilendiren tim faaliyetleri kapsamaktadir. Yukarida
bazi 6rnekleri verilen iletisim tabanh olan bu faaliyetler calismanin bu boéliminde
“Diger insan Kaynaklari Faaliyetleri” olarak anilacaktir. Modelin alt kriterleri
incelendiginde, dzellikle 3 d ve 3 e alt kriterleri olmak Uzere, tim alt kriterlerde “Diger
insan Kaynaklarl Faaliyetleri” adiyla adlandirdigimiz faaliyetlere yer verilmistir. Bu

faaliyetleri, asagidaki kapsamda degerlendirmek mumkanddr.

 lletisim gereksinimlerinin saptanarak, ihtiyaclara yoénelik uygun planlarin
olusturulmasi,

« Etkin bir iletisim alt yapisinin olusturulmasi,

* Calisanlarin katihminin ve katkilarinin saglanmasi,

e Ekip dizeyinde katiimin saglanmasiyla, takim ruhunun arttiriimasi,

« lyilestirme calismalarinin birey ve ekip diizeyinde 6zendirilmesi,

« Katilimi cesaretlendirecek, yenilikci ve yaratici girisimleri destekleyecek
olanaklarin yaratilmasi,

e En iyi uygulamalardan kazanilan deneyimin ve bilgi birikiminin paylasiimasinin
saglanmasi,

e Calisanlarin memnuniyetinin degerlendirilmesi,

* Sosyal ve kilttrel faaliyetler gerceklestirilerek motivasyonun arttiriimasi,

« Yasal gerekliliklerin kargilanmasidir.

Ozellikle, 3 d alt kriterinde deginilen kurulug ici diyalog kavrami bir sonraki

paragrafta aciklanmaya calisiimistir.
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Bilginin ekonomik faaliyetin birincil hammaddesi ve urind haline getirdigi
gunimizde orgutsel zeka -akillica calisan personel- ikinci adamliktan basrole
yukselmistir. Sirketlere para veren insanlar yani yatirimcilar, paranin sirket iginde
dagilimini belirleyen insanlar yani yoneticiler ve sirketlere hayatlarini koyan insanlar
yani ¢alisanlar acisindan entelektiiel sermaye 6ylesine yagsamsal dnem kazanmistir
ki, bilgiyi yonetmeyen bir kurulusun isine gereken 0Ozeni gosterdigini sdylemek
haksizlik olmamaktadir (Stewart, 1997: 98). Bilgi yonetimi, genis anlamda insani bir
kavramdir. Calisanin mUmkin oldugu kadar, yaraticihgini kullanmak, gelisimini
saglamak ve tim isletme icin kazang¢ saglamaktir. Bu baglamda bilgi yonetimi, firma
kaltarin aktarma, calisani gelistirime ve &grenmesini saglama, bireyin
performansini ve dolayisiyla 6rgutsel etkinligini arttirma  sirecidir  (Finerty,

www.insankaynaklari.com, Erisim: 24.04.2008).

Bilginin firma ici paylasiminin saglanabilmesi icin dncelikle given ortami
gerekmektedir. GUven ortami oldugu yerde, calisanlar birbirleriyle iletisim icinde
bulunmaya daha hevesli olacaklar ve bilgilerini paylasacaklardir. Bdyle bir ortami
yaratmak icin yatirim yapmak, bilgi paylasimini desteklemek ve 6dillendirmek
bilginin elde edilmesi icin ¢alisanlarda merak ve heyecan uyandiracaktir. Bu merak
ve heyecanin kurumun kdiltir ve stratejisi ile desteklenmesi gerekmektedir.
isletmeler iyi organize edilmis firma ici bilgi kaynaklarina sahip olduklari zaman, is
firsatlarinin  avantajlarindan yararlanma konusunda c¢ok daha iyi konuma
geleceklerdir (insan Kaynaklari Uzmanlik Grubu, www.insankaynaklari.com, Erigim:
24.04.2008).

Bilgi paylasiminin firmanin kurumsal kimligi ile butiinlesmesi icin, ¢alisanlarin
bilgi paylasimi icin go6sterdikleri katkilarin firmanin hedeflerini gerceklestirmesinde
ne kadar etkili oldugu hakkinda geri bildirim almalari gerekmektedir. Bu sayede
katilimcilar surec icinde yer almaya devam edecekler ve firma yo6neticilerinin aktif
katihmini, bilgi paylasimini dzendirecektir (insan Kaynaklari Uzmanlik Grubu,

www.insankaynaklari.com, Erisim: 24.04.2008). Organizasyonel bilginin ortaya

clkmasini saglayan en iyi uygulama sireci, calisan ve mdisteri memnuniyeti
anketlerinin  sonuglarinin  kullaniimasina, sonuclarin  kiyaslanmasina ve bilgi
fikirlerinin paylasilmasina olanak veriimesiyle baslar. Ayni sekilde, is yapma
bicimlerini etkileyen dissal etkenlerin giincel ve dogru bir sekilde anlasiimasi icin

mevcut fikirlerin toplanmasini  saglayan bir sistemde gelistiriimelidir (insan
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Kaynaklari Uzmanhk Grubu, www.insankaynaklari.com, Erisim: 24.04.2008).

Anketlerle, sadece sorulan sorulara yanit alinmaktadir. Calisanlarla veya
migterilerle zaman zaman bir araya gelerek toplantilar, fikir aligverigleri vb.
duzenlemek son derece 6nemlidir. Boyle bir stire¢ kurulduktan sonra, ¢alisanlarin
sahiplenebilmesi i¢in sire¢ sorumlulugunun calisanlara verilmesi, yani elde edilen
organizasyonel bilginin firma icine yayiliminda sorumlularin ¢alisanlar olmasi, sireci
cok daha etkin bir hale getirecektir (insan Kaynaklari Uzmanlik Grubu,

www.insankaynaklari.com, Erisim: 24.04.2008).

Bilginin paylasimi, calisanlarin birbiri ile etkilesim icinde olmasini gerektirir.
iletisimi saglayan; e-mail, intranet, video konferans vb. teknolojiler kisileri sanal
ortamda dahi bulusturabilmektedir. Fakat akilli firmalar, tim bu araclarin yani sira
calisanlarini birebir iliskiye gecirebilmeleri icin beyin firtinasi, focus grup toplantilari,
workshop, vb. toplantilarla bir araya getirirler (insan Kaynaklari Uzmanlik Grubu,

www.insankaynaklari.com, Erisim: 24.04.2008). isletmelerde ayrica, giincel bilgilere

en kisa zamanda ulasilabilmesi icin duyuru panosu uygulamalari da en sik

basvurulan uygulamalardandir.

Yeni ekonomide rekabet avantajinin yakalanmasi icin bilginin hizli, gtvenli
ve rahat bir sekilde aktariimasi énemlidir. En iyi uygulama yaklagimina sahip olan
firmalar, elektronik ortamda gelistirdikleri bilgi bankasi uygulamalari araciligi ile is
surecleri ve projeler hakkinda calisanlarin giincel birikimlerini aktarabilmeleri ve
isletme bunyesinde tekrar kullanabilmeleri i¢cin zemin hazirlamaktadirlar. Zengin
icerigi olan bilgileri arastirip giincel olani muhafaza eder ve 6nemini kaybetmis
bilgileri de atarlar. Bilgi bankasindaki giincel bilgileri ve yeni fikirleri kullanarak
pratikte uygulanabilir bilgiye ulasmaya calisirlar (insan Kaynaklari Uzmanlik Grubu,

www.insankaynaklari.com, Erisim: 24.04.2008).

Modelin 3 b alt kriterinde, calisanlarin bilgi birikimlerini ve yetkinliklerini
belirleyip gelistirdikten sonra takim halinde ¢alismalari sirasinda ise; ekip becerilerini

gelistirebilmek adina yapilmasi gerekenler vardir.
Sinerji; bir araya gelerek calismanin sonucunda Kisilerin birey olarak

olusturacaklari etkilerin toplamindan daha fazla etki elde etmeleri anlamina gelir

(Baltag, 2001: 18). Sinerji zincirinde halkalardan biri digerinden daha dnemli degildir.
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Biri gelistirildiginde digerlerinin de gelistiriimesi gerekir. Amag; digsal olan strateji
surecglerinin disinda icsel surecgleri de gelistirmektir. Sinerji zinciri, takim Gyelerini
yaratici ve heyecanli kilar, performansi st dizeye cikarir. Her halkanin
surdurdlmesi ve surekli bir sekilde guclendiriimesinin saglanmasi, butin takim

uyelerinin 6zellikle de takim liderinin gorevidir (Owen, 1996: 82-84).

Takim calismasinda bir sinerji olugsmuyor, takimdan beklenen verim
alinamiyorsa, her Ulye uygulama ve gelisme icin ayri diisince ve hedeflere sahipse
bu durumda etkili takim calismasinin olmasi ¢ok zordur. Takim lideri, takimin ve
tyelerin hedeflerini birlestirici yontemler gelistirir ve takim calismasini destekler,

ortak bir dustince yapisi olusturmaya calisir (Owen, 1996: 84).

Takimlar Gyelerinin ortak bir amaca, birbirinden bagimsiz rollere tamamlayici
yeteneklere ve bir isin nasil uygulanacagina dair uzmanlasmis, kaliteli sonuclar
Ureten, capraz calisma 06zelligi go6stererek birbirlerini tamamlayan hedef odakl
gruplardir (Byhman and Wellins: 1996: 51). Etkili takimlarda, her Uye yetenegine en
uygun olan rolt Gstlenir, boylece tim dyeler gug¢li yanlarini 6ne cikarip

batinlesebilirlerse takimlar hedeflerine kolay ulagirlar (Maddux: 1999: 11).

Takimlar, igletme performansinin ana unsurudur. Takim dinamikleri,
performansi arttirirken, 6grenmeyi ve davranis dedisikliklerini de destekler. Degisim
her zaman bir yonetim hedefi olmakla birlikte, ana hedef tim calisanlarda istenen
davranig degisikligini yaratabilmektir. Ust yoneticiler ve liderler, déncelikle kritik yeni
yetenekleri, degerleri ve davraniglari belirlemeli ve yiksek performansi
destekleyecek bu davraniglari degistirmek icin ¢caligmalidirlar (Katzenbach ve Smith:
1993: 13).

Calisanlarin isteklerini karsilamak, onlarin daha verimli ve motive olmasini
saglamak icin firmalar cesitli yenilikci yontemler denemektedirler. Yogunlasan
rekabet baskilari ile micadele eden cok sayida ydnetici, takim yaklagiminin daha
yuksek verimlilik sagladigi, emegin maliyetini disurdigu ve calisanlari isletmelerine
daha fazla bagl hale getirdigi goristndedir. Bu baglamda isletmeler, daha rekabetgi
ve etkili olmak istiyorlarsa calisanlarinin yeteneklerinden daha fazla yararlanabilmek

icin yeniden yapilanmali ve takimlara yonelmelidirler (Donnelon, 1998: 11).
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Sirket icerisinde bir yenilik kiltarin olugabilmesi icin dncelikle tedarikgi, kurum
ici surecler, calisanlar, caligma ortami, kurum ve musteri icin kazan/kazani ortaya
cikaracak olan her turld yeni ve farkh fikri desteklemek ve tesvik etmek, sirketin
onemli 6nceliklerinden birisi olmahdir. Yapilan hatalara karsi tolerans gosterilmesi,
hata dizeltmelerinin olumlu  geribildirimle yapilmasi ve yeni fikirlere Kkarsi
cesaretlendirici bir tutum sergilenmesi ¢alisanlarin yeni fikirler Gretmesini saglayacak
olan given ortamini temin edecektir. Zira yapilan arastirmalar, psikolojik olarak
guvenli bir ortamin gerekli unsurlari olarak sunlari saymaktadir ( Cirpan, 2006: 96-
97):

« Hata yapmayla ilgili korku ve utanc duygulariyla bas etmede destek ve hatadan
ders alarak daha iyinin yapilmasi konusunda tesvik,

e Hata yapmayi mesrulastiracak veya yasallastiracak normlar belirlemek,

* Dogru yonde gosterilen ¢abalar igin yol gosterme ve ddullendirme,

« Deney yapmayi ve yenilik¢i distinceyi tesvik eden oduller,

* Egitim ve uygulama firsatlari.

Sirket icerisindeki ¢calisma biciminin, insan kaynaklari uygulamalarinin ve édl
ceza sistemlerinin yenilenme odakli olarak yapilandiriimasi, yenilik Kalttrd
olusturmanin bir diger geregidir. Bu noktada Iinsan Kaynaklarinin gdrevi,
yenilenmeye verilen destedi saha uygulamalari ile yasayan bir kesif kaltir haline
donustirmektir. Bu kiltird olusturmak icin kullanilacak yéntemler ( Cirpan, 2006:
97-98):

Rotasyon, Oneri ve Geribildirim Sistemi : Bilindigi Uzere rotasyon,
Calisanlarin gecici surelerle farkh islerde gorevlendiriimeleri anlamina gelmektedir.
Oneri Sistemi, sirketteki herhangi bir sirecin iyilestiriimesine katkida bulunacak
calisan gorus ve fikirlerinin elde edilmesini amaclamaktadir. Calisanin girket
yonetimine katilimini saglayan bir sistemdir. Goriinirde ¢ok basit ve hepimizin bildigi
bu uygulamalar istikrarli uygulandigi taktirde olagantstu yararli sonuclar Ureten
sihirli uygulamalardir. Bu uygulamalarin basari kriteri birbirleri ile entegre

calistiriimalaridir. Bu uygulamalarin yararlari nelerdir?
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« Butunsel bakis acisi; rotasyon ile kendi isinden bagka bir iste gorevlendirilen
Calisan, bitin sistemi ve sistem icerisindeki kendi fonksiyonunu daha iyi
kavrayabilecektir. Boylece, bir taraftan blytk resmi daha iyi anlayacak, diger
taraftan da pozisyonum ne ise ben oyum ataleti ve motivasyonsuzlugunu kirmis
olacaktir,

* Rotasyon ile calisan kendi isine disaridan; daha 6nce digaridan baktidi islere de
iceriden bakabilme firsati yakalayacaktir. Béylelikle uzmanlik alanin yaninda
yeni igler 6grenen calisanimiz daha donanimh olacak, her pozisyon icin yedek
kaynagimiz olusacak ve “pozisyon-uzmanhk Kkoérliguniun” o6ntine gecilmis
olacaktir. Bunun sonucunda da hem kendi isi hem de diger islerin daha iyi nasil
yapilabilecegi konusunda zihninde “simsekler” cakacaktir,

e Calisanlarimizin batinsel bakis acisi, kendi isi hakkinda kazandigi i¢cgori ve
diger igler hakkinda elde ettigi farkh bakis acilari, dneri sistemi ile bilgi birikimine
dondsturaldaginde inanilmaz katma degerler Ureten yenilik ve farkhlasma
fikirleri ortaya c¢ikacaktir. Bu faydalarin elde edilmesi sistemin istikrarli bir sekilde
cahistiriimas ile ilgilidir demigstik. Peki sistemi istikrarli calistiracak prensipler
nelerdir? Oncelikle rotasyon ve Oneri sisteminin; sirket, calisan, ve misteri'ye
yapacag! katki, bunun bir kazan/kazan yaklasimi oldugu istisnasiz tim
calisanlara izah edilmelidir,

« Oneriler sonucunda ortaya cikacak olan herhangi bir olumlu geligme (siireg
iyilestirmesi, yeni Urtn, maliyet azalmasi, satiglarin artmasi vb) mutlak surette
calisanlarla (hem maddi hem manevi olarak) paylasiimalidir,

« Oneri kutularinin bir sikayet kutusu olmadigi, ¢éziim o6nerilerinin sunuldugu
surec iyilestirme ve farklilasma fikirlerinin ortaya cikacagi bir sinerji havuzu
oldugu calisanlara dogru anlatiimalidir,

« Oneri anlamli ya da anlamsiz olsun, sonu¢ dogursun ya da dogurmasin her bir
Oneri sahibine geribildirim yapilmalidir. Baslarda uzun ve zor bir siire¢ olsa da
bu geribildirimler 6neri sunma konusunda calisanlarimizin egitilmesini
saglayacak, zamanla daha anlamh ve sonu¢ Ulreten Onerilerin gelmesine
yardimci olacaktir. Diger taraftan bu geribildirimler calisana duyulan given ve
fikirlerine verilen degerin gdstergesi olarak “Oneri sunmayi!” anlamli hale

getirecektir.

Ozerk Caligsma Birimlerinin Olu sturulmasi : Ozerk calisma birimleri,

belirlenmis bir isin basariimasi ya da bir sorunun ¢ozulmesi i¢in olusturulan is
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gruplandir. Farkh bélimlerden farkli 6zellikleri bulunan Calisanlardan olusur.
Calisma birimleri sorumlulugun takimlara ve calisanlara aktarilmasi, dolayisiyla
organizasyon vyapisinin merkezka¢g olarak olusturulmasini  saglamaktadir.
Yo6neticilerimiz Gzerinde yapilan arastirmalar, yoneticilerimizin karar verme yetkilerini
ellerinde topladiklarini gostermektedir. Bu egilim, her seyi inceleyen teftis
mekanizmasi ile de desteklenmektedir. Bu nedenle yoneticiler disinmeye, plan
yapmaya, astlarini yetistirmeye vakit bulamazken; Calisanlar da karar verme,
sorunlarin  ¢b6zulmesi, inisiyatif  kullanma gibi  konularda  sorumluluk
Ustlenmemektedirler. Bunun sonucunda calisan sadece emredileni yapan, sabah 9
aksam 5 calisani haline gelmektedir. Bu durum ise, bilginin énemli oldugu bu
ekonomide hem sirket acisindan hem de calisan acisindan kisir donguye yol
acmaktadir. Halbuki bir yonetici, kendi goérevini “benim tek isim, calisanlarimin
yetigtiriimesi ve gelistirilmesidir” seklinde tanimlayabilmektedir. Ydnetim filozofu
Drucker, "bilgi iscilerinin ¢alistiklari alan ¢ok dar olabilir, ama bu alanda patrondan
daha bilgilidirler- ve bunun farkindadirlar. Kurulustaki hiyerarsi icinde konumlari ne
kadar asagida olursa olsun, kendi alanlarinda isverene Ustundirler. O halde bilgi
iscisi ast olmaktan cok meslektag ve is arkadagidirlar. Oyle de yonetilmesi gerekir”
demektedir. Calisana arkadas ve meslektas yaklasimi, yoneticilerin Rehber Yonetici
olmalarini giindeme getirmektedir. Rehber Yonetici, emreden, denetleyen,
cezalandiran dedil; calisanlarinin  kendilerini  tanimasina yardimci  olan,
potansiyellerini, eksikliklerini kesfeden, bu dogrultuda onlari ydnlendiren, yetistiren,
geligtiren; calisanlarin hatalarindan ders almalarini saglayan, onlara farkli bakis
acisi kazandiran; tim bunlarin  sonucunda calisanini destekleyen, tesvik eden,
yureklendiren, ona yol ve ydntem gdsteren, calisanin vizyonu ile sirketin vizyonu
arasinda uyum saglayan yoneticidir. Bunlarin dogrultusunda Calisma Birimlerinin
hedeflerini, is planlarini, gérev dagiiimini kendisi belirleyen, organize eden bdylece
kendi kendisini yoneten kucik Uniteler olmasi, hem yoneticiler hem de calisanlar icin

pek cok firsat dogurmaktadir. Clnki bu yontemle;

 Ekip olarak calisma birimleri, birey olarak da calisanlar yonetim sirecleri
konusunda sorumluluk dslenmis olurlar. Calisanlar isleri Ustiinde kontrol ve
sahiplenme hissettiklerinde personel guclendirme gerceklesir. Guigclendiriimis
bireyler, yaptiklari islerin kendilerine ait oldugunu hisseder ve yaptiklari islerin
sonuclarinin  kendilerine ait oldugunu bildiklerinden daha fazla sorumluluk

ustlenirler. islerin yapilmasinda inisiyatif gosterirler, iglerinden hoslanirlar ve
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bunun sonucunda sirket icindeki etkinlikleri artar.

e Calisanlar aktif olarak sorun ¢ézme sireclerine katilmig olurlar,

« Uriin/hizmet gelistirmek icin olusturulacak olan tipik bir capraz fonksiyonlu
takima; muhendis, Uretim uzmani, tasarimci, finans uzmani, teknik uzman,
pazarlama ve satis uzmani cagrilmasinin yani sira musteriler de dabhil edilebilir
hatta edilmelidir. Farkli fonksiyonlardan farkli niteliklere sahip olan calisanlarin
ayni platformda bulusmalari, ayni soruna farkl bakis acilarini bir araya getirmesi
nedeniyle yeni fikirlerin ve yontemlerin ortaya cikmasini saglar. Bu sekilde
ortaya ¢lkan ¢apraz fonksiyonlu takimlar mevcut islerin arasindaki beyaz alanlari
kesfederler, calisma birimleri ile duragan bir hiyerarsi yerine; hareketli, birbirleri

ile entegre olan bir organizasyon yapisi ortaya konmus olur.

Calisanlarin sirkete olan katkilarinin saglanmasi, calisanlarin gunluk
problemlere, konulara ve ihtiyaclara katiimalari demektir. IK yoneticileri, bu katki
konusunda aktif ve cesaretlendirici olmaldirlar. Bu ¢alismanin sonunda, IK'nin bu
gobrevinin sonucunda c¢alisanlarin baglihgi ve gelismis becerileri elde edilmektedir.
Calisanlarin katkisi bir gsirketin degisime olan yetenegini arttirir, masteri beklentileri
daha iyi karsilanir. Calisanlar yetenekli ve firmaya bagli olduklarinda da insan

sermayesinin etkileri firmanin finansal sonuclarina yansir (Ulrich, 1997: 29).

Calisanlarin katiliminin yonetimi, “is yagami kalitesi” ile yakindan ilgilidir. Pek
cok firmada is yasami kalitesini etkileyen ortak faktorler asagidaki gibidir (Kossen,
1994: 282):

* Yeterli ve adil tcretlendirme

e Guovenli ve saglikli calisma kosullari

e Calisan kapasitesini gelistirme ve kullanma firsati
« g guvenligi ve kariyer imkani

* Ait olma hissi

« s ve is digi yasamin dengesi

e Firmanin sosyal sorumlulugu ve etk davraniglari
Model 3 e kriterinde, 0Ozellikle Ucretlendirme ve takdir sistemleri ile

motivasyon calismalari Gizerinde durmustur. Asagida bu alt kriterin acilimi yapiimaya

cahisiimistir.
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Yapilan calismalar, calisanlar tarafindan énemli bulunan hususlardan birinin
de takdir edilme duygusu oldugunu gostermektedir. Takdir edilmek, insani basariya
goétiren vyollarin basinda gelmektedir. Yerinde ve zamaninda met edilen,
calismaktan dolay takdir géren bir calisanin is tatmini bu durumdan etkilenecektir.
Takdir etme, calisanlarin orgutsel kararlarina katilimini saglamak ve orgitsel
iyilestirme cabalarini giglendirmek iginde etkin bir ara¢ olarak kullaniimaktadir (Erat
ve Digerleri, 2004: 21)

isletmelerde uygulanan Ucret politikalarinin yeterli sayida ve uygun
elemanlari igletmeye ¢cekmek, kendisinden memnun olunan personeli elinde tutmak,
calisanlari gosterdikleri caba, sadakat, tecribe ve basar! icin 6dillendirmek gibi
amagclari bulunmaktadir (Cole, 2002: 248). Yeterli Ucret ve ddiller, istisna takim
calismasi ya da bireysel davraniglar icin gerekli tesvigi saglayabilir. Geleneksel
o6deme sistemi ve ikramiye programina ilave olarak beklentileri agsan calisanlar igin
performansa dayali tesvik edici ddemeler ve ayrica kar paylasim planlari veya
kazang paylasim planlari da bulunmaktadir. isletmeler iyi yapilan bir isi takdir etme
ifadesi olarak ve acik¢a bu takdiri géstermek icin 6diul ve ddullendirme sistemlerini
kullanmalidir (Erat ve Digerleri, 2004: 21)

Bir isletmede iK'na iligkin ydritilen faaliyetlerden biri de ise alinan,
yetigtirilen ve kendisine belirli bir cret 6denen personelin fiziksel ve zihinsel
giictiniin yeterlilik ve becerisinin korunmasidir. Bu amagla érgiitlerde, iK saglik ve
guvenligine iligkin caligmalar yirutulmektedir. Orgiitte (st diizey yonetim basta
olmak lzere, tim yonetim kademelerindeki yoneticilerin en temel amaci, isletmeyi
calisanlar acisindan saglikli ve guvenilir bir yer haline dénustirebilmek olmahdir
(Can, Akgln, Kavuncubasli, 2002: 362).

Gunumuzde sirket calisanlari, basit birer isgéren olmak yerine, calistiklari
orgutin yonetimine katilmak istemektedirler. Calisanlar, kendilerini ilgilendiren her
tirli konunun goristlmesine ve sonuglandirilmasina aktif olarak katilip,
dustncelerini ifade etmek istemekte veya bu konularda fikirlerinin sorulmasini arzu
etmektedirler. Yonetime katilmak istemenin en énemli sebeplerinden biri; yonetici ve
yonetilenler arasinda bir isbirligi kurularak, isletmenin verimliligini arttirmaktir.
Yoneticiler, yonetilenlere bdyle bir olanak saglayarak, onlarin  benlik

gereksinimlerinin tatminini de saglamaktadirlar.genel olarak iki tir yonetime katilma
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bicimi vardir. Bunlardan biri; resmi bir igbirligine dayanan bigcimsel katiim ve daha
¢cok grup calismalarina, 6neri sistemi, vb. uygulamalara katilimi ifade eden bicimsel

olmayan katilim bigimi mevcuttur (Eren, 2001: 396-397).

iletisimin yoklugu, eksikligi ya da yetersizligi orgiitsel ortamda belirsizlige
neden olmaktadir. Belirsizlik ise stres, is tatminsizligi, orgite karsi guvensizlik,
dusuk seviyede orgutsel baghlik, verimlilikte disis, devamsizlik ve isten ayrilma
egilimlerinde artisa yol acmaktadir. iletisimin saglanmasi ise; belirsizlikle basa
cikabilme olanagi vermektedir. iletisim eksikligi ve yetersizligi, olumsuz tutumsal ve
davranigsal sonuclari ortaya cikarmaktadir. isgéren, Ust arasindaki iletisim
kanallarinin acik olmasi ve iletisimin taraflarca istenilen bir seviyede gerceklesmesi,
is gobrenlerin is tatmini ile ayni yonlu bir iligki gostermektedir (Yuksel, 2005: 296).
Etkin bir orgutsel iletisimin, ise devamsizlik, is degistirme orani ve sikayetleri
azalttigini, buna karsin is motivasyonunu, is tatminini, Uretkenlik ve bunlarin

sonucunda da karlihgi arttirdigini gostermistir (Tevruz, 1997: 71-72).

insan kaynaklari yonetiminin temel fonksiyonlari sirdirebilmesi iscileri
isyerindeki calisma kosularinin diizgiin ve diizenli olugturulmasina baghdir. insan
kaynaklar yénetimi saglik ve givenlik programlar arciligi ile sadece guvenli bir is
cevresi saglamakla kalmaz, ayrica cok sayidaki saglik ve givenlik yasalari

dogrultusunda galisanlari koruma altina alir (Firat, 2008: 4).

insan kaynaklari yénetiminin énemli calisma alanlarindan biri ¢alisanlarin
saghk ve guvenliklerinin korunmasini ile is kazalari ve meslek hastaliklarindan
korunma cabalarini icerir. insan kaynaklari yonetimi sayesinde, isci saghgi ve is
guvenligine iliskin 6nlemler yeniden gb6zden gecirilir ve bu konularda egitim
olanaklari yaratilir. isci saghgr ve is givenligi ile sadece is kazalarinin hemen
hemen hi¢ olmadigdi, meslek hastaliklarinin tamamen 6nlendigi isyerlerini olusturmak
degil, ayni zamanda calisanlarin fiziksel, bedensel ve ruhsal olarak “tam bir iyilik”
icinde oldugu, is barigi saglanmis, verimli ve huzurlu bir calisma ortami olusturmak
hedeflenir (Firat, 2008: 2)
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DORDUNCU BOLUM
AVRUPA MUKEMMELL iK MODELINE GORE
OZDEGERLENDIRME CALISMASI YAPAN B IR SANAY | iISLETMESINDE
YAPILAN UYGULAMA CALI SMASI

Bu bolimde; Avrupa Mikemmellik Modeline gore Ozdegerlendirme
calismasi yapan bir igletmenin gecmis yillarda yapti§1 6zdegerlendirme calismasinin
verilerinin incelenerek, Avrupa Milkemmellik Modeli ve Ozdegerlendirme calismasi
arasindaki iliskisinin insan Kaynaklari Faaliyetler’ne olan etkisi, Avrupa

Mukemmellik Modeli’nin “Calisanlar” kriteri temel alinarak degerlendirilecektir.

4.1. Arastirmanin Onemi ve Amaci

Bilginin, teknolojinin ve finansal kaynaklarin globallestigi gunimizde
isletmelerin genel performansi Uzerine etki eden en ©6nemli faktér insandir.
isletmelerin, insan kaynaginin performansini arttirmak icin kullandigi her yéntem

hedefe ulagsmak icin atilan adimlardan biridir.

Arastirma, modelin insan Kaynaklari faaliyetlerine etkisini incelerken,
modelin dokuz kriterinden “Calisanlar” girdi kriteri izerine odaklanmistir. Model, is
Analizi, Segme ve Yerlestirme, Egitim ve Gelistirme, Kariyer Planlama, Performans
Degerlendirme, Ucretlendirme gibi insan Kaynaklari faaliyetlerinin ana fonksiyonlari
disinda, iletisim, takim calismasi, calisan memnuniyeti, yeni yaklasimlarla
calisanlari motive edip gelistirme ve sosyal sorumluluk gibi kavramlarla kriteri
degerlendirirken, insan Kaynaklarinin ana ve destekleyici fonksiyonlarini birlikte
sorgulamaktadir. Calismanin kapsami, insan Kaynaklari faaliyetlerini bu kapsamda

ele alarak belirlenmistir.

Ozdegerlendirme calismasi isletmelerin sadece insan kaynagindan elde
edilecek kazanci degil, tim Uretim ve hizmet faktorlerinden elde edilecek kazanci
arttirmak i¢in kullanilan global bir yéntemdir. Kullanilan metotta insan kaynagi ile
ilgili kriterin hem girdi hem de cikti kriterleri arasinda olmasi, insan kaynagina verilen
onemin ve insan kaynaginin etkinlestirimesinden elde edilecek kazancin igletme

sonuclarina olumlu etki saglayacagina olan inancin global bir gostergesidir.
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Aragtirmada, 6zdegerlendirme caligmalari sonrasinda insan Kaynaklari
faaliyetlerinde eylemsel olarak ne gibi degisimler oldugu sorgulandidi i¢in, modelin
girdi kriterleri arasindaki “Calisanlar Kriteri” Gzerindeki etkisi ele alinmig, modelin
cikti kriterleri arasindaki “Caliganlar ile ilgili Sonuglar Kriteri” ne olan etkisi ele

alinmamistir.

4.2. Arasgtirmanin Hipotezi

Avrupa Milkkemmellik Modeline gore “Ozdegerlendirme” calismasi yapan
isletmelerin, insan kaynaklari anlayisi olumlu yonde dedismekte ve yansimalari

yontem ve uygulamalarinda gortlmektedir.

4.3. Arastirmanin Varsayimlari

* Arastirmada incelenen igletme, calismanin ihtiyaclarina cevap verebilecek
niteliklere sahiptir.

* Arastirmada incelenen igletme, biytk oOlciide kalite yonetim sistemleri gereklerini
yerine getirmektedir.

e Arastirmada incelenen igletmenin, insan kaynaklari departmani bu konuda
uzman Kkisilerce yonetilmekte ve insan kaynaklari faaliyetlerini buyik o6lctde
yerine getirmektedir.

+ Ozdegerlendirme ekibinde yer alan kisiler, 6zdegerlendirme konusunda egitimli
ve degerlendirme yaptiklari kriterlerin icerikleri hakkinda bilgi sahibidirler.

e Her vyl vyaplan 06zdegerlendirme c¢alismasi, kurulusun gerceklerini
yansitmaktadir.

e Her kriter ve alt kriter icin yapilan degerlendirme calismasi gercekleri
yansitmaktadir.

e Arastirmada incelenen igletme, strekli gelisime ve ¢alisan memnuniyetine 6nem
veren, iyilestirmeye acik alanlarini her firsatta iyilestirmek icin gerekli calismalari

yapan bir igletmedir.
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4.4. Arastirmanin Uygulama Alani

Arastirma Evreni; “Ozdegerlendirme” calismasi yapan igletmelerdir.

Calisma Evreni; “Avrupa Mukemmellik Modeli'ne gére” 6zdegerlendirme

calismasi yapan igletmelerdir.

Uygulama Orneklemi; calisma evreninde yer alan, izmir'de kurulu otomotiv
sektordl icin hizmet eden yabanci ortakl, yurtdisi merkezli, bu uygulamayi 2004

yilindan bu yana uygulayan KOBI statiisiinde TLM adiyla anilacak bir isletmedir.

TLM, ilk olarak 1992 yilinda otomotiv yedek parcasi Uretmek Uzere % 100
Turk Sermayesi ile kurulmustur. 1998 vyilinda % 51 Alman, % 49 ortaklikla
faaliyetlerine devam etmis, 2001 yilinda ise Tirk sermayesini Almanlarin satin
almasi ile % 100 Alman sermayeli bir isletme haline gelmistir. Genel merkezi
Almanya’da bulunan gruba bagl olarak faaliyetlerini sirdirmektedir. Otomotiv ana
ve yan sanayine hizmet eden bu isletme emniyet parcasi olarak anilan baglanti

modauillerini hem binek hem de ticari araclar icin tretmektedir.

isletmenin Vizyonu, Turkiye'de ilk 500 isletme arasina girmek ve
Dunya’'daki tim otomotiv ana ve yan sanayi icin Uretim yapmak olan isletme bu
dogrultuda ISO TS 16949 Kalite Yonetim Sistemi ile ISO 14001 Cevre Yo6netim

Sistemi belgelerine sahiptir.

isletmenin Misyonu, Aks sistemlerinde guvenilir Uriinleri, en yiiksek
verimlilikte Ureterek paydaslarinin beklentilerine cevap vermek, TLM'in varlk

nedenidir.
Buglin, TLM 15.000 m2 kapali alanda faaliyetlerini strdirmekte, Urettigi

ardnleri, yurt ici ve yurt disinda hem ana sanayiye hem de yan sanayiye

satabilmektedir.
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4.5. Arasgtirmanin Yontemi

Calismada 6rnek olay incelemesi yontemi kullanilmigtir. ilk olarak yazin
taramasi yapilmig, kitiphanelerin veri tabanlari, daha dnce yazilmis yuksek lisans
ve doktora tezleri, yayinlanmis yerli ve yabanci kitap ve makaleler ile internet
verilerinden yararlanilarak konuya iliskin kavramlar ve aralarindaki iligkiler ortaya

konulmaya calisiimistir.

Elde edilen bilgi ve bulgulara dayanarak bir 6rnek olay incelemesi yapiimis,
insan kaynaklari faaliyetlerini uygulayan ve Avrupa Mikemmellik Modeline gore
“Ozdegerlendirme” uygulamasi yapan ve bir 6nceki béliimde profili aktarilan TLM

adiyla anilan isletme secilmistir.

Arastirmada elde edilen veriler, igletmenin gecmis 4 vyl boyunca
gerceklestirdigi  6zdegerlendirme calismalarinin  sonuclari ve insan kaynaklari
faaliyetlerine iligskin bilgi ve belgeleri ile bu faaliyetlere iligkin analiz ¢alismalarina

dayanilarak elde edilmigtir.

Arastirmada, Ozellikle 6zdegerlendirme ve insan kaynaklari uygulamalari
konusunda calismanin objektifligini saglamak amaciyla igletmenin resmi ilgili
belgeleri esas alinmig, bu belgelerde yer alan verilerin analizi yapilip iligkilendirilmis

ve yorumlanmigtir.

isletme 6zdegerlendirme calisgmasina 2004 yilinda baglamis ve her yil
diizenli olarak gerceklestirmeye devam etmistir. isletmenin bu uygulama sirasinda
izledigi sureg, 6zdegerlendirme uygulama adimlari esas alinarak ayrintili olarak

asagidaki gibidir:

+ Ozdegerlendirme konusunda yo6netim kademesinde kararlilik

olu sturulmasi:

isletmeleri iyilestirme calismalarina yonlendiren guiniimiiziin is diinyasindaki,
dayanilmaz rekabet kosullaridir. Isletmeler her gecen giin, minimum maliyetle
yiuksek faydalar saglamaya calismakta ya da yeni Grinlerini pazara rakiplerinden

once sunmak icin sdreclerini iyilestirmek ve rekabet avantaji saglamak
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zorundadirlar. Bu basariyr yakalayip sdrdiren igletmeler ise, bu basarilarini

uluslararasi alanda tanitirken ¢esitli 6dul organizasyonlarina katilmaktadirlar.

Avrupa Kalite Odulirne bagvurabilmek icin, herhangi bir tilkenin herhangi bir
sektoriinde faaliyet gostermek ancak son bes yildir calisanlarinin en az 550’si nin
Avrupa icinde yo6netilmis olmasi gerekmektedir. Arastirmada incelenen igletmenin
genel Merkezi Almanya’da bulunup, bagh olan grup sirketleri ile beraber Avrupa
icinde 550’den fazla calisani ile hizmet etmektedir. Arastirmada incelenen isletme
gibi, bu kapsamdaki bircok isletme, bu 6dul organizasyonlarina katiimis ve yuksek
faydalar saglamiglardir. Bu anlamda, isletmenin Almanya Genel Merkezi'nde alinan
kararla grubun kendisine bagh tim isletmelerinin bu yontemle slreclerini
iyilestirmesi ve yapilan calismalari raporlanmasi istenmistir. Bu anlamda Almanya
Genel Merkez'de olusturulan kararlilik, bagl isletmelere de yaylimis ve uygulamalari
istenmigtir. TLM'de de isletme st dizey yoneticileri bu kapsamda her vyil
6zdegerlendirme yapmaya zorunlu hale gelmis, ydntemin yararlarini gordikce

zorunlulukla birlikte gonalli olmusglardir.

+ Ozdegerlendirmenin planlanmasi:

Bu asama, 06zdegerlendirmenin uygulanacagi birimlerin tespit edilmesi
asamasidir. Ozdegerlendirme calismasi, isletmenin bitiiniinde uygulanabilecegi
gibi, bir veya birkag bélimiinde de uygulanabilir. Ornek alinan isletme, bu ¢alismayi
sadece bir bolimde dedgil, isletmenin tamami dikkate alinarak ve modelin tim
kriterlerine  uygulamakta, sonuclar igletmenin tamami dikkate alinarak
degerlendirilmektedir. Arastirmada kullanilan ve igletmeden elde edilen verilerde bu

yondedir.

+ Ozdegerlendirme ekiplerinin olu sturulup, e gitiimesi:

Ornek alinan igletmede bu ¢alismanin lideri Genel Midiirdir. Kalite Madurdi
ise; 0Ozdegerlendirme uygulamasinin koordinatéridir, calismanin zamaninda
uygulama adimlarina sadik kalinarak dogru bir sekilde uygulanmasi igin ekip
tyelerini koordine edilmesinden sorumludur. Kalite Mudiri ayni zamanda bu
uygulamanin sonuglarinin igletmenin genel merkezine de raporlanmasindan

sorumludur. Ayni zamanda 6zdegerlendirme ekibinin bir parcasidir.
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Genel Midir ve Kalite Mudirta disindaki diger ekip Gyeleri, her sirecin
sahipligini yapan bolim mudurleri ve Genel Mudire dogrudan bagh olan sireg
sahiplerinden olusur. Bunun vyaninda, 0©zdegerlendirme ekibine c¢ok sayida
fonksiyonun ve calisanin bulundugu mudurliklerdeki fonksiyon sahipleri yani sef
veya uzmanlardan bazilari da katilir. Bunun yaninda, ileride igletme icinde farkli
pozisyonlarda degerlendirilebilecek, aday yoneticilerin igletmenin butint hakkinda
bilgi sahibi olmasi ve 6zdegerlendirme uygulamasinda deneyim kazanmasi

sebebiyle de 6zdegerlendirme ekibine katilmasi saglanir.

Ozdegerlendirmeyi uygulama asamasinda olusturulan ekipler, beyaz yaka
personelden olusturulmustur. Ekiplerin yapisi eshektir. Gecmis 4 vyildaki
uygulamalarda ekip sayisi 15 ila 20 arasinda degismistir. Mavi yaka personel bu

calismaya katilmamistir.

Ozdegerlendirme calismasinin basladigi ilk yil, tim ekip Uyelerine, Kalite
Dernegi'nin Genel Merkezinde gorev yapan bu calismayi vyillarca uygulamis
deneyimli egitmenler tarafindan egitim aldirilmigtir. Bu egitim, 2 tam gin sturmus,
Cuma ve Cumartesi ginleri TLM egitim salonunda verilmistir. Ekip digindaki beyaz
yaka ve tim mavi yaka calisanlara ise; ayni yil EFQM Bas Denetgcilik ve Egitmenlik
Sertifikasi almig olan Kalite MUduri mesai saatleri icinde yaklasik 2 saatlik bir egitim
vermig, bu konuda genel fikir edinilmesi, uygulamadan haberdar olunmasi
saglanmistir. ilk yil sonrasindaki diger yillarda Kalite Miiduri, ekip yelerine mesai
saatleri icinde yaklasik 2 saatlik hatirlatma egitimi vermektedir. EGer; ekip Gyelerinin
cogu ekibe yeni katildi ise, Kal-Der'in 2 tam ginlik egitimi hem yeni hem de eski

ekip Oyeleri icin tekrarlanir.

« Ozdegerlendirme planlarinin duyurulmast:

Alinan egitimlerden sonra, ekiplerin uygulamaya ge¢mesi icin Genel Mudur
ve Kalite Mudurt, her kriter icin bir kriter lideri ve liderle birlikte calisacak en az 2
kisiyi belirlemektedir. Ekip lideri ve ekip Uyesi, genelde kriter ile yakindan ilgili
sureclerden sorumlu kisilerden secilmeye calisilir. Bir kisi sadece tek kriterde

calistigi gibi, birden fazla kriterde de c¢alisabilir.
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Gecmis dort yil incelendiginde “Calisanlar” girdi kriteri icin 4 kisilik bir ekip
olusturulmustur. Bu kriter icin calisacak ekip icinde mutlaka, insan Kaynaklari ve
Uretim Sorumlulari yer alir. Bunun diginda organizasyonel duruma ve secilecek
kisilerin ajandalarinin uygunluguna gore personel ve idari igler ile kalite sireclerinin

sahipleri de bu ekipte yer almiglardir.

Genel Muoddr, calismanin amacint ve 6nemini, olusturulan ekipleri,
calismanin baslangic ve bitis tarihini aciklayan yaklasik yarim saatlik bir toplanti ile

calismayi baglatir.

Uygulama, her yil Subat ve Nisan aylari arasinda “Ekip Calismasi Yontemi”
kullanilarak, rutin olarak yilda bir defa, mesai saatleri icinde, isletme icinde ya da

daha rahat calisabilmek adina isletme disinda gerceklestiriimektedir.

+ Ozdegerlendirmenin uygulanmasi:

Ozdegerlendirme ekipleri, oncelikle bireysel olarak her bir alt kriteri g6z
oninde bulundurarak calismasini yapar. Her bir alt kriter, RADAR mantigi
cercevesinde ele alinarak, “Yaklasim, Yayilim, Degerlendirme ve G6zden Gegirme,

Sonuglar” kapsaminda degerlendirilir ve puanlandirilir.

Yaklasik iki haftalik sirecte bireysel olarak tamamlanan calismalar, ekip
liderine teslim edilir. Ekip lideri, her bir alt kriter altinda yapilan calismayi
batunlestirir. Agiklamalarin sonuna, agiklama sahibinin isim ve soy isminin bas
harfleri yazilarak, daha sonraki calismalarda kolaylik saglanmasi amaclanir. Ayni
aclklama birden fazla ekip Uyesi icin tekrarlanmissa, tek bir aciklama halinde yazilip,
bu aciklamanin sonuna birden fazla kisinin bu konuda hemfikir oldugunu gdsteren

isim, soy isim bas harfleri yazilir.

Her alt kriter icin ekip Uyelerinin, RADAR yaklagsimina uygun olarak yaptigi

puanlamalar bir sonraki toplantida daha rahat degerlendirilebilsin diye alt alta dizilir.
Ekip lideri, bu calismayi bitirdikten sonra ekip Uyelerini bir toplantiya davet

eder. Her alt kriterin altindaki agiklamalar icin fikir birligine varilmasi saglanir. Eger

bir aciklamanin sonunda sadece bir kiginin isim ilk harfleri varsa, o kisi digerlerini
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ikna ederek bu madeninde yer almasini ya da digerleri o kisiyi ikna ederek,
maddenin iptalini gergeklestirirler. Bu fikir birligi icinde her bir alt kriter icin ortak bir

puanlama yapilarak kriterin puani olusturulur.

Aragtirmanin “ Ornek Olay incelemesi ve Bulgular” kisminda, yillara gére
“Calisanlar” Kriteri icin ortaya konmus ve “Calisanlar” kriterinden sorumlu ekip
tyeleri tarafindan da onaylanmis gelisime acik yonler ile bu yonlerin iyilestiriimesi

icin alinmis iyilestirme tedbirleri bulunmaktadir.

Her bir ekip liderinin yaptigi calisma, Kalite Mudurd tarafindan bir araya
getirilerek, tim kriterlere ait aciklama ve puanlamalar RADAR mantigina uygun

olarak tek bir dosya haline getirilir.

TUm ekip liderleri ve Uyelerinin bir araya geldigi bir toplanti dizenlenir. Bu
toplanti calismanin bolinmemesi icin cogu zaman isletme disinda gerceklestirilir. Bu
toplantida her bir ekip lideri tim katilimcilara sorumlu oldugu kriterin sunumunu
yapar. Diger katilimcilardan farkli yorumlar gelmesi halinde ilaveler ya da

degisiklikler yapilarak, tim kriterlerin son hali olusturularak fikir birligine varilir.

« lyile stirme planlarinin hazirlanmasi ve uygulanmasi:

Tum ekip liderleri ve Uyelerinin bir araya geldigi toplantida, her bir kriterin
RADAR mantigina uygun olarak ortaya cikan gelisime acik yonleri tizerinden, her bir
katilimci kendisi acisindan dnemli goérdigu 10 gelisime acik durumu 6nem sirasini
belirleyerek bildirir. Herkes tarafindan yapilan bu calisma sonucunda en ¢cok dnemli
gérilen 10 gelisime acik durum icin iyilestirme planlari olusturulur. iyilestirme ile ilgili

olan sorumlu kisiler, calismay! bitirme zamanlari ortaya konmus olur.

Kalite Mudur, uygulama sonunda tim degerlendiricilerin goriuslerini almak
icin s6zli bir memnuniyet anketi yapar. Bu sayede bir sonraki yilda yapilacak olan

calismanin daha verimli olmasinin saglanir.
TLM icinde bu sekilde sonlandirilan 6zdegerlendirme calismasi, Kalite

Mudurd’nin en ge¢ Mayis ayina kadar Avrupa Genel Merkez'e raporlamasi ile son

bulur.
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lyilestirmeye acik alanlarin iyilestirimesinin takibi ise; Kalite Muduri
tarafindan organize edilen 3 ayda bir yapilan toplantilarda, sorumlu Kkigilerin,
iyilestirmeye acik olan sorumluluk alani ile ilgili calismayi bitirip bitirmedigi, hangi
asamada oldugu sorgulanir. Boylece, verilen zaman siniri icinde bu iyilestirmeye

acik alanin iyilestirilmesi saglanir.

4.6. Ornek Olay incelemesi ve Bulgular

Calismanin bu bélimunde, 4 yil boyunca yapilan 6zdegerlendirme faaliyeti
sonunda yillara gére kuvvetli ve gelisime acik yonler ortaya konmakta, iyilestiriimesi

planlanan gelisime acik alanlar icin alinacak tedbirler yer almaktadir.

Bir sonraki alt bolumlerde ise, 6zdegerlendirme sonucunda kriterlere ve

insan kaynaklari faaliyetlerine gbre yasanan degisimler aktarilmistir.

4.6.1. Ozdegerlendirme Cali gmalari Sonucunda Yillara Gére insan Kaynaklari

Uygulamalarina iligkin Bulgular ve Yorumlanmasi

TLM’in; 2004, 2005, 2006, 2007 yillarina ait 6zdegerlendirme calismalari
sonucunda “Caliganlar Girdi Kriteri'nde Yapilan Ozdegerlendirme uygulamasinin
insan Kaynaklari faaliyetleri ve sonugclari tizerindeki etkileri ve bunun sonucunda

yasanan gelisme ve degisimler asagidaki bolimlerdeki gibidir.

4.6.1.1. 2004 Yilina Ait De gerlendirme

Tablo 8'de yer alan, 2004 yilinda yapilan 6z degerlendirme calismasinda
ortaya cikan gelisime acik yonlere gegmeden 6nce, calisma grubunun 3. kriter ile

ilgili isletmenin kuvvetli olarak gérdugu yonlerini tespit etmekte fayda vardir. Bunlar;

« sletme, calisanlarina ve devlete karsi dirustligi ilke edinmistir. Bu anlamda,
calisanlara ve devlete karsi olan yasal sorumluluklar eksiksiz yerine
getirilmektedir.

« Personel Alim ve Cikis Talimati vardir. ise alma, kariyer gelistirme ve yedekleme

planlamasi icin CV Bankasi mevcuttur.
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e Kurulug kisi basi 40 saat egitim hedefiyle sektoriinde yiiksek hedefe sahip
isletmeler arasindadir.

« BOlum yoneticileri dahil, tim personelin performansi yilda bir kez
degerlendiriimekte ve bu dederlendirme sirasinda personelin performansini
arttirmak amaciyla iyilestirme planlari olusturulmaktadir.

e Her ay personelin dogum gunu kutlamasi yapilmakta, senede bir gin tim
calisanlarin aileleri ile birlikte katildiklari “TLM Aile ve Bilgilendirme Gun0”
duzenlenerek yapilan bu sosyal faaliyetler ile calisanlarin motivasyonlarini ve
bagliliklarini arttirmak igin etkinlikler dizenlenmektedir.

« sletme misyon ve vizyonunu belirlemek adina mikemmellige ulasim
sempozyumu dizenlenmis, isletme bu sonuglari bir otelde tim calisanlarina
aktarmistir.

* En iyi uygulamalarin ve bilgi birikiminin paylagilmasi icin, uluslar arasi bir girketin
Turkiye'deki igletmesine TLM Kalite Mudurd ve bir Uretim Mihendisi katilarak,
sire¢ ve uygulamalara yonelik deneyim ve izlenimlerini, dizenledikleri bir
toplanti ile tim TLM personeli ile paylasmistir.

 Bolum yoneticileri ve diger personel de, seyahat raporlar ile cesitli bilgi
birikimlerini paylasmaktadir. Ornegin kalite mudiri her yil katildigi kalite
konferansina ait geri bildirim raporu sunmaktadir. Farkl sirket ziyaretleri ile de
en iyi uygulamalar konusunda paylasimlarda bulunulmaktadir.

e TLM bitinde aclk kapi sistemi vardir. Her bir calisan gerekli konularda istedigi
kisilerle goriis alisverisi yapar. Ise her yeni giren personele oryantasyon egitimi
verilmektedir. Yilda bir kere tretim calisanlari arasindan 2 kisi kura ile belirlenip
Almanya'daki Genel Merkeze egitime gonderilir ve farkh yaklagimlar ve

uygulamalar konusunda, dontste tim calisanlara bilgi vermeleri istenir.

2004 yih igerisinde yapilan 6zdegerlendirme calismasinda 3. kritere ait
gelisime acgik yonleri elbette asagidaki tablo ile sinirli dedildir. Ancak; isletmenin
onceliklerini belirledigi ve bir sonraki yil icinde degistirip gelistirmeye karar verdigi
gelisime acik yonleri ve bu yonleri gelistirmek amacl alinan iyilestirme planlari Tablo
8'deki gibidir.
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lgili Alt Gelisime Acik Alanlar lyile stirme Plani
Kriter
3a insan kaynaklari faaliyetleri 2005 yilinda iggucu ihtiyact da
Personel departmani altinda karsilanarak insan Kaynaklari
kisitli isguicu ile departmani kurulmustur.
gerceklegtiriimektedir.
3a Calisanlara yatay ve dikey Personel ihtiyacinin dncelikle,
kariyer firsatlari isletme icinde karsilanmasi icin
sunulmamaktadir. karar alinmis ve talimatlandiriimistir.
3b Egitim plani, yillik bltceden Bltce déneminde, egitim butcesi
bagimsiz yapilmaktadir. ongorimlenerek, butce
uyusmazligindan dolayi egitim
ihtiyaclarinin karsilanamamasi
engellenmistir.
3c Calisanlarin ekip halinde Onerilerini iki veya daha fazla kisinin
calistigina yonelik kisith sayida | vermesi durumunda degerlendirme
uygulama vardir. puanina ek puan verilmesi
saglanmistir.
3d Yil icinde gerceklestirilen calisan | Bir sonraki yil, Calisan Memnuniyeti
memnuniyeti sonuclari Anketi sonuclari ¢calisanlarla
calisanlarla paylasiimamistir. paylasiimistir.
3d isletme ici ve disindaki tedarikci | Isletme ici ve disi iletisimi arttirmasi
ve musterilerimizle iletisimimizi amaciyla Atihm dergisi
saglayacak bir arac yayinlanmaya baglamistir.
bulunmamaktadir.
3d Calisanlari kararlara dahil etme, | Oneri verme ve degerlendirme
takdir ve tanimaya yonelik bir sistemi hayata gegcirilmigtir.
uygulama bulunmamaktadir.
3e Calisanlar, calisma saatleri Calisanlarin takim ruhunu arttirmak

disinda takim ruhunu
pekistirecek faaliyetlerde

bulunmamaktadirlar.

amaciyla, igletme ici ve isletme
disinda katilabilecekleri aktivitelerin

yapilmasina olanak saglanmistir.

Tablo 8. 2004 Yilinda Geligime Acik Olan Alanlar ve iyilestirme Planlari
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2004 yili sonuclarini  degerlendirmekle 6zdegerlendirme faaliyetlerine
baglayan igletmenin, insan Kaynaklari adina yasadigi en buyik degisim, insan
Kaynaklari faaliyetlerinin personel yaklasimindan siyrilarak daha profesyonel bir
bakis acisi ile gerceklestiriimeye baglamasidir. Bu nedenle, departmanin ismi de
insan Kaynaklari Miidurliigii olarak degistirilerek, bu bélime insan kaynagi yatirimi

yapilmis ve bolimdeki ¢alisan sayisi arttirilmigtir.

ise alim talimati yenilenerek degistirimis, yeni acilan ya da bosalan
pozisyonlar icin personel ihtiyacinin dncelikle isletme icinden aranacagina dair ilgili
bir madde eklenmistir. Talimatta, gazete ya da internette aday arama surecine
gecilmeden o©6nce duyuru panosunda ilanin yayinlanacagi, uygun adayin

bulunamamasi durumunda bu yéntemlere bagvurulacagi tanimlanmistir.

TLM personeli icin, ic ve dis egitim konularini iceren bir egitim programi
duzenlenmektedir. Ancak bu plan bitce ile uyumlu olmadigl icin sorunlar
yasanmaktadir. Bu nedenle; icinde bulunulan yil icin kesin, gelecek iki sene icin
taslak olarak egitim plani yapilarak butcelendiriimektedir. Egitim butcesi, bitce
calismalarinda Genel Miudir ve ilgili diger bolum yoneticileri tarafindan

planlanmaktadir.

Caligsanlarin igletme kararlarina katiimini saglamak amaciyla, “Oneri Verme
ve Degerlendirme Sistemi” kurulmusg, c¢alisanlarin takim halinde c¢aligmalarini
6zendirmek icin iki veya daha fazla kisinin 6neri vermesi durumunda 6neri puanina

ek puan ilave edilmesine karar verilmistir.

isletme ici ve isletme disindaki paydaslar ile iletisimin arttirlmasi amaciyla,
isletmede 6zel bir dergi hazirlanmasina karar verilmistir. Atihm adi verilen bu dergi

her 3 ayda bir cikarilarak i¢c ve dis musterilere dagitiimasi saglanmistir.

Calisanlarin takim ruhunu arttirmalarini saglamak amaciyla, isletme ici ve
isletme disinda katilabilecekleri aktivitelerin yapilmasina olanak saglanmistir.
Calisanlarin  6gle yemeg@i molasinda vakit gecirebilmeleri icin masa tenisi
uygulamasina gecilmistir. Erkek calisanlar i¢in hali saha futbol maclari, bayanlar
icinse spor faaliyetleri calisma saatleri disinda organize edilerek, bedelini isletmenin

Odemesi saglanmistir.
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2004 yili gelisime acgik alanlari ile kuvvetli yonlerini ortaya koyan ve tim

maddeler tzerinde fikir birligine varan grubun her bir kriter icin, yaptigi puanlama

asagida gorulmektedir. Puanlamada da goruldigu gibi 3e kriteri disindaki tim

kriterlerle ilgili alanlarin yarisindan fazlasinda bir yaklasimda bulunulmakta ve

yayginlastiriimaktadir. isletmenin bu calismada eksik yaptigi, bu calismalarla ilgili

degerlendirme ve gbzden gecirme faaliyetlerini yerine getirmemesidir. Ortalamanin

Uzerinde puanlandirilan c¢ogu kriterle ilgili degerlendirme ve gbzden gegirme

yapilmadigi icin kriterin genel sonu¢ puani ve etkinligi dismektedir.

3a 50 50 50 50
3b 75 50 40 55
3c 60 75 35 57
3d 60 50 20 45
3e 10 75 20 35

Tablo 9. 2004 Yih Kriter Puanlari

4.6.1.2. 2005 Yilina Ait De gerlendirme

Tablo 10’'da yer alan, 2005 yilinda yapilan 6z degerlendirme c¢alismasinda

ortaya cikan gelisime acik yonlere ge¢cmeden 6nce, calisma grubunun 3. kriter ile

ilgili isletmenin kuvvetli olarak gordugu yonlerini tespit etmekte fayda vardir. Bunlar;

2003 yihinda calisan memnuniyeti anketi yapilmis ve sonuglari degerlendirilip
iyilestirme plani olusturulmustur.

ise alimlarda pozisyonun ve adaylarin yetkinlik profilleri ¢ikariimakta ve ¢ok
asamall bir gorisme degerlendirme slrecinden sonra ise alim
gerceklesmektedir.

TLM personeli icin, i¢ ve dis egitim konularini iceren bir egitim programi
dizenlenmektedir. Egitim butcesi, bltce calismalarinda Genel Mudir ve ilgili
diger boélim yoneticileri tarafindan planlanmaktadir.
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e Saglik, guvenlik, cevre ve toplumsal konularda personele cesitli egitimler
verilmektedir.

e« BoOlum yoneticileri dahil, tim personelin performansi yilda bir kez
degerlendiriimekte ve bu dederlendirme sirasinda personelin performansini
iyilestirme konularinda gerekli dnlemler alinmaktadir.

« Uretim hatlarindan birinde yapilan iyilestirme calismalari Ust yodnetimin
destegiyle yerel kalite kongresinde ekip calismasi drneg@i olarak sunulmus ve
blyuk 6dalu almistir.

e TLM'de alinan bazi kararlarin calisanlara yayiliminda eksiklikler oldugu tespit
edilmis, calisan memnuniyeti anketi sonrasi Genel Mdudir ile c¢alisanlarin
katildigi toplantilarda da s6zli olarak dile getirilen bu sikintiyr gidermek icin
Genel Mudur bolim yoneticilerinden 3 ayda bir kendilerine bagh calisanlarla
doénem degerlendirme toplantilari yapmalarini saglamistir.

* TLM'de yemek ve servis gibi olanaklarin yani sira tim calisanlari kapsayan kaza
ve saglik sigortasi vardir.

¢ Yahselli kdylne yardim icin bir sandik olusturulmus ve calisanlardan hem kitap
hem de para yardimi toplanmistir.

 sletmede kanuni zorunluluklarin talep ettiginden fazla sayida genis bir ilkyardim
ekibi olusturulmus ve Kizilay'dan bir haftalik genis kapsamh egitim almalari
saglanmistir.

e En iyi uygulamalarin ve bilgi birikiminin paylasiimasi igin firsatlarin belirlenmesi
ve yaratiimasi konusunda kiyaslama plani yillik olarak hazirlanmakta ve
gerceklestiriimektedir. Ayrica calisan personel, diger grup isletmelerini ziyaret
edip teknik acgidan kiyaslama yapma firsati bulmaktadir.

e TLM her sene diizenlenen uluslar arasi kalite toplantisina katiimaktadir. Kalite
Mudurd, Avrupa genel merkeze bagl isletmelere i¢c denetimlere katiimakta,

izlenimlerini TLM icerisinde paylagsmaktadir.

2005 vyili icerisinde yapilan Oz degerlendirme calismasinda 3. kritere ait
gelisime acik yonler olarak tespit edilen alanlar Tablo 10'da belirtiimis olmasina
ragmen asagidaki tablo ile sinirl degildir. Ancak; isletmenin énceliklerini belirledigi
ve bir sonraki yil icinde degistirip gelistirmeye karar verdigi gelisime acik yonleri ve

bu yonleri gelistirmek amacli belirlenen iyilestirme planlari Tablo 10'daki gibidir.
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llgili Alt | Geligime Acik Alanlar lyile stirme Plani
Kriter
3a Eslerin caligtiriimasi Uretim ve ofis personeli icin eslerin
acisindan, istihdamda firsat | ¢alistiriimasi konusunda Personel
esitligi oldugunu gosteren Yonetmeligi'ne gerekli ekleme
kisitl kanit bulunmaktadir. yapilarak, personele yazili ve sozli
olarak duyurulmustur.
3a insan kaynag! intiyacl, Biltcelenen satis ve Uretim rakamlari
belirlenirken somut ve dogrultusunda, personel ihtiyaci
saylsal verilerden belirlenmektedir. Bu bilgi bélim
faydalaniimamaktadir. maddarleri ve ilgili formenlerle yil
basinda paylasilarak bu belirsizlik
ortadan kaldiriimistir.
3b TLM'de kurulug Tam gorevlere ait, gbrev tanimlari
gereksinimleriyle baglantili olusturularak gorevin amaci, yetki ve
olarak caliganlarin yetkinlik sorumluluklarr belirlenmig, genel
analizi bulunmamaktadir. anlamda gerekli yetkinliklere yer
verilmigtir.
3b TLM'de ekip becerilerinin Uretimdeki her hat, kalite iyilestirme
gelistirilmesi igin takimlari icinde yer almis, elde edilen
olusturulmus bir calisma basarili sonuclarla Kal-Der Yilin Bagarili
bulunmamaktadir. Ekibi Odulini almaya hak kazanmistir.
3b Uygulanan performans 2007 yili degerlendirmesi icin, mevcut
degerlendirme sisteminde sistem revize edilerek sadece beyaz
verilen performans hedefleri | yakall calisanlar igin bir sistem
ve degerlendirme sonuglari olusturulmustur. Mavi yakal calisanlar
gerceklikten uzaktir. icin, 2008 yilindan itibaren “Ayin
Elemani” uygulamasi ile performans
degerlendirme yapilmaktadir.
3c Calisanlarin 2006 yilinin egitim plani hazirlanirken,

yetkelendirilmeleri amaciyla
yOneticilerin egitilip
gelistiriimesi konusunda

kisith kanit vardir.

mevcut ve potansiyel yoneticilerin
yoneticilik, liderlik ve yetki devri
konusundaki becerilerini gelistirebilmek

amaciyla ilgili egitimler planlanmigtir.
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3c insan kaynaklari politika ve Calisanlar arasindan secilen bir grup,
stratejilerin olusturulmasi sosyal faaliyetlerin, haftalik yemek
sirecinde c¢alisanlar ya da mendsinin belirlenmesi konusunda
temsilcileri katilimina dair yetkilendirilmigtir.
kisith kanit vardir. iSIG Kurulu'nda ise kanuni
zorunluluktan fazla sayida ¢alisanlar yer
almaktadir.
3d iletisim metotlarinin yeterliligi | Kullanilan duyuru panolari
ve etkinliginin cogaltiimistir. Her ay Genel Mudur
degerlendirildigine dair kisith | tarafindan tim personele bilgilendirme
kanit bulunmaktadir. toplantisi yapilmaktadir.
3d En iyi uygulamalarin isletme ve grup icinde en iyi
calisanlara duyuruldugu uygulamalarin paylasiimasi icin bilgi
mekanizmalar mevcut islem agi Gizerinde Lessons Learned
degildir. adinda bir dizin olusturulmustur.
3e Calisanlarin tcretlerin adil 2006 yilinin basinda is degerlendirme
dagitildigina dair kanit ve ve Ucretlendirme yapisini kurmak icin IB
inan¢ bulunmamaktadir. Pro adinda bir program satin alinmis,
gobrev puanlari ve Ucret skalalarinin
belirlenmesine karar verilmistir.
3e isletmede performansa Performans degerlendirme sistemi tim
dayali 6dul ve cezalandirma | personel icin IB Pro programi
sistemi bulunmamaktadir. dogrultusunda yonlendirilmis, sonuclar
ucret yapisina yansitiimistir.

Tablo 10. 2005 Yilinda Gelisime Acik Olan Alanlar ve iyilestirme Planlari

Yukaridaki tabloda da goruldigu gibi, isletme bu calisma sayesinde firsat
tanindig 6lciide insan Kaynaklari faaliyetleri alaninda biyik degisimler yasamistir.

Bunlardan bazilari;

« Ozellikle yil icinde yasanan en buyik basari lretim operatérlerinden olusan bir
ekibin Kal-Der'in Yilin Bagarili Ekibi Odulii (YBEO) 'nii almasidir. 2004 yilindan
beri yapilan calismalarla takim ruhunun gelistirildiginin ve odullendirildiginin en

onemli gOstergesidir.
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« Uretim personelinde eslerin ayni vardiyada olmalarinin dretim verimliligi
acisindan sikinti yaratacagi, ofis personelinde ise eslerin farkh bélimlerde
olmak sarti ile ise aliminin yapilabilecegi konusunda Personel Ydnetmeligi'ne
gerekli ekleme ve personele ise gerekli agiklama yapilmistir.

« “Olgmedigimiz seyi iyilestiremezsiniz” felsefesiyle kurulan Performans
Degerlendirme Sisteminden istenen sonuclar alinamamistir. Bu nedenle bu
degerlendirme doneminde yetersizligi herkes tarafindan onaylanan bu sistemle
ilgili bir sonraki yilda kokla bir degisim yasanmistir.

e Performans degerlendirme sisteminde yasanan aksakliklari c¢6zebilmek
degerlendirme sonuglari soyut verilerden somut verilere donustirebilmek adina,
sonraki yillarda satin alinan otomasyon sistemi veri givenligi acisindan
performans degerlendirme sistemi sonuclarina buyuk destek saglamistir.

+ lIsletmede var olan acik ve giclu iletisim kiiltiiriinii daha da arttirabilmek igin
duyuru panolarinin sayisi arttirilmig, aylk bilgilendirme toplantilari ile igletmenin
ust duzeyinde alinan kararlarin tabana yayilmasi saglanmigtir. Bdylece,
calisanlarin  farkindaliklar arttirllarak, igletmeyi daha gucli bir sekilde

sahiplenmeleri saglanmistir.

Elbette 2005 yilinda insan Kaynaklari faaliyetleri adina yapilan iyilestirmeler
bunlarla sinirh degildir. Degerlendirme kapsamina girmeyen bircok degisikligin

doénem icinde vakit kaybetmeden yapilmasina 6zen gdsterilmistir.

2005 yili gelisime acik alanlari ile kuvvetli yonlerini ortaya koyan ve tim
maddeler Gzerinde fikir birligine varan grubun her bir kriter icin yaptigi puanlama

asagidaki tabloda gortlmektedir.

3a 65 75 35 57
3b 70 70 40 60
3c 60 70 70 75
3d 90 70 25 65
3e 60 60 30 50

Tablo 11. 2005 Yili Kriter Puanlari
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Puanlamada; personel ise alim politikalarindaki gelisme ile insan kaynaklari
planlamasinin butce dogrultusunda yapilmasi sistematik bir yaklasim getirmis ve
degerlendiricilerin bu kriter puanini yukseltmelerine sebep olmustur. Gorev ve
sorumluluk tanimlarinin yapilip personele bildirilmesi 3b kriterine olan giveni
artirmistir. Uretim kalite iyilestirme ekiplerinden birinin Kal-Der'in “Yilin Basarili
Ekibi Odiili"nii kazanmis olmasi, caliganlarin iyilestirme caligmalarina katildiginin
ve desteklendiginin bir goéstergesidir. Ayrica gecmis yila gbre oOneri sistemindeki
Oneri sayisinin artmasi da c¢alisanlarin katiminin tesvik edildiginin bir gostergesidir.
Bu iyilestirmeler, degerlendiricilerin bu kriterdeki puanlarini arttirmalarina sebep
olmus, gecen yila goére kriter puani yukselmistir. Calisanlarla rutin bilgilendirme
toplantilarinin  yapilmasi, duyuru panolarinin sayisinin arttirilmasi, en iyi
uygulamalarin isletme disi toplantilarin tim calisanlarla ya da bélim calisanlariyla
paylasiimasi kurulus ici diyalogu guclendirdigi icin 3d kriter puani yikseltilmistir.
Calisanlara saglanan sosyal yardimlarda bir iyilesmenin olmasi, her yil yapilan aile
gund ve kardes okul olarak secilen bir ilkokula yardim kampanyasinin tim isletme
genelinde yayginlastiriimasi, degerlendiricilerin bu kriterin sonuclarindan memnun
olmasini saglamis ve gecmis yila gore degerlendirme puanlarini arttirmiglardir.
Ancak diger tum kriterlerde oldugu gibi, degerlendirme ve go6zden gegirme
faaliyetinin  gerceklestirimemesi sonuclar Uzerinde bilgi sahibi olunmasini

engellenmekte ve tiim kriterlerin sonu¢ puanlarini digtirmektedir.

4.6.1.3. 2006 Yilina Ait De gerlendirme

Tablo 12'de yer alan, 2006 yilinda yapilan 6zdegerlendirme calismasinda ortaya
cikan gelisime acik yonlere gecmeden dnce, calisma grubunun 3. kriter ile ilgili

isletmenin kuvvetli olarak gérdugu yonlerini tespit etmekte fayda vardir. Bunlar;

e 2006 yilinda isletme is degerlendirme sistemini, disaridan alinan danisman
destegiyle, 6 aylik bir sirecte ve tim bdlim ydneticilerinin katilimiyla
olusturulmustur.

* IB-Pro calismasi kapsaminda, insan kaynaklarina ait ise alma, personel
yonetimi gibi temel sirecler gbzden gecirilerek yeniden tanimlanmigtir.

« Ise alim siirecinde takip edilen bir prosediir vardir. Pozisyonun ve adaylarin
yetkinlik profilleri cikariilmakta ve c¢ok asamali bir goérisme ve bir

degerlendirme sirecinden sonra ise alim gerceklesmektedir.
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Calisan memnuniyeti anketi, 2005 yili sonuclarindan cikan iyilestirme plani
her ay yapilan toplantilarda gézden gecirilmektedir.

Sene basinda performans degerlendirme gorismeleri sonucunda ortaya
cikan egitim ihtiyaclari kullanilarak yillik egitim plani olusturulmakta ve yil
icindeki egitimler bu plana gore gerceklestiriimekte ve yil icinde sonradan
ortaya clkan egitim gereksinimleri de bu plana ilave edilerek
gerceklestiriimektedir.

TLM'de; katilim orani ve sagladigi yilhk kazanc gibi parametrelerle takip
edilen ve 6zellikle Uretim personeli tarafindan benimsenen bir dneri sistemi
mevcuttur. Calisanlar teknik, kalite, is glvenligi gibi konularda iyilestirme
Onerisi verebilmektedir. Ekip olarak verilen 6nerilere ek puan verilmektedir.
2005 yilinda Kal-Der'den YBEO ve Almanya'daki TQM yarismasindan ekip
olarak ¢evre 6dulu alinmistir.

Bir is degerlendirme sistemi kurulmus ve goérev Ucretleri bu sisteme gore
belirlenmisgtir.

Kurumdan 5 personel, Kal-Derin YBEO degerlendiriciligi egitimini
almiglardir.

iSIG Kurulu, yaptigi dizenli toplantilar ile yasa ve sartlara gore gerekli
duzenleme kararlarini almakta ve bundan tiim c¢alisanlari panolar yardimiyla
bilgilendirmektedir. Bu toplantilarda calisanlarin katillimi, yasanin zorunlu
kildigindan fazla calisan ile gerceklestiriimektedir.

ATILIM adi altinda ¢alisanlardan kurulu bir ekip tarafindan c¢ikarilan dergi ile
isletme ici ve disi iletisim arttiriimistir.

TLM calisanlari, Yahselli Kéyi ilkokulu’na yardim kampanyasina katilmis ve
toplanan yardimlarla 6grencilerin ihtiyaclari alinmigtir. 2005 ve 2006
yillarinda okula yapilan ziyaretlerde igletme calisanlarindan bir grup temsilci

de bu ziyaretlere katiimistir.

2006 yil igerisinde yapilan 6zdegerlendirme calismasinda 3. kritere ait

gelisime acik yonler olarak tespit edilen alanlar Tablo 12'de belirtiimis olmasina

ragmen yasanan degisimler bu tablo ile sinirli degildir. Ancak; isletmenin

onceliklerini belirledigi ve bir sonraki yil icinde degistirip gelistirmeye karar verdigi

gelisime aclk yonleri ve bu konularl gelistirmek amacli planlanan iyilestirme

faaliyetleri asagidaki gibidir.
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llgili Alt | Geligime Acik Alanlar lyile stirme Plani
Kriter
3a IK politika ve stratejileri insan Kaynaklari politikas,
belirlenip, yazili olarak gunumuze kadar yazili hale
duyurulmamigtir. Bu nedenle getirilmemigtir. 2007 yih
IK politika ve stratejilerinin O0zdegerlendirme caligmalari
degerlendirme ve gdzden sonucunda, isletme vizyon ve
gecirmeleri dizenli olarak misyonun g6zden geciriimesi
yapilmamaktadir. calismasinda yer verilmesine ve
2008 Kasim ayinda yapilmasina
karar verilmistir.
3b IB Pro sistemi yardimiyla 2007 yihnin ikinci yarisindan itibaren
sure¢ yaklasimindan bu sistem kullaniimamis, yetkinlikleri
faydalanilarak gerceklestirilien | de icine alan acik, kisa ve anlasilir
gorev tanimlarinin, amaca gorev tanimlari olusturulmustur.
uygun hazirlanmadigi
gorulmustar.
3b Cikarilan personel profilleri isin | Calisanlara verilen egitimlerin
gerektirdigi yetkinliklerle gOsterdigi gelisimler dogrultusunda,
karsilastirilarak calisan gelisim | Personel Yetkinlik Tablolari
planlari ¢ikarilmamistir. olusturulmus, Uretim operatorlerinin
hangi tezgahlarda hangi diizeyde
calisabilecegi belirlenmisgtir.
3c IB Pro’da olusturulan gorev 2007 yilinda yenilenen gorev

tanimlarinda ¢alisan
temsilcilerin katilimi
saglanmamisg, olusturulan
gorev tanimlari hakkinda fikir

alisverisinde bulunulmamistir.

tanimlari daha kapsamli olarak
bolim amiri ve ¢alisanin onayi
alinarak hazirlanmig, 1 nishasi

¢calisanda kalacak sekilde

dokimante edilmistir.
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3c Oneri degerlendirme TLM'in hizh bir biyiime egiliminde
sisteminde; kabul edilip olmasi ve beyaz yaka caliganlarin ig
uygulanan oneriler sonrasi yiklerinin de hizla artmasi
planlanan veya hedeflenen nedeniyle, but¢celenmemis olmasina
getirilerinin karsilastiriimasi ragmen genel merkezin onayi ile
hakkinda kisith sayida kanit dretim muhendislerine destek
vardir. iyilestirme projeleri ile ilgilenecek
Proses Miuhendislerinin ise alimina
karar verilmistir.
3e is degerlendirme ve 2007 yihnin ikinci yarisindan itibaren

Ucretlendirme sistemi isletme
amagclari dogrultusunda
kullanilamamis, igletme icinde
Ucret konusunda
huzursuzluklara sebep

olmustur.

bu sistemin kullanilmamisg, éncelikle
Ucretler Gizerinde olusturulan
duzensizlikler yil icinde gideriimeye

cahlisiimistir.

Tablo 12. 2006 Yilinda Gelisime Acik Olan Alanlar ve iyilestirme Planlari

Bu yilki degerlendirmede ortaya ¢ikan gelisime acik yonler, kullanilan sireg

bazli sistemin kisa zamanda uygulanmaya calisiimasindan dolayi, calisanlara

faydalarinin iyi bir sekilde anlatilamamasindan kaynaklanmaktadir. Bu sistemin

sonucunda elde edilen sonuclar, hi¢ stphesiz tim kriterler Gizerinde olumsuz bir etki

yaratmis, bu durum asagidaki tabloda yer alan puanlamayi da etkilemistir. Gorev

tanimlarinin anlasiimasinin da yasanan giclik ve isin gerektirdigi yetkinliklere yer

vermemesi, Ucretlendirme sisteminde bazi calisanlarin Ucretlerinde adaletsizlik

yapildiginin yorumlanmasi isletme icinde bu sistemin kabul edilmesini zorlastirmig

ve bu sisteme olan inanci azaltmistir.

2006 yili gelisime acik alanlari ile kuvvetli yonlerini ortaya koyan ve tim

maddeler Gzerinde fikir birligine varan grubun her bir kriter icin yaptigi puanlama

Tablo 13'de gdrtlmektedir.
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3a 70 70 30 57
3b 30 50 30 37
3c 60 60 50 57
3d 50 70 30 50
3e 30 60 30 40

Tablo 13. 2006 Yili Kriter Puanlari

isletmenin 2006 yilindaki degerlendirmesinde, 3. kriter 3 e alt kriterinde
gecen yila gbre bir dustus yasanmasinin sebebi yukarida anlatiimigtir. Tek bir
sistemin hatali uygulanmasi, calisanlara faydasinin ve uygulama seklinin tam
aktarilamamasi nedeniyle, tim calisanlarin bu uygulamalara olan bakis acisi

degismis ve sonuclarini olumsuz etkilemistir.

4.6.1.4. 2007 Yilhna Ait De gerlendirme

Tablo 14'de yer alan, 2007 yilinda yapilan 6zdegerlendirme c¢alismasinda
ortaya cikan gelisime acgik yonlere gegmeden Once, calisma grubunun 3. kriter ile
ilgili isletmenin kuvvetli olarak gordugu yonlerini tespit etmekte fayda vardir. Bunlar;

+ Ise alim siirecinde takip edilen bir siire¢ vardir. Pozisyonun ve adaylarin yetkinlik
profilleri ¢ikarilmakta ve ¢cok asamal bir gérisme gerceklesmektedir. Operator
seviyesindeki calisanlarimizin 6zellikle meslek lisesi mezunu olmasi yetkinligi
aranmaktadir. ise  alimlarda tamamen  profesyonel kaynaklardan
faydalaniimaktadir.

« TLM'de insan kaynagi ihtiyacl, projelerin is hacmine gére Genel Mudir ve bdlim
yoneticileri katilimiyla ©6nceden butcelenmektedir, TLM'in hizli bir blyime
egiliminde olmasi ve is yuklerinin de hizla artmasi nedeniyle daha genis ve
esnek bir organizasyon yapisi olusturulmustur. Bu noktada yeni calisanlar
isletmeye katilmig ve diger yeni pozisyonlar igin ilgili ise alim siregleri
planlanmis ve yonetilmektedir.

+ Ise alinan personelin deneme siireleri, birinci amirleri tarafindan

degerlendirilerek, ise alim sirecinin etkinligi arttirilmaya caligiimaktadir.

123



e TLM'de Ozellikle Uretim personeli tarafindan benimsenen bir Oneri sistemi
mevcuttur. Calisanlar teknik, kalite, is glvenligi gibi konularda iyilestirme onerisi
verebilmektedir. Oneri sistemi uygulanmakta ve degerlendirilen éneriler, para ile
odullendiriimektedir. Oneri sistemi gézden gegcirilerek, daha etkin uygulama igin
talimatin icerigi dedistirilmigtir, her ay yapilan yonetimin gbzden gecirme
toplantilarinda kisi basi 6neri sayisi kontrol edilmekte ve arttirmak icin iyilestirme
faaliyetleri uygulanmaktadir.

« Mavi yaka personelin yetkinlikleri Poliverans ve Yetkinlik Tablosu kullanilarak
belirlenmigstir. Personelin kurulusun gereksinimlerini saglamaya yonelik bilgi
birikimlerini gelistirmek icin egitim planlari yapiimaktadir.

« Gunluk Uretim, kalite, lojistik, satin alma ve iSiG problemlerinin ortaya kondugu
ve bolim yoneticileri ile iSIG Miihendisinin katildigi Genel QRQC ve sadece
uretim sorumlulari ve miihendislerinin katildigi Uretim QRQC sistemleri ile tim
calisanlarin problemlere yaklasim ve c¢6zim sirecinde etkin rol almalari
saglanmaktadir.

e Tasarruf olanaklarini ve iyilestirme firsatlarini belirlemek amaciyla isletme
disinda vyapilan toplantiya, her bélimden ve her seviyeden katilim
saglanmaktadir.

* Calisanlara c¢evre konusunda cevre yonetim temsilcisi ve dis kaynakl
kuruluglardan egitim verilmekte; is saghg: ve is givenligi icin ISIG Kurulu'ndan

cikan kararlar neticesinde isletmenin doktoru tarafindan egitimler veriimektedir.

2007 yih icerisinde yapilan 6zdegerlendirme calismasinda 3. kritere ait
gelisime acik yonler olarak tespit edilen alanlar Tablo 14'de belirtiimis olmasina
ragmen asagidaki tablo ile sinirli degildir. Ancak; isletmenin 6nceliklerini belirledigi
ve bir sonraki yil icinde degistirip gelistirmeye karar verdigi gelisime acik yonleri ve

bu konulari gelistirmek amacl alinan iyilestirme faaliyetleri Tablo 14’deki gibidir.
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llgili Alt | Geligime Acik Alanlar lyile stirme Plani
Kriter
3a Mavi yaka personel aliminda Calisanlarin ise uygunluklarini
genel beceri ve ige yatkinlik belirleyebilmek adina, dncelikle genel
konularinda teknik ve teknik bilgi ve becerilerini
degerlendirme yapilamamakta, | degerlendirmek i¢in yazili sinav
bu daha sonrasi icin el yapilmakta, sinav sonrasinda basarili
yatkinhgi konusunda olan adaylarla bolim formeni ilgili 6lct
problemler olusturmaktadir. aletlerinin kullanimi konusunda
uygulama yaptirmaktadir. Her iki
degerlendirmede basarili olan adaylar
Fabrika Muduru ile gorasturilerek ise
kabull gerceklestiriimektedir.
3b ise yeni baslayan caliganlar Genel olarak verilen oryantasyon
icin, oryantasyon egitimleri egitimlerinin icerigi genigletilerek,
etkin ve sistematik olarak oryantasyon kapsaminda verilecek
uygulanmamaktadir. tum bilgiler kiiguik egitim kitapgigi
haline getirilmigtir.
3b 2007 yih igin yapilan egitim 2008 yilinda belirlenen egitim
plani buytk 6lgude ihtiyaglari, bolum maddarleri ile bolim
gerceklestirilememistir. calisanlarinin yaptigi toplantida
gelecek yil performans hedefi ve
gecmis yillarda aldigi egitim kayitlar
ile birlikte yapilarak, egitim planinin
etkinliginin arttirilmasi saglanmistir.
Kalite iyilestirme ekiplerinin isletmenin buyumesi ile dogru orantili
3c faaliyetleri azaltilmig, 5 S olarak isletmenin dnceligi, yeni

calismalari arttiriimistir. Kal-
Der’in YBEO icin calisma

yapilmamistir.

drtinleri dogru ve kaliteli Gretmek
oldugundan bu ¢alismalarin sayisi
azaltilmigtir. Kalite ve verimliligin
temizlik temeline dayali oldugu gorusu
ile 5 S takimlari yogun bir sekilde

faaliyet gostermektedir.
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3c Oneri degerlendirme sistemi, Oneri Verme ve Degerlendirme
beyaz yaka personel Talimati yenilenerek, beyaz yakanin
tarafindan kullaniimamakta ve | katimi saglanmis, Oneri
Onerilerin iyilestirme Degerlendirme Ekibi olugturularak
planlarinin hayata gecirilmesi | daha kisa surede Onerilere yanit
sureci uzamaktadir, dolayisiyla | verilmesi saglanmistir. Ayrica, ayin
Oneri sistemine baghlik ve elemani sec¢im kriterlerinden birinin
katilim azalmaktadir. Oneri sistemine katki saglanmasi
olmasindan sonra Oneri sistemine
katilim arttirilmistir.
3c Uretim QRQC calismalari hat | Cesitli sebeplerle ertelenen Hat
calisanlari ve Uretim QRQC calismalarinin her giin
sorumlulari tarafindan aksatmadan yapilmasi saglanmis,
sistematik olarak burada ¢6zulemeyen konular Genel
uygulanmamaktadir. QRQC toplantisina getirilmistir.
3e Oneri sistemindeki Calisanlari takdir etmek icin “Ayin
ddullendirmenin disinda Elemani” uygulamasina gegilerek
basarinin taninmasi igin bir Ayin Elemani olarak segilen caliganlar
yaklasim geligtiriimemis ve her ay yapilan bilgilendirme
takdir sistemi kurulmamistir. toplantisinda ilan edilmekte ve maddi
olarak ddullendirilmektedir.
Bu uygulama yaninda, o ay i¢inde
blyuk 6zveride bulunup, kritik
konularda isletmeye fayda saglayan
calisanlar ayrica 6dullendirilmektedir.
3e 2007 yihnin ikinci yarisinda is | Genel QRQC toplantisinin ilk gindem

kazasli sayllari artmistir.

maddesi ISIG olarak belirlenmis,
ortaya cikan ISIG riskleri hakkinda
calismalar yapilmistir.

Ayrica, calisanlara oryantasyon
egitimlerinde ilkyardim ve iSIG egitimi
verilmesi saglanarak, onleyici bir

yaklasim geligtirilmistir.

Tablo 14. 2007 Yilinda Gelisime Acik Olan Alanlar ve lyilestirme Planlari
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2007 yili igletmenin biyiimesi ile dogru orantili olarak insan Kaynaklari
biriminin, ise alim konusunda en yogun calistigi yil olmustur. insan kaynaginin kalite
ve verimliligi etkileyen en buyik faktor oldugu distincesiyle ise alim ve oryantasyon
surecinde yenilikler yapilmigtir. Personelin standart bir baslangi¢ egitimi almasini
saglamak icin oryantasyon el kitaplarinin hazirlanmasina karar verilmigtir. Daha
onceki vyillarda faaliyetlerini goOsteren kalite iyilestirme ekiplerinin faaliyetleri
azaltilmig, calisanlarin enerjileri 5 S caligmalarina yonlendirilmis, Kal-Der'in Yilin
Basarili Ekibi Odili icin calisma yapilmamistir. Calisanlarin bilyiime déneminde
oncelikle Urin kalitesi ve verimliligi adina ¢alismalari saglanmistir. Gelisim mutlaka
yenilikle birlikte gelmelidir ama makine ve Urinlere alisma slrecinde bu zaman
araliginin verilmesi olumsuz olarak degerlendirilse de fayda amacl yapiimistir. Bu
asamada, Uretim ve genel QRQC calismalari ile calisanlarin da etkinliklerinin
arttirilmasi icin her dretim istasyonuna cizelgeler hazirlanmig ve operatorlerin bu

cizelgelere yasadiklari sorunlar ve ¢6zim 6Onerilerini yazmalari istenmistir.

2007 yili gelisime acik alanlari ile kuvvetli yonlerini ortaya koyan ve tim
maddeler tzerinde fikir birligine varan grubun her bir kriter igin yaptigi puanlama
Tablo 15’de gortlmektedir.

3a 70 70 70 70
3b 50 50 30 43
3c 70 70 50 63
3d 95 85 50 77
3e 30 60 30 40

Tablo 15. 2007 Yili Kriter Puanlari

isletmenin 2007 yilindaki degerlendirmesinde, 3. kriter alt kriterlerinde gegen
yila gore genel olarak bir yikselme oldugu gorialmistir. Gegen yilda yasanan
olumsuz durumun duzeltiimesi, ise alim faaliyetlerinin artmasi ve igletmenin buyime
asamasinda olmasinin calisanlara given vermesi, calisanlarin 6zellikle Gretim ile

ilgili kararlara Uretim QRQC calismalari ile katilimmin saglanmasi calisanlarin
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aidiyet duygusunu arttirmistir. Bu nedenle de bu yilki kriter puanlamasinda gecen

yila gbre olumlu bir sonug elde edilmigtir.

4.6.2. 2008 Yilina Kadar Yapilan Ozde gerlendirme Cali smalarinin Modelin

Calisanlar Kriteri ve Alt Kriterlerinin Sonuclarina Etki leri

Bu bolimde; 2004, 2005, 2006 ve 2007 yillarina ait 6zdegerlendirme
calismalari sonucunda, Avrupa Mikemmellik Modeli “Calisanlar” kriterinin her bir alt

kriterinde gerceklesen degisim tablolastiriimis ve yorumlanmistir.

4.6.2.1. Ozdegerlendirme Cali smalarinin, Avrupa Mukemmellik Modeli'nin

3 a Kriterine Goére insan Kaynaklari Faaliyetlerine Olan Etkileri

Asagidaki tabloda, isletmenin 6zdegerlendirme uygulamasini yaptigi 4 yil
degerlendirilerek, RADAR degerlendirme ydntemi temel alinarak, Calisanlar
Kriteri'nin “3 a” alt kriterinde yasanan degisim tablolanmis ve yorumlanmaya

cahisiimistir.

3 a kriteri, politika ve stratejiler ile uyumlu insan kaynaklari planlarinin
olusturulmasi, se¢cme ve yerlestirme strecinin gerceklestiriimesi, insan kaynaklar
politika ve stratejilerine iligkin yeni yaklagimlarin uygulanmasini ele aldigi igin,
isletmede bu yondeki degisimlerin degerlendiricilerin puanlamalarina yansiyip

yansimadigl asagidaki tablo yardimiyla degerlendirilecektir.

Yaklasim Yayilim Degerlendirme ve Sonug

Go6zden Gegirme

2004 50 50 50 50
2005 65 75 35 57
2006 70 70 30 57
2007 70 70 70 70

Tablo 16. RADAR Degerlendirme Ydntemine Goére 3 a Alt Kriterinin Yillara Gore

Puanlamasi

128



e Kisith isgicu ile “Personel” departmani adi altinda gerceklestirilen insan
kaynaklarl faaliyetleri, 2005 yilinda isgiicii ihtiyaci kargilanarak “insan
Kaynaklar1” departmani adiyla faaliyetlerini stirdirmektedir.

« stihdamda firsat esitligi olusturabilmek icin, Personel Yoénetmeligi ve ise Alma
ve Yerlestirme Talimati araciliiyla degisiklik yapilmis, Personel Secme ve
Yerlestirme sireci firsat esitligi yaratacak duruma getirilmistir.

e Personel ihtiyacinin 6ncelikle isletme icinden karsilanmasina karar verilip, bu
talimata eklenmistir.

« Insan kaynag ihtiyaci, 5 yillik yapilan bitcede satis ve tretim hedeflerine bagli
olarak belirlenmis ve bu bilgi bolim mudurleri ve ilgili formenlerle yilbasinda
paylasiimis, bu belirsizlik ortadan kaldirilmigtir.

« Ise alim sureci, sadece goriisme yapan kisilerin kisisel degerlendirmelerine gore
degil, adayin teknik bilgi ve becerisini, yaklagimlarini degerlendirmek icin
uygulanan yazili ve uygulamali degerlendirme ile desteklenmigtir. Beyaz yaka
personel ise alim surecinde ise, gérigme sonunda finale kalan 2 ya da 3 adaya

kisilik testleri uygulanmaya baglanmigtir.

4.6.2.2. Ozdegerlendirme Cali smalarinin, Avrupa Mukemmellik Modeli'nin

3 b Kriterine Goére insan Kaynaklari Faaliyetlerine Olan Etkileri

Asagidaki tabloda, igsletmenin 6zdegerlendirme uygulamasini yaptigr 4 yil
RADAR degerlendirme yontemine gére puanlandirilarak, Calisanlar Kriteri'nin “3 b”
alt kriterinde yasanan degisim tablolanmis ve altindaki paragraflarda yorumlanmaya

cahsimistir.

3 b alt kriteri, genel olarak calisanlarin bilgi birikimlerinin, yetkinliklerinin
geligtiriimesi ile birlikte, bunlara baglh olarak c¢alisanlarin performanslarinin
degerlendirilmesi, bireysel ve ekip becerilerinin gelistiriimesi gibi yaklagimlarin
uygulanmasini ele aldigi icin, bu tablo yardimiyla isletmede bu yondeki degisimlerin

degerlendiricilerin puanlamalarina yansiyip yansimadigi degerlendirilecektir.
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Yaklasim Yayilim Degerlendirme ve Sonug

Go6zden Gegirme

2004 75 50 40 55
2005 70 70 40 60
2006 30 50 30 37
2007 50 50 30 43

Tablo 17. RADAR Degerlendirme Ydntemine Goére 3 b Alt Kriterinin Yillara Gore

Puanlamasi

Yilhk batgceden bagimsiz yapilan Egitim Plani, egitim ihtiyaclari, goérev tanimi ve
performans hedefleri g6z 6niine alinarak calisan ile bolim sorumlusu tarafindan
yapilmasi saglanarak, uyusmazliklar ortadan kaldirillarak yapiimaktadir.

Kurulug gereksinimleriyle baglantili olarak tim mevcut goérevler icin, gdrevin
amacil, yetki ve sorumluluklarini belirleyen Gérev Tanimlari olusturulmustur.

Ekip ile calisanlarin problem ¢6zme sorun ve basarilari birlikte kabullenme
becerileri arttiriimistir.

Calisanlarin mevcut yetkinliklerini belirlemek ve gelisimlerini sistematik olarak
izleyebilmek icin Personel Poliverans ve Yetkinlik Tablolari olusturulmus, Uretim
operatdrlerinin hangi tezgahlarda hangi dizeyde calisabilecegi belirlenmistir.
Calisanlarin gelisimleri dogrultusunda bu tablolarin yenilenmesi saglanmigtir.
Oryantasyon egitimlerinin etkin ve sistematik olarak uygulanabilmesi icin,
oryantasyon egitimlerinin icerigi genisletilerek, oryantasyon kapsaminda
verilecek tim bilgiler kiicik egitim kitapciklari haline getirilmigtir.

2007 yih icin yapilan egitim plani blyuk 6lcide gergeklestiriliemediginden dolayr,
2008 vyilinda belirlenen egitim ihtiyaclari, bolim madarleri ile  bdlum
calisanlarinin yaptigi toplantida gelecek yil performans hedefi ve gecgcmis yillarda
aldigi egitim kayitlari ile birlikte yapilarak, egitim planinin etkinliginin arttiriimasi

saglanmistir.
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4.6.2.3. Ozdegerlendirme Cali smalarinin, Avrupa Mukemmellik Modeli'nin

3 ¢ Kriterine Gére  insan Kaynaklari Faaliyetlerine Olan Etkileri

Asagidaki tabloda, isletmenin 6zdegerlendirme uygulamasini yaptigi 4 yil
degerlendirilerek, Calisanlar Kriterinin “3 ¢” alt kriterinde yasanan degisim

tablolanmis ve altindaki paragraflarda yorumlanmaya caligiimistir.

3 c alt kriteri, genel olarak calisanlarin birey ve ekip dizeyinde kararlara
katilimlarinin arttirilarak, ekip ve birey dizeyinde yetkelendiriimeleri ile iyilestirme
calismalarinin arttinimasini saglamak gibi yaklasimlarin uygulanmasini ele aldigi
icin, isletmede bu yodndeki degisimlerin degerlendiricilerin puanlamalarina yansiyip

yansimadigl Tablo 18'de gosterilerek degerlendirilecektir.

Yaklasim Yayilim Degerlendirme ve Sonug

Go6zden Gegirme

2004 60 75 35 57
2005 60 70 70 65
2006 60 60 50 57
2007 70 70 50 63

Tablo 18. RADAR Degerlendirme Ydntemine Goére 3 ¢ Alt Kriterinin Yillara Gore

Puanlamasi

« Oneri degerlendirme sisteminde, onerilerin sadece ilgili bolim tarafindan
degerlendiriimesinden dolayi, iyilestirme faaliyetlerinin hayata gecme sirecini
kisaltmak ve caliganlarin bu sisteme inang ve katimini arttirmak amaciyla Oneri
Degerlendirme Ekibi olusturularak daha kisa sirede Onerilere yanit verilmesi
saglanmistir. Ayrica, ayin elemani secim kriterlerinden birinin dneri sistemine
katki saglanmasi olarak belirlenmesinden sonra ©Oneri sistemine katilim
arttirimistir.

« insan kaynaklarina iliskin politika ve stratejilerin olusturulmasi siirecinde
calisanlarin ya da temsilcilerinin katiminin saglanmasi igin, sosyal faaliyet
komitesi, yemek meniisii belirleme komitesi ve iSIG Kurulu lyeleri olarak

calisanlarin kararlar tzerindeki etkisi arttinimistir. ISIG Kurulu'na katilim,
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yasanin belirlediginden fazla sayida olup, daha fazla sayida c¢alisanin kararlara
katilimi saglanmaktadir.

* Calisanlarin ekip halinde ¢alismalarini 6zendirmek icin, 6nerilerini iki veya daha
fazla kisinin vermesi durumunda dederlendirme puanina ek puan verilmesi
saglanmistir.

« Calisanlarin yetkelendiriimeleri amaciyla uygulama gelistirmek icin yoneticilerin
egitilip gelistiriimesi icin gerekli egitim planlamalari yapiimistir.

+ Ucretlendirme ve is degerlendirme sisteminin sistematik bir sekilde
olusturulmasini saglamak icin IB Pro adinda bir program kullaniimasi icin
danisman bir igsletme ile anlasiimis ve ilgili bolim sorumlulari nezaretinde yeni
bir sistem kurularak uygulanmistir. Ancak; daha sonraki yillarda bu sistemin
isletmeye uygun olmadigi gorulerek, degistirilerek isletmeye uygun hale
getirmeye calisiimigtir.

e 2007 yilinda yenilenen gorev tanimlari daha kapsamli olarak hazirlanmig, gérev
amaci, yetki ve sorumluluklar, gérev icin gerekli yetkinlikler daha detayh ve
anlasilir bicimde bolim amiri ve ¢alisanin onayi alinarak hazirlanmig, 1 nidshasi

calisanda kalacak sekilde dokimante edilmigtir.

4.6.2.4. Ozdegerlendirme Cali smalarinin, Avrupa Mukemmellik Modeli'nin

3 d Kriterine Gére  Insan Kaynaklari Faaliyetlerine Olan Etkileri

Asagidaki tabloda, igsletmenin 6zdegerlendirme uygulamasini yaptigr 4 yil
RADAR degerlendirme yontemine gore degerlendirilerek, Calisanlar Kriterinin “3 d”
alt kriterinde yasanan degisim tablolanmis ve altindaki paragraflarda yorumlanmaya

cahsiimistir.

3 d alt kriteri, genel olarak calisanlar ile calistiklari igletme calisanlari ve
yonetimi ile iyi iletisimin saglanmasi, iletisim kanallarinin saglikli bir gsekilde
kullaniimasi gibi yaklagimlari ele aldidi icin, isletmede bu yondeki degisimlerin
degerlendiricilerin puanlamalarina yansiyip yansimadigi asagidaki tablo yardimiyla

degerlendirilecektir.
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Yaklasim Yayilim Degerlendirme ve Sonug

Go6zden Gegirme

2004 60 50 20 45
2005 90 70 25 65
2006 50 70 30 50
2007 95 85 50 77

Tablo 19. RADAR Degerlendirme Ydntemine Gére 3 d Alt Kriterinin Yillara Gore

Puanlamasi

« Calisanlarin bilgi ve farkindaliklarini arttirmak adina, yil icinde gerceklestirilen
calisan memnuniyeti sonuglari ve kararlastirilan iyilestirme faaliyetleri
calisanlarla paylasiimig, calisanlarin istedigi ilk 10 madde Uzerinde faaliyetler
yogunlagtiriimistir.

e Calisanlara yatay ve dikey Kkariyer firsatlari tanimak adina, personel
ihtiyaclarinin oncelikle, isletme icinden karsilanmasi icin duyuru panosu ve
intranet araciligiyla bildirilmesine karar verilmis ve talimatlandiriimistir.

« sletme ici ve disindaki tedarikci ve misterilerimizle iletisimi arttirmasi amaciyla
her t¢ ayda bir Atiim dergisi yayinlanmaya baslamistir.

 lletisim araclari tekrar gbzden gecirilmistir, her ay Genel Midur tarafindan tim
personele igletmenin genel durumu, igletme icindeki gelismeler, atamalar
konusunda bilgilendirme toplantisi yapiimasina karar verilmigtir.

e En iyi uygulamalarin veya vyapilan iyilestirme calismalarinin calisanlara
duyurulmasi i¢in duyuru panolari ve bilgi islem agi Gzerinde Lessons Learned

adinda bir dizin olusturulmustur.

4.6.2.5. Ozdegerlendirme Cali smalarinin, Avrupa Mukemmellik Modeli'nin

3 e Kriterine Gére  insan Kaynaklari Faaliyetlerine Olan Etkileri

Asagidaki tabloda, isletmenin 6zdegerlendirme uygulamasini yaptigi 4 yil
RADAR degerlendirme yontemine gore degerlendirilerek, Caliganlar Kriteri’'nin “3 e”
alt kriterinde yasanan degisim tablolanmis ve alt paragraflarinda yorumlanmaya

cahsimistir.
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3 e alt kriteri, genel olarak maddi, manevi ve yasal zeminde takdir edilip
taninmalarini saglamak adina yaklasimlarin uygulanmasini ele aldidi igin, isletmede
bu yondeki dedisimlerin dederlendiricilerin puanlamalarina yansiyip yansimadigi

asagidaki tablo yardimiyla degerlendirilecektir.

Yaklasim Yayilm Degerlendirme ve Sonug

Go6zden Gegirme

2004 10 75 20 35
2005 60 60 30 50
2006 30 60 30 40
2007 30 60 30 40

Tablo 20. RADAR Degerlendirme Ydntemine Goére 3 e Alt Kriterinin Yillara Gore

Puanlamasi

« Calisanlarin igletmeye olan katkilarini takdir ve tanimaya yonelik Oneri
Verme ve Degerlendirme Sistemi olusturulmustur.

« Oneri sistemindeki 6dillendirmenin disinda basarinin  taninmasi icin;
calisanlarin verimlilik, kalite, iSIG, éneri sistemine olan olumlu katkilari ve ise
devamhliklarini takdir etmek icin “Ayin Elemani” uygulamasina gecilmis ve
her ay yapilan bilgilendirme toplantisinda ilan edilerek calisanlarin takdir ve
taninmalari saglanmistir. Ayrica, bu uygulama yaninda, o ay icinde biyuk
Ozveride bulunup, kritik konularda igletmeye fayda saglayan calisanlar ayrica
ilan edilmekte, 6dullendiriimektedir.

+ Ucretlendirme sisteminin adil olmasi amaciyla, 2006 yihnin basinda is
degerlendirme ve Ucretlendirme yapisini sistematik hale getirmek igin IB Pro
adinda bir program satin alinmig, bu sisteme gdre gérev puanlar belirlenip,
Ucret yapisi bu sistem tizerinden yapilandiriimigtir.

+ gletmede performansa dayall 6dil ve cezalandirma  sistemi
bulunmamaktadir. Performans degerlendirme sistemi tim personel igin IB
Pro programi dogrultusunda yo6nlendirilmis, sonuglar (cret yapisina
yansitimistir.

e 2007 yihnin ikinci yarisinda is kazasi sayisinin artmasindan dolayi; gunlik
Uretim, kalite, lojistik, satin alma ve ISIG problemlerinin ortaya kondugu ve

bolim yoneticileri ile iISIG Mihendisinin katildigi genel QRQC toplantisinin
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ilk giindem maddesi iSIG olarak belirlenmis, her giin ortaya gikan iSIG
riskleri hakkinda degerlendirme yapilip, iyilestirme planlarinin olusturulmasi
saglanmistir. Ayrica, yillik egitim planindaki egitimlere ek olarak calisanlarin
oryantasyon egitimlerinde ilkyardim ve iSIG egitimi verilmesi saglanarak,

Onleyici bir yaklasim gelistirilmigtir.

4.6.3. 2008 Yilina Kadar Yapillan Ozde gerlendirme Cali smalarinin  IKY

Faaliyetlerine Etkileri

Bu bélimde TLM’in uyguladigi tim IKY uygulamalarina yer verilecektir.
Ozdegerlendirme caligmalari sonrasinda yaganan degisiklikler éncesindeki durum
ile mevcut durum ayrintili bicimde aktariimaya ¢aligilacaktir. Bu kapsamda dogrudan
ya da dolayll insan Kaynaklari Faaliyetler’ndeki tum degisimleri yansitacak

aciklamalara yer verilecektir.

isletmenin kurulusunda olusan organizasyon semasinda insan Kaynaklari
Mdurligirne yer verilmemis, Personel ve idari igler Midurliigi altinda, midir ve
sorumlu unvanlarina sahip 2 kisi tarafindan kisith isgict ile gerceklestiriimesi
saglanmistir. isletmenin bilyiimesi ile paralel geligen ihtiyaclar dogrultusunda 2005
yilinda bélim, insan Kaynaklari Mudirligi olarak adlandirilarak 4 kisi ile Genel
Midiire bagl olarak faaliyetlerine devam etmistir. 2007 yilinda insan Kaynaklar
mudirinin isten ayriimasi ile bélim fesh edilmis, insan Kaynaklari Sorumlusu’nun
dogrudan Genel Midire, Personel ve idari isler Sorumlusu’nun ise Muhasebe

Sefi'ne raporlamasi saglanmistir.

4.6.3.1. Ozdegerlendirme Cali smalarinin ig Analizi Surecine Olan Etkileri

isletmenin kurulusundan bu yana goérev tanimlari, gelisen ihtiyaclara yonelik
olarak degisiklik gostermis ve gérev tanimlari 3 revizyona ugramistir. ilk goérev
tanimlari, igletmenin vizyonu ile iligkilendirilerek gorev ve sorumluluklar genel hatlari
ile belirtimistir. ikinci gorev tanimlari, 2006 yilinda is degerlendirme ve
Ucretlendirme sistemin olusturulmasi icin kullanilan IB Pro isimli calismadan destek
alinarak, sureclerle eslestirilerek, gérevin bagh oldugu organizasyon ile gorev ve

sorumluluklara cok detayh yer verilerek hazirlanmistir. Her iki goérev taniminda da
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gobrev ve sorumluklarin ¢alisanlar tarafindan rahatca okunup, anlasilabilmesi giclik
yaratmig ve gorevin gerceklestirilebilmesi icin gerekli temel vyetkinliklere yer
verilmemistir. 2007 yilinda olusturulan ve igletmenin halen kullandigi gorev
tanimlari, gecmiste hazirlanan diger iki gérev tanimindan faydalanarak doért ana
bolimde hazirlanmigtir. ilk bélimde gérevin organizasyonel durumu, yoklugunda
vekalet edecek unvandaki kisi, ikinci bélimde gorevin organizasyon icindeki amacit,
dcincu bolimde gorev ve sorumluluklar, doérdinct bolimde ise; goérevin

gerceklestiriimesi icin gerekli yetkinliklere yer verilmistir.

Mevcut durumda gorev tanimlari, iki nisha halinde hazirlanmakta ve gérevin
bagli oldugu sorumlu tarafindan onaylanmaktadir. Gérev tanim formlari, ¢alisan ise
basladiginda iki nisha halinde verilip, onayi alinarak, bir nishasi calisanda bir

nuishasi insan Kaynaklarinda kalmasi saglanmaktadir.

Goérev tanimlarinda meydana gelebilecek degisiklikler, insan Kaynaklari ve
ilgili bélum mudurd tarafindan, gerektiginde o pozisyondaki calisanlarla goruserek
gerceklestirmektedir. Gorev tanimlarina, isteyen herkes yerel agdaki ortak bir

dosyadan ulasabilmektedir.

TLM’in tim cahlisanlari, gérev taniminda belirtilen gorev ve sorumluluklari,
TLM’in vizyon ve misyonuna uygun bicimde hareket ederek uygulanmasindan

sorumludur.

4.6.3.2. Ozdegerlendirme Cali smalarinin insan Kaynaklari Planlamasi Siirecine
Olan Etkileri

Yil icinde gerceklestirilen bitce calismalarinda, bir sonraki yilin personel
ihtiyaci; bitcelenen satis ve dretim miktari ile dogru orantih olarak ortaya
cikmaktadir. Gelecek donemde evlilik, emekliik ve askerlik sebebiyle isten
ayrilacaklarda g6z ©nidne alinarak yapilan bltceleme calismasindaki personel
ihtiyaci Genel Mudur ve Almanya Genel Merkez tarafindan onaylanir. Yapilan
personel bitceleme faaliyetlerinin disinda dogabilecek durumlarda, Genel Mudir ve

Almanya Genel Merkezden onay alinarak ilgili ise alim faaliyeti gerceklestirilir.
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4.6.3.3. Ozdegerlendirme Cali smalarinin Personel Secme ve Yerle stirme

Sirecine Olan Etkileri

Otomotiv sektériinde bulunan ve emniyet parcasi olarak adlandirilan Grianleri
Ureten igletme, Urlin ve sistem kalitesi tGzerinde en buytk farki yarattigi bilinen insan

kaynaginin seciminde oldukca titiz davranmaktadir.

Yapilan personel bitceleme faaliyeti dogrultusunda, personel ihtiyaci duyan
her bolim yoneticisi, talep ettigi personel(ler)icin is gereklilikleri ve yetkinlikleri
belirleyerek EK-1'deki Personel istek Formunu doldurmakta ve Genel Miidiir onayini
takiben formu insan Kaynaklari Sorumlusuna iletmektedir. Béylece insan Kaynaklari
Bolimi  Personel istek Formu'nda belirtilen ozelliklere uygun eleman temini

calismalarina baglamaktadir.

Personel ihtiyaci olan pozisyonlar igin kullanilan kaynaklar, mevcut aday
0zgecmis bankasi, internet ve gazete ilani ve bu konuda danigsmanlik hizmeti veren
isletmelerdir. Tum bu kaynaklar kullaniimadan o©nce isletme icinde bu gorevi
yapabilecek yetkinlikte ve istekte olan Kisilerin bagvurulari degerlendirilir. Bu
uygulamadan ve mevcut aday 6zgecmis bankasl arastirmalarindan bir sonug
alinamamas! durumunda, ihtiya¢ duyulan pozisyonlar dogrultusunda internet ve /
veya gazete ilani verilmektedir. Bu ydntemlerin ihtiyaca cevap vermemesi ya da
baska bir sebepten dolayl danigsmanlik isletmeleri yoluyla personel teminine ihtiyag
duyuldugunda, danismanlk sirketi tarafindan TLM'e letilen bagvurular

degerlendirilmektedir.

Yukaridaki kaynaklarin herhangi biri yoluyla elde edilen bagvurular
pozisyonun gereklilikleri dogrultusunda insan Kaynaklari Bélumii tarafindan
incelenmekte, ihtiyaca uygun adaylar telefon araciligi ile 6n gériismeye ¢agrilmakta
ve on goriismeler insan Kaynaklari Boliimii tarafindan yapiimaktadir. ilk gérisme,
adayin egitim, deneyim ve kisisel 6zellikleri ile Gcret beklentisi hakkinda genel
bilgilerin edinildigi genel bir gérismedir. Burada 6nemli olan, adayin tespit edilen
Ozelliklerinin igletmenin yapisi ve kultird ile ne derece uygun oldugunu gérmektir.
Tum adaylarin bir sonraki asamaya hak kazanabilmek icin 6n gérismeyi gecmeleri
gerekmektedir. ilk gériisme sonunda uygun olmayan adaylara telefon ya da e-mail

yoluyla geri bildirimde bulunulmaktadir.
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insan Kaynaklari Bolimi milakat sonucunda bagarili bulunan adaylari ilgili
bolim yoneticisine 6nermektedir. Bu asamada; bagvurulan pozisyonun gerektirdigi
ilgili  teknik bilgi, deneyim ve beceriler dogrultusunda kiginin uygunlugu

degerlendirilmektedir.

2007 yihinda yapilan 6zdegerlendirme calismasi sonrasinda calisanlarin
teknik bilgi ve becerilerinin yazili ve uygulamali olarak degerlendiriimesi gerekliligine
karar verilmesi dogrultusunda, mavi yaka personel icin teknik bir yazili uygulamanin
ardindan kullanilacak makine, techizat ve teknik ekipmanlarin kullanimi uygulamall
olarak test edilmektedir. Bu asamada da basarili olan adaya insan Kaynaklari
yetkilisi brit ve net Ucreti ile yil icinde 6denen diger sosyal yardimlar hakkinda bilgi
verir, adayin kabulii sonrasinda Fabrika Mudurt ile gorasturilerek, onayinin
ardindan ise kabul islemi gerceklestiriimekte ve adaya ise girisi icin gerekli olan

evraklarin listesi verilmektedir.

Beyaz yaka personelin ise alim sirecinde ise, insan Kaynaklari ve bélim
yetkilisinin onayini alan adaylar, Genel Mudur ile gorustirilmeden dnce adaylar
arasinda secim zorlugu yasandigi durumlarda Kigisel Psikoteknik Testler
uygulanmaktadir, olumlu ¢ikan sonuglarla birlikte aday son gorisme icin isletmeye
davet edilmekte ve Genel Mudir ile gorustiridlmektedir. Bu agsamada da basarili
olan adaylar icin insan Kaynaklari Boélimii tarafindan referans aragtirmasi
yapilmakta uygun olan adaylara, iicret ve diger sosyal yardimlari hakkindaki bilgiyi
de iceren sozlu ig teklifi yapiimaktadir. is teklifini kabul eden aday disinda gériisme
yapilan diger adaylara e-mail ya da telefon araciliiyla geri bildirimde
bulunulmaktadir. is teklifini kabul eden adaya ilgili ise giris evraklari

yonlendirilmektedir.

ise yeni baslayan her calisan icin, yeni calisanin isletme icinde taninmasi
amaciyla ¢alisanin genel kisisel bilgileri, organizasyondaki yeri ve gorevi, egitim ve
gecmis is deneyimlerine iliskin bilgilerle TLM icindeki iletisim adreslerinin yer aldigi
EK- 2'deki “Personel ise Baglama ilani” hazirlanarak genel duyuru panosuna asilir

ayrica intranet araciligi ile de tim calisanlara e-mail ile bilgi verilir.

TLM’e yeni katilan her calisan, 6ncelikle isletme calisanlari ile tanistirilir,

isletmenin genel bélimleri tanitilir, genel olarak Gretim akigi hakkinda bilgi verilir.
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Ayrica; isletmenin tarihi, organizasyonu, ¢alisma dizeni, Uriin ve dretim sistemi, igi
ile ilgili teknik bilgi ve detaylar hakkinda bilgilendirilir. Oryantasyon programi, yeni ise
baglayacak calisan sayisina baglh olarak tek tek ya da grup olarak
uygulanabilmektedir. Calisanin isine ve igletmeye kolay uyumunu saglayabilmek
amaclyla oryantasyon programinin, Ek 3'deki Oryantasyon Uygulama ve izleme
Formu UGzerindeki plana uygun vyiritilmesini saglanmaktadir. 2007 yili ikinci
yarisina kadar mavi ve beyaz yaka personel i¢cin ayni olan oryantasyon formlari bu
tarinten sonra farklilastiriimis, her bélimde alinacak egditim detaylandirilarak tim
adaylar icin ayni bilginin verilmesi saglanmistir. 2007 yilinda yapilan 06z
degerlendirme calismalari sonucunda, kullanilan oryantasyon programinin iceriginin
yetersiz olduguna karar verilmis, 2008 ikinci yarisindan itibaren her boliim icin beyaz
ve mavi yaka icin ayri ayri bu programlarin detaylandirilarak, kitaplastiriimasina ve

bu sekilde standart bir uygulanma yapilmasina karar verilmistir.

Olusturulan Oryantasyon Uygulama ve izleme Formunda ayni zamanda
calisan hakkinda 2 aylik deneme slresine iliskin kararda bulunmaktadir. Bu sire
sonunda calisanin bagh oldugu bolim sorumlusu onay! alinarak calisanin ise
devam edip etmeme karari verilir. Bu sure, ayni zamanda oryantasyon programinin
da sona erme siresidir. Oryantasyon Uygulama ve izleme Formu bagli bulunulan
bolim midiiri tarafindan onaylanarak insan Kaynaklari bélimiine teslim edilir, ve

insan Kaynaklari boliimi tarafindan arsivlenir.

4.6.3.4. Ozdegerlendirme Cali smalarinin E gitim ve Geli stirme Sirecine Olan
Etkileri

TLM, isletme vizyonuna ulasmak icin calisanlarinin yetkinliklerinin
geligtiriimesi yoluyla istenilen kalite ve verimlilik hedeflerine ulasabilecegi farkindahgi
ile calisanlarinin egitim ve gelisimine biyik énem vermektedir. Egitim planlamasi,
calisanlarin bulunduklari pozisyonda daha etkin ve verimli ¢alismalarina katkida
bulunmak ayrica kariyer planlamasi dogrultusunda gecilebilecek bir (st pozisyona

hazirlk yapilarak, calisanin o pozisyona uygunlugunu saglamay1 amaclamaktadir,

Her yil Ocak ayinda, bitce degerleri dogrultusunda her bélim yoéneticisi ve

insan Kaynaklari yetkilisi, bélumdeki tim calisanlari gdz 6niine alarak egitim
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ihtiyaclarini belirler. Egitim ihtiyaclari Ek 4'de yer alan Egitim Talep Formu ile insan
Kaynaklar yetkilisine teslim edilir. insan Kaynaklari Yetkilisi, tiim béliimlerden gelen
ihtiyaclari analiz edip, Genel Midir onayindan sonra Yillik Egitim Planini yayinlar.
Yilhk Egitim Plani, ortak bilgisayar aginda herkesin ulagabilecegdi ve bilgilendirildigi

dosyada yer alir.

2007 6zdegerlendirme calismasinda da igletmenin gelisime acik yénu olarak
belirtilen, 2007 yilinda egitim planinda var olan egitimlerin gerceklesme oraninin cok
az olmasi nedeni ile egitim gerceklesmelerini kontrol etmek ve gerceklesmelerini
saglayabilmek icin doért doneme ayriimis olan egitim zamanlarina gore, her dénem
sonunda gerceklesmeler kontrol edilip, gerceklesmesi saglanir. Gergceklesmeyen
egitimler, bir sonraki yil egitim planina eklenir ya da bdlim muaddrinin onayi
alinarak iptal edilir. insan Kaynaklari yetkilisinin 2008 performans hedeflerinden
birinin  “Egitim Gerceklesme Orani” olmasi da, egitime verilen ©6nemin bir

gostergesidir.

Hem i¢c hem de dis egitimlerde, egitime katilan tiim calisanlar tarafindan ad,
soy isim, calisilan bolum ve imzalarin yer aldigi egitime katildiklarini gésteren Ek-
5’deki Egitim Katilim Formu doldurulmaktadir. Yapilan egitimlerin amaca uygunlugu,
uygulanabilirligi, zamanlama, kullaniimasi gerekli materyal ve egitmen hakkindaki
geri bildirimlerin alinmasi ve bundan sonraki egitimlerde ydnlendirici olarak
kullanilmasi amaciyla her egitim sonunda, her katilimci Ek-6'daki “Egitim
Degerlendirme Formunu” doldurmakta ve bu formlar insan Kaynaklari Yetkilisine

iletilmektedir.

isletme disi egitimlere katilanlara verilen katilim veya basari sertifikalarinin
bir kopyas! katiimcilar tarafindan insan Kaynaklari Yetkilisine iletimektedir. Bu
sertifikalar insan Kaynaklari Yetkilisi tarafindan calisanin egitim sicil dosyasinda
saklanmaktadir. Egitim kayitlari, hem i¢c hem dis egitimler icin bir bilgisayar programi

araciligiyla bilgisayar Gizerinde dokiimante edilmektedir.
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4.6.3.5. Ozdegerlendirme Cali smalarinin Performans De @erlendirme Siirecine
Olan Etkileri

TLM'de ilk performans degerlendirme calismasi 2005 yilinda yapilmistir.
2005 ve 2006 yillarina ait iki farkh uygulama kullaniimis ancak istenen sonuclara
ulasilamamistir. Bu olumsuz sonug, 2005 ve 2006 vy 6z degerlendirme
uygulamalarinin gelisime acik alanlarina da yansimistir. 2007 yilinin sonugclarini
degerlendirebilmek igin Ek-8'deki form yardimiyla beyaz yaka caliganlarin hedeflere
gobre degerlendiriimesi yapilmaktadir. Calisanlarin hedefleri genel merkezin TLM’in
isletme hedefini vermesi lzerine Genel Mudurin tim muadurliklere bu hedefleri
paylastirmasi, bolim hedeflerin ise tim bolim calisanlarinin sorumluluk alanlarina
gbre hedeflerin paylastiriimasi yoluyla elde edilmektedir. Hedef belirlerken dikkat
edilen nokta hedefin her iki taraf icin ayni sekilde anlasiimasi ve benimsenmesinin

yaninda, zorlayici, dl¢ulebilir, gercekci ve zamanla sinirli olmasi gerektigidir.

Tum beyaz yaka calisanlar, yil boyunca goérev ve sorumluluklarini bu
hedefler dogrultusunda yerine getirmektedirler. Performans gdrusmeleri her yil
calisanin  bagh bulundugu yoéneticisi tarafindan yapilmaktadir. Gerceklesen
performans gorismelerinde gecen yilin hedef gerceklesmeleri degerlendirilir. Ayni
zamanda calisanin bu hedefler disinda yil icinde gosterdigi yuksek performans ve
bu hedeflere ulasmak icin kisiye destek olan kisisel 6zellikleri ile daha basaril
sonuclar elde edilebilmesi icin kisinin gelistiriimesi gereken kisisel yonleri ile ihtiyac
duydugu somut ihtiyaclari konusulmaktadir. Boylece calisanin ihtiyac duydugu
makine techizat, insan kaynagi, egitim, vb. hedeflerini gerceklestirmesine yardimci
olacak tum ihtiyaclari konusulur ve yil icinde bu ihtiyaclarin temin edilme sireleri
planlanip, gerceklesmesi saglanir. Bu goriigsmelerde ayni zamanda ¢alisanin kariyer
beklentisi Gzerine konusularak gelecekle ilgili planlamalarda g6z 6niine alinmasi

saglanir.
Beyaz yaka calisanlar ve bolim hedefleri her ay yapilan Yonetimin G6zden
Gecirme Toplantisinda agiklanmakta, ulagilamayan hedefler icin iyilestirme planlari

olusturulup gerceklesmesi takip edilmekte ya da hedefler revize edilmektedir.

Mavi yaka calisanlarda ise, 2005 ve 2006 yillarinda Ek-9 ve Ek-10’daki

Performans Degerlendirme formlari kullanilarak calismalar yapilmis ancak basarili
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bir sonuca ulagilamamigtir. Bunun sebebi, 6lcilebilir Gretim ve Uretime destek
birimlerin hedeflerinin tim mavi yaka c¢alisanlara yayilamamasi ve verilen hedeflerin
gercekci uygulanabilir  olmamasindan kaynakhdir. Gecmis yillardaki 6z
degerlendirme ¢calismalarinda da var olan gelisime agik bu durum 2008 yilinda “Ayin
Elemani” uygulamasi ile ¢oziimlenmistir. Bu uygulama ile ilgili talimat Ek-11'de yer
almaktadir. Bu uygulamaya, 2006 yilinda kullaniimaya baglayan Doruk Otomasyon
sistemi destek olmaktadir. Bu sistem calisanlarin verimlilik ve kalite oranlarinin
otomatik olarak hesaplanmasini saglamistir. Bu sisteminde yardimiyla “Ayin
Eleman!” uygulamasinda calisanin verimlilik, kalite, devamsizlik orani, 0©neri
sistemine katki ve is kazasi sayisi verileri g6z 6niine alinarak yapilan puanlamada
tim calisanlar arasinda bir siralama olusmakta, en basaril olan kisi veya ekip “Ayin
Eleman!” ya da “Ayin Ekibi” olmaya hak kazanmaktadir. Bu basariya ulasan Kkisi
veya ekip her ay tim calisanlar icin Genel Mudurin dizenledigi “Bilgilendirme

Toplantisi’nda a¢iklanmakta ve édullendirilmektedir.

4.6.3.6. Ozdegerlendirme Cali gmalarinin is Degerlendirme ve Ucret Sistemi

Sirecine Olan Etkileri

Calisanlara ayhk brit Gcretlerinin 1/4 tutarindaki avanslari her ayin 15.
guninde, Ucretleri ise her ayin 1. gininde ddenmektedir. Calisanlarin Ucretleri
banka hesaplari aracihi§i ile odenmektedir. Ucret ddemelerine iligkin olarak
yapilacak diizenlemeler Personel ve Idari isler Yetkilisi tarafindan calisanlara
duyurulmaktadir. 2006 yilinda insan Kaynaklari Midurliigi liderliginde ticretlendirme
sistemini sistematik hale getirmek amaciyla énce gérev tanimlari stire¢ yaklagimi ile
olusturulmus, gorevlerin yetkinlik seviyeleri belirlenmis ve is degerleme gruplari
ortaya cikarilmistir. Bu dogrultuda, mevcut Ucretler bu skalalar ile karsilastiriimisg,
skala disinda kalan calisanlarin Ucretlerine midahalelerde bulunulmustur. Boylece
calisanlarin Ucretleri is degerleme sonuglarina gore belirlenmistir. 2007 ve 2008
Ucretleri bu sistem Uzerine yapilandiriimig, calisanin yetkinlikleri ve performansi da

g6z 6nune alinarak ¢alisanlarin Gcretleri belirlenmigtir.

Ucretlere; genel merkez onayi ile Genel Midur tarafindan belirlenecek oran

veya miktarlarda her yil basinda zam yapilmaktadir.
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Uretimin yogun oldugu dénemlerde veya (st yonetim tarafindan gerekli
gorilen zamanlarda calisanlardan belirlenen calisma saatleri disinda fazla calisma
istenebilmektedir. Fazla calisma (creti; saat Gcretinin % 60 fazlasidir. Pazar ve
genel tatillerde fazla calisma yapilmasi durumunda saat Ucretinin % 100 fazlasi
o6deme yapilmaktadir. Fazla ¢alisma yapacak iscilerin bélim sorumlu ve ydneticileri,
Fazla Mesai Formunu doldurup onaylayarak, hafta icinde yapilacak ise ayni gin
icinde, hafta sonu yapilacak ise Cuma giinii saat 17:00'ye kadar Personel Bélimiine

iletmeleri gerekmektedir.

4.6.3.7. Ozdegerlendirme Cali gmalarinin Kariyer Yonetimi Sirecine Olan
Etkileri

isletmenin kiicuk bir organizasyon olmasi ve tretim odakli yapisindan dolay!
Uretim personelinin cogunlukta olmasi nedeni ile 6zellikle beyaz yaka icin kariyer
planindan bahsedilememektedir. Ancak, isletme biinyesinde uygulanan rotasyon ve
terfi sistemleri konusunda yerlesmis ve kokli bir sistem bulunmaktadir. Yeni acilan
ya da bosalan pozisyonlar icin ©ncelikle mevcut personelin degerlendirmesi
yapilmakta, uygun olan c¢alisanlarin b6lim mdadurleri ve kendilerinin onayi ile yeni

gorevlerini istlenmeleri saglanmaktadir.

2006 yil 6z degerlendirme calismalarinin da etkisi ile mavi yaka c¢alisanlar
icin olusturulan Ek-7'deki “Personel Yetkinlik Tablolan” yardimi ile dretim
operatdrlerinin  hangi tezgahlarda hangi dizeyde calisabilecedi belirlenmigtir.
Boylece mavi yaka iscilerinin hangi bilgi-beceri dizeyinde oldugu hem calisan hem
de béluim midur ve insan Kaynaklari Yetkilisi tarafindan bilinmekte, hem de
calisanin egitim ihtiyaci ortaya cikmakta, bu egitimi alip basarili olan personel ise,
uygun bir bos pozisyon olustugunda hangi seviyeye yukselecegini bilmektedir. Bu
sayede calisanlarin yetkinlikleri arttikga kariyer seviyelerinin de artacagini bilmeleri

motivasyonlarini yikselterek isi sahiplenmelerini saglamaktadir.
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4.6.3.8. Ozdegerlendirme Cali smalarinin Di ger insan Kaynaklari Faaliyetlerine
Olan Etkileri

TLM, calsanlarinin fark yaratacak en onemli kaynak oldugunun bilinci ile
surekli calisanlarin geri bildirilerini almakta ve makul istekleri yerine getirmeye
calismaktadir. Bu amacla her iki yilda bir Calisan Memnuniyeti anketi tim
calisanlara yonelik olarak uygulanmakta ve sonuclari degerlendiriimektedir. Bugline
kadar bu uygulama, 2004 ve 2006 yillarinda gerceklestirilmistir. 2004 yih 6z
degerlendirmesinde gelisime acik yonlerden biri olarak sunulan Oneri de dikkate
alinarak, anket sonucglari ve bu sonuclari degistirmek icin alinan faaliyet planlari

calisanlarla paylasilarak gerceklestiriimeye caligiimaktadir.

Calisan memnuniyetini arttiran en biyik faktor ise; tim calisanlarin Genel
madar dahil herkes ile rahatca iletisim kurabilmesini saglayan “Acgik Kapi
Politikasi”dir. Ust yonetim problemleri sadece onlara bagh calisanlarin getirmesini
beklemez, bire bir iletisim ve aylik toplantilar araciligiyla calisanlarin istek ve

sikayetlerini dinleyerek problemleri ¢dzmek icin caligir.

Calisanlarin isletmeye baghliklarini arttiran en 6énemli noktalardan biri ise
kendilerine deger verildigini hissetmeleridir. Bu amacla, sosyal faaliyet kurulu, aylik
yemek listesi olusturma kurulu, calisanlarin kararlara katilimini saglamaktadir.
Ayrica her ay yapilan isci Saghgi is Guvenligi (ISIG) Toplantisrnda hem beyaz yaka
hem de mavi yaka calisanlardan ilgililer katilarak is givenligi konusundaki kararlara
dahil olmaktadirlar. Ayrica; hafta ici her giin yapilan isletmedeki Uretim odakli
problemlere en hizli ¢6zimu bulmak icin yapilan QRQC toplantilarinda ilk gindem
maddesi Isci iSiG'tir ve bu konudaki katilimci ise iSIG Miihendisi'dir. Calisanlar bu
konudaki sikinti ya da isteklerini iSIG Mihendisi, iSIG isci Temsilci ya da Oneri
Sistemi yoluyla toplantiya getirebilmektedirler. Amag, yasanan ya da yasanabilecek

risklere karsi 24 saat icinde en hizli ¢6ziimi sunabilmektedir.

Calisanlarin takdir edilip, odillendiriimesi amaciyla, Genel Mudir'in
dizenledigi ve her ay tum calisanlarin katihminin saglandigi “Bilgilendirme
Toplantilari’nda  yukarida bahsedilen “Ayin  Elemani” duyurusu yapilarak
odullendiriimesi ve tim calisanlarin 6ninde takdir edilmesi saglanir. Ayin Elemani

ile ilgili kisisel ve organizasyonel bilgilerin de yer aldigi Genel Mudur'in tesekkir
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yazisinin bir nishasi ¢alisana verilir, bir niishasi ise duyuru panosuna asilarak o ay

boyunca panoda kalmasi saglanir.

Calisanlarin igletme ile ilgili kararlara katihmini saglamak icin diizenlenen
“Oneri Sistemi” uygulamasi calisanlarin kalite, verimlilik, iSIG, cevre, vb. isletmeye
fayda saglayacak her tirli konuda Ek-12’de talimati, Ek-13'de formlari bulunan
uygulama 2005 yilindan itibaren uygulanan bir sistem yuritilmektedir. 15 giinde bir
yapilan toplantilar ile Oneri Sistem Sorumlusu, Oneri Degerlendirme Ekibi ile
toplanip onerileri degerlendirir ve her aybasinda onerileri red, kabul ve takipte
kategorilerine ayirip, aciklamalarda da bulunarak duyuru panosuna asar.
Bilgilendirme Toplantisr'nda ay icinde, Oneri Sistemine katkida bulunup, ©nerisi
hayata gecip o6dul karsiligi maddi yardimini alan kisi veya kisiler duyurulur, Genel
Mudur tarafindan tesekkir edilir, ve duyuru panosu araciligl ile de duyurulup,

gorsellestirilir.

Calisma saatleri disinda isletme icinde veya disinda calisanlarin takim
ruhunu pekistirecek faaliyetlerde bulunmalarini  saglamak icin; 2004 6z
degerlendirme c¢alismalarinda da gindeme gelen ve iyilestirme planlarinda da var
olan, 6gdle yemedi molasinda vakit gecirebilmeleri icin masa tenisi uygulamasina
gecilmis olmasidir. Ayrica; calisma saatleri diginda erkek calisanlar igin hali saha
futbol maclari, bayanlar icinse spor faaliyetleri ¢alisma icin organize edilerek,

bedelini isletmenin 6demesi saglanmigtir.
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SONUC VE DEGERLENDIRME

Ulusal ve uluslar arasi piyasa ortaminda igletmeler, birincil hedefleri olan
karllliga ulasmak icin saglanmasi gereken “muisteri memnuniyeti’ni saglamak igin,
uluslar arasi piyasalarda rekabet edebilecek maliyet, kalite ve hizmet agina sahip
olmak zorundadirlar. Bu nedenle isletmeler, bu amaglarina ulasabilmek icin odak

noktasina insan kaynagini koyarak farkli uygulama ve yontemler denemektedirler.

Bu uygulamalari oncelikle Urin kalitesini hedef alarak gerceklestiren
isletmeler, glin gectikce bu uygulamalarin yetersizligini gérmus ve igsletmelerin kalite
anlayislari evrim gecirmistir. Bu gelismelerde 6ncelikle Grin kalitesini saglama
anlayisl yerini Toplam Kalite Yonetimi anlayisina birakmis, ginimuizde ise Urln
kalitesinin yaninda siire¢ ve yoénetim kalitesini de degerlendiren yaklasimlar ortaya

cikmistir.

Bu gelismeler arasinda Kalite Odiilleri énemli bir yer tutmaktadir. Odiil
modelleri, kuruluglari sadece ciro, verimlilik, fire goéstergeleri gibi tek boyutlu
parametrelere goére degil, butin sdrecleri, hedefleri ve rekabet ortamindaki
konumuna gore ele aldigi ve kuruluglarin bitiinsel yonetim sistemini dl¢tiga igin,
is dunyasinda mikemmelligi sembolize eder hale gelmis, TKY felsefesinin ve

uygulamalarinin benimsetilip yayginlasmasi amaciyla olusturulmustur.

Bu tez calismasinin temelini olusturan, Avrupa Mikemmellik Modeli, 1988
yiinda Avrupa’nin 6nde gelen 14 igletmesi tarafindan “Avrupa’da Surdurulebilir
Milkemmelligin itici Giicli Olma” misyonu ve “Avrupall kuruluslarin milkemmellige
eristikleri bir dinya” vizyonu ile kurulmus Avrupa Kalite Yonetim Vakfi tarafindan,
dunyadaki diger kalite 6dul yaklasimlari incelenerek, 6édul modelinde mikemmellige

erismek icin olusturulmus bir sentezdir.

Avrupa Mikemmellik Modeli dokuz ana kriterden olusmaktadir. Bu
kriterlerden besi “Girdi” kriterlerini (Liderlik, Politika ve Strateji, Surecler, Calisanlar,
isbirlikleri ve Kaynaklar), dordi ise “Sonug” kriterlerini (Calisanlar ile ilgili Sonuclar,
Musteriler ile llgili Sonuclar, Toplumla Iilgili Sonuclar, Temel Performans

Gostergeleri) olusturur. Girdi kriterleri; yonetimin ve ¢calisanlarin iglerini yapma bigim,
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teknik ve aracglarini yansitan unsurlari, dolayisiyla isin nasil yapildigi, sonuglara
nasil ulasildigi sorusunun cevabi bulundurur. Sonucg kriterleri ise; girdilerdeki

faaliyetler sonucunda neler elde edildidi, hangi sonuglara ulasildig bilgisini verir.

iki bloklu ayrim ve bunun getirdigi degerlendirme sistemi Avrupa
Mikemmellik Modeli’'ni akademik bir calisma olmaktan c¢ikararak, kuruluslarin
batinind temsil eder hale gelmigtir. Elde edilen sonuglarin iyi bir sekilde analizi,
hangi yaklasimlarda iyilestirmeye gerek oldugunu ortaya koyacaktir. Ayni zamanda
modelin ayrintili  ve kosullandirici tanimlamalarla sinirlandiriimamis olmasi,
uygulayacak kuruluglarin kendi kosul ve gereksinimleri dogrultusunda gerekli yorum
ve degisiklikleri yapabilmelerine olanak saglamaktadir. Boylece modelin kendisi de
surekli gbzden geciriimis olmakta ve modeli kullanan kuruluglardan,
degerlendiricilerden  gelen  bilgilerle iyilestirimesi ve  glncellestiriimesi

saglanabilmektedir.

Avrupa Mukemmellik Modeli, mikemmellige ulagsmak icin bircok farkli
yaklasim olabilecedi bilinciyle, yonetimlere zorunluluk icermeyen bir cergeve
sunar. Bu model, kurum ve kuruluglari 6zdegerlendirme sirecine hazirlama ve
bu yolla kendilerini gbézden gecirmelerine olanak saglamak gibi bir amaca da

hizmet etmektedir

Bir Hint atas6ziinde ifade edildigi gibi; “bagkalarindan tstin olmamiz dnemli
degildir. Asil 6nemli olan sey, dinki halimizden Gstin olmamizdir”. Her insan, her
orgit ve her toplum devaml olarak kendisini yenilemeli ve gelistirmelidir. Elbette,
gunimizin rekabet ortaminda rakiplerden geride kalmamak da gerekir. Rakipleri
gecebilmek ise o6nce kendimizi gecmekle miumkindir. Gelecekle ilgili stratejiler
geligtirirken ve kurulusun bu stratejileri uygulamasini saglayacak kurumsal
duzenlemeler gerceklestirilirken kurulusun o andaki kuvvetli ve zayif yonlerinin ya da
iyilestirmeye acik alanlarinin belirlenmesi yasamsal 6nem tasiyan bir konudur.
Kurulusun bu genel resmini kendi basina olusturmasi strecinde EFQM’in
“Ozdegerlendirme” olarak adlandirdi§i siure¢ kurulusa olagan usti derecede
yardimc olacaktir. Ozdegerlendirme ¢alisma ve uygulamalarinin temelinde de, hep
bir 6nceki donemden daha iyi olmaya calismak ve sirekli gelisim vardir.
Ozdegerlendirme, isletmede diizenli stratejik ya da operasyonel planlama siireci

icin bir baslangi¢ noktasidir. Surekli iyilestirmeyi de beraberinde getirir.
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Degisen kosullar ve yodun rekabet, isletmeler acisindan verimlilik ve
etkinligin 6nemini daha da arttirmistir. Bu teknolojilerin etkin ve verimli kullaniimasi,
yine insan kaynaklarina dayanmaktadir. isletmede tiim igleri yapan calisanlarin zihin
ve fiziksel giiciidir. Dolayisiyla, insan Kaynaklar faaliyetlerinin bir igletmenin
etkinligini ve verimliligini belirleyen temel faktdr oldugu inanciyla, bu calismada,
yapllan 6zdegerlendirme calismasinin “insan Kaynaklari Faaliyetleri'ne etkisi
incelenmektedir. Modelin insan Kaynaklari faaliyetleri ile ilgili olan iki kriteri
bulunmaktadir. Girdi kriterleri icindeki “Calisanlar” kriteri ile ¢ikti kriterleri arasinda
yer alan “Calisanlar ile ilgili Sonuclar” kriteridir. Arastirma, Avrupa Milkemmellik
Modeli'ne gére yapilan “Ozdegerlendirme” calismasinin insan Kaynaklari alaninda
olumlu sonuclara ulasmak icin ilgili faaliyetlerin yapilma bicimlerindeki degisimi

incelemek istediginden sadece girdi kriterindeki “Calisanlar” kriteri ele alinmigtir.

Calisanlar kriteri, is analizi ile gorev, sorumluluk ve yetkilerin belirlenmesi,
ise alma ve yerlestirme, egitim ve gelistirme, performans degerlendirme,
Ucretlendirme, kariyer planlama gibi ana insan kaynaklari faaliyetleri yaninda,
insan kaynaklari faaliyetlerinin olusumunun temelini olusturan iletisim, takim
calismasi, sosyal ve kultirel ¢calismalarin gergeklestirilmesi gibi faaliyetlerin de
sorgulanmasini saglayarak daha genis bir bakis acisi ile insan kaynaklari

faaliyetlerine bakilmasini saglamaktadir.

Avrupa Mikemmellik Modeli’'nin temelinde RADAR olarak tanimlanan bir
degerlendirme yoéntemi yer alir. RADAR ingilizce, Result (Sonug), Approach
(Yaklagsim), Deployment (Yayilim), Assesment ve Review (Degerlendirme ve
GoOzden Gecirme) sozciklerinin bas harflerinden olusmaktadir. RADAR
degerlendirme yontemi, cesitli durumlarda kolayca kullanilabilir. Bunlar arasinda

en yaygin kullanim alani 6zdegerlendirmedir.

Yaklasim boyutu; isletmenin ne yapmayl planladigini ve bunun
sebeplerini icerir. Yayilim boyutu, kurulusun yaklasimini yasama gecirmek i¢in
neler yaptigini icerir. Degerlendirme ve gdzden gec¢irme boyutu; isletmenin
yaklasimini ve yaklasiminin yayillimini gézden gecirmek i¢in neler yaptigini

icerir. Sonuclar; kurulusun neler elde ettigini icerir.
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RADAR yaklagimi, yapisal bir sorun ¢cézme yéntemi olarak kullaniimaktadir.
RADAR perspektifinden degerlendirme, elde edilen sonuglarin yaklagimlarla
iliskilendiriimesi ve bu yaklagsimlarin sistematik bir bigcimde yaylliminin ve
iyilestiriimesinin ele alinmasina odaklanir.  Arastirmanin bulgulari sonucunda,
yillara gore elde edilen gelisime acik ve kuvvetli yonler, RADAR mantigi

cercevesinde elde edilmistir.

Arastirma, izmirde kurulu otomotiv sektérii icin hizmet eden yabanci ortakli,
yurtdisi merkezli, bu uygulamayi 2004 yilindan bu yana uygulayan KOBI statiisiinde
TLM adiyla anilmis olan bir isletmede gerceklestiriimis, 2004, 2005, 2006 ve 2007
yillarina ait 6zdegerlendirme calismalari “Calisanlar” kriteri bazinda incelenerek
veriler elde edilmistir. TLM, Avrupa genel merkeze bagl otomotiv sektdrinin

onculerinden uluslar arasi bir grubun Turkiye'deki isletmesidir.

Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi, Avrupali kurtuluglarin mikemmellige erismek
icin kurduklari bir organizasyon oldugu ve Avrupa merkezli oldugu icin bu model
yaklasimini kabul eden grup, bagh tim isletmelerin bu anlayisa uygun
6zdegerlendirmelerini yapmalarini zorunlu kilmaktadir. Bu nedenle 6zdegerlendirme
calismasinin ilk adimi olan yonetim kademesinde kararhlik olusturulmasi, Avrupa
genel merkezin yaptinmiyla gerceklesmektedir. Ozdegerlendirmenin planlanmasi,
calismanin hangi bélimlerde gerceklestirileceginin secilmesi olan ikinci asamada
isletme tim surecleri icin bu calismayl gerceklestirmektedir. Uciincii adim,
o0zdegerlendirme ekibinin  olusturulmasi ve editiimesidir. Grup igletmeleri,

o6zdegerlendirme yontemlerinden “ekip calismasi ile dzdegerlendirme” yapilmasini

tercih etmistir. Bu asamada, tim sire¢ yodneticileri ve katiliminda fayda goérilen
beyaz yaka calisanlar bu calismaya katilmakta, ortalama 15-20 kisilik beyaz yaka
calisan ile bu calisma gerceklestiriimektedir. Calismanin lideri Genel Mudur, Kalite
Mudurt ise; 6zdegerlendirme uygulamasinin koordinatérligunt yapmis, ayni

zamanda 6zdegerlendirme ekibinin bir parcasidir.
Genel Mudir ve Kalite Mudurt disinda; diger ekip Uyeleri, her slrecin

sahipligini yapan boélim muadudrleri ve genel miudire dogrudan bagh olan sirec

sahiplerinden olusmustur. Calismanin gerceklestirildigi yillarda, 6zdegerlendirme
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ekibine, ¢ok sayida fonksiyonun ve c¢alisanin bulundugu mudurliklerdeki fonksiyon

sahipleri yani sef veya uzmanlar da katiimistir.

Ozdegerlendirme caligmasinin basladi§i ilk yil, tim ekip lyeleri, Kal-Der
egitmenleri tarafindan bilgilendirilmistir. Bu egitim, 2 tam gin sirmis, Cuma ve
Cumartesi ginleri TLM egitim salonunda verilmistir. Ekip disindaki beyaz yaka ve
tim mavi yaka calisanlara ise; ayni yil EFQM Bas Denetcilik ve Egitmenlik
SertifikasI almig olan Kalite MUdUri mesai saatleri icinde yaklasik 2 saatlik bir egitim
vermis, bu konuda genel fikir edinilimesi, uygulamadan haberdar olunmasi
saglanmistir. ilk yil sonrasindaki diger yillarda Kalite Miiduri, ekip yelerine mesai

saatleri icinde yaklasik 2 saatlik hatirlatma egitimi vermektedir.

Ozdegerlendirme planlarinin duyurulmasi agsamasinda, alinan egitimlerden
sonra, ekiplerin uygulamaya gecmesi icin Genel Mudur ve Kalite Mudurt, her kriter
icin bir kriter lideri ve en az 2 Kkisilik liderle birlikte calisacak kisiyi belirlemistir. Ekip
lideri ve ekip Uyesi, genelde kriter ile yakindan ilgili kisilerden secilmeye caligiimistir.
Uygulama yapilan doért yil incelendiginde “Calisanlar” girdi kriteri icin 4 kisilik bir ekip
olusturulmustur. Bu kriter icin mutlaka, insan Kaynaklari ve Uretim Sorumlulari
ekipte yer almistir. Genel Muaddr, calismanin amacini ve 6nemini, olusturulan
ekipleri, calismanin baslangi¢ ve bitis tarihini aciklayan yaklasik yarim saatlik bir

toplanti ile calismay1 baglatmaktadir.

Uygulama, her yil Subat ve Nisan aylari arasinda “Ekip Calismasi Yontemi”
kullanilarak, rutin olarak yilda bir defa, mesai saatleri icinde, isletme icinde ya da

daha rahat calisabilmek adina isletme diginda gerceklestirilmigtir.

Ozdegerlendirmenin uygulanmasi agsamasinda, 6zdegerlendirme ekipleri,
oncelikle bireysel olarak her bir alt kriteri géz ©6nunde bulundurarak RADAR
degerlendirme ydntemi cercevesinde calismasini yapmakta, her bir alt kriter
“Yaklagim, Yayilim, Degerlendirme ve Goézden Gegirme, Sonuglar’ kapsaminda
degerlendirilip, puanlanmaktadir. Yaklasik iki haftalik slrecte bireysel olarak
tamamlanan calismalar, ekip liderine teslim edilmekte, ekip lideri, her bir alt kriter

altinda degerlendirme yaparak, konulari bitlnlestirmektedir.
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Ekip liderleri, bu calismay bitirdikten sonra ekip tyelerini bir toplantiya davet
etmis, her alt kriterin altindaki agiklamalar icin fikir birligine varilmasini ve her bir alt

kriter icin ortak bir puanlama yapilarak kriterin puani olusturulmasi saglanmistir.

Her bir ekip liderinin yaptigi calisma, Kalite Mudird tarafindan bir araya
getirilerek, RADAR mantigina uygun tim kriterlere ait aciklama ve puanlamalar tek
bir dosya haline getirilerek, en ge¢ Mayis ay! icinde Avrupa genel merkeze

raporlamasini yapmaktadir.

TUm ekip liderleri ve Gyelerinin bir araya geldigi bir toplanti diizenlenir, her bir
kriterin RADAR degerlendirme yontemine uygun olarak ortaya cikan gelisime acik
yonleri Uzerinden, en ¢ok 6nemli goérulen 10 gelisime acik durum icin iyilestirme
planlari olusturulur. lyilestirme ile ilgili olan sorumlu kisilerin sorumluluklari, Kalite

Muduri tarafindan takip edilerek uygulamaya gecirilmesi saglanmaktadir.

Bu calisma adimlari izlenerek Avrupa Muikemmellik Modeli'ne gbre
“Ozdegerlendirme” calismasi yapan, uygulama calismasindan faydalanilan
isletmenin 06zdegerlendirme calismasi sonucunda ortaya c¢ikan gelisime acik
yonlerini gelistirecek calismalar yaparak, calismaya baslanan 2004 yili ile ginimuiz
insan Kaynaklari uygulamalari arasinda olumlu yénde bir gelisme oldugu

gorilmektedir.

Olumlu yondeki gelisim, arastirma bulgularinin yorumlanmasi ile yukaridaki
bolimde tablolanmigs ve yorumlanmistir. Genel anlamda, igletmenin gorev ve
sorumluluklarin belirlenmesi, se¢me ve yerlestirme, performans degerlendirme,
Ucretlendirme ve iletisim, takim calismasi vb. konularda olumlu egilimler icinde

oldugu gorulmektedir.

Avrupa Mukemmellik Modeli’'nin dokuz kriteri modelin butliint icinde % 100
temel alinarak belirli oranlara gore paylastiriimistir. Arastirmada IK alanindaki
degisimleri eylemsel olarak incelenmesindeki sebep, IK icinde gerceklestirilen
faaliyetlerin uzun dénemde faydalarinin gériilmesinden, iK’nin kar merkezli bir yapi
olmamasindan kaynaklanmaktadir. Muhakkak, Calisanlar Girdi Kriteri'nin Temel
Performans Sonuclari tzerinde cok olumlu bir etkisi vardir ancak bunu sayisal

olarak belirlemek ve arastirmalarda incelemek mumkin degildir.

151



Ornek calismada yapilan analizler ve degerlendirmeler sonucunda,
isletmenin  Ozdegerlendirme ve Iinsan Kaynaklari uygulamalari konusunda

sunulabilecek oneriler asagidaki gibidir.

« gletmenin calisanlarina énem veren, memnuniyetlerini gézeten bir Kkiltiiri
vardir. Ancak, calisan memnuniyetini arttirmak amaciyla kullanilan Calisan
Memnuniyet Anketi 2004 yilindan bu yana iki kez gerceklestirilmistir. Bu
uygulamanin rutin olarak gerceklestiriimemesindeki sebep, yurt disinda
bulunan genel merkezin tim grup igletmeleri icin aldigi kararlar
dogrultusunda olsa da, isletme her yil rutin olarak kendi inisiyatifi ile calisan
memnuniyeti anketini uygulamali, sonuclarini uygulamalarina yansitmalidir.

« sletmenin kurulusundan bu yana, misyonu degisip, gelistirilmemistir,
bununla birlikte insan Kaynaklari politika ve stratejileri ve degerleri yazili
olarak belirlenmemis bu dogrultuda caligmalar yapilmamistir. isletmeyi
yansitacak politika, strateji ve degerler 1s1ginda ¢alismak misyonla paralel bir
insan kaynaklari stratejisi olusturulmasina yardimci olmalidir.

« insan kaynaklari planlamalari bitceyle baglantili olarak olusturuldugundan
dolayi, ise alim ve yerlestirme uygulamasi bitce gerceklesmesi ile dogru
orantili yapiimakta, insan kaynaklari departmani yil icindeki is programini bu
dogrultuda tekrar diizenlemek zorunda kalmaktadir.

« Secme ve yerlestirme faaliyetlerinde ofis ve Uretim calisanlar icin kullanilan
psikoteknik testlerin uygulamasi yayginlastiriimalidir.

e Egitim planlarinin gerceklesmeleri takip edilmeli, yil icinde calisanlarin
gercekten ihtiyac duyduklari egitimler egitim planina alinmalidir.

« Ozdegerlendirme calismasi yapilirken kullanilan ekip calismasi, soru listesi
yontemiyle desteklenmektedir. Yillar arasinda olusan dalgalanmalar
rakamsal olarak tablolarda olumsuz gibi gorinse de olumlu gelismelerin
oldugu bu degerlerden gorilememektedir.

e Soru listesi kullaniimadigindan dolayi, calisanlarin vyil icinde yasadiklari
herhangi bir motivasyon disirtcl olayda tum kriterleri etkileyen negatif bir
egilim ortaya c¢ikmaktadir. Bu olumsuz egilim yaniltici nitelikte olup,
gelismeleri dogru bir bicimde yansitmamaktadir.

e Yillara gore degerlendiriciler degistigi ya da ayni uygulama deneyimine sahip
olmadiklari icin bu durum degerlendirmelerin yaniltici olabilmelerini

etkilemektedir. Puanlama, kisilerin inisiyatifi dogrultusunda
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degisebilmektedir. Bu nedenle, sirket 6zdegerlendirme yontemine Ekip
Calismasi olarak devam etse de puanlandirma ve mevcut durumu
degerlendirmek igin standart bir cetvel kullanmalidir.

 Puanlamada gelisime acik, kuvvetli yonlerin hangi dlgiye gore
degerlendirildiginin yani belirtilen faaliyetin gelisimini yansitmadigi icin
subjektif bir degerlendirme olmasinin 6niine gecilememektedir.

« Yaklasim ve yayilim puanlandirmalarinda, tim kriterler icin yaklasimin
yayllima gore daha ylksek bir puana sahip oldugu gorulmektedir. Buda
iyilestirme faaliyetlerini planlayip gerceklestirirken, tim personeli kapsayan
bir yaklasimin uygulanmadigini gostermektedir. Ozdegerlendirme yéntemiyle
calismaya alismis bir sirketin, RADAR mantigini tim sdreclerine uygulayip
temel performans sonuclarini olumlu etkilemesini saglamasi gerekmektedir.

« Ozdegerlendirme calismalari incelendiginde 2004 vyilindan buyana
“Degerlendirme ve Go6zden Gegirme” boliminin altinda ¢ok az faaliyetin
varligi dikkat cekmektedir. lyilestirilen gelisime acik yonler, analiz edilip,
yillara gore takip edilmedigi icin 6zdegderlendirme yapan degerlendiricilere de
puanlamada dayanak olusturulamamaktadir.

+ gletmede yapilan incelemelerde, gelisime acik yonlerin iyilestirimesi icin
yontemler belirlenmis olsa da, bu faaliyetlerin rutin bir sekilde degerlendirilip
gbzden gecirilmedigi gortlmastir. Degerlendirip  dlcemedigimiz ~ seyi
gelistiremeyiz mantidiyla isletmenin bundan sonraki yillarda kuvvetli bir takip
ve degerlendirme sistemi kurmasi 6nerilmektedir.

+ Ozdegerlendirme caligmasinin sonuglari ve sagladi§i faydalar tim
calisanlarla paylasiimadigi icin, tim calisanlarin bu uygulamaya destegi ve

inanci saglanamamaktadir.

Bu yorumlar 1siginda, 6zdegerledirmenin igletmeler igin sihirli bir degnek
oldugunu sdyleyemeyiz. Ozdegerlendirme isletmeler icin bir metod, bir yol
gostericidir. Bu uygulama yalniz basina fayda saglamayacaktir. Elde edilen
bulgulara dayali olarak harekete gecirmek, faaliyetleri takip edip,
gerceklestirmek gerekmektedir. Bu yodniuyle kuruluglarin, 6zdegerlendirme
uygulamalarinin  sadece bir baslangic oldugunun farkina varmalari
gerekmektedir. Ozdegerlendirme sonucunda alinan kararlarin yanhs uygulanmasi
yanls adimlarin atilmasi, 6zdegerlendirme sonucunda alinan kararin basarisini

etkilemektedir. Ozdegerlendirme igletmelere geri bildirimde bulunur, igletmenin
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kuvvetli ve gelisime acik yonlerini ortaya koyar, o nedenle 6nemli olan,
uygulamadan sonra neler yapildigi, bu sonuclar sonunda alinan Kkararlarin

isletmeye uygunlugu dogrultusunda uygulanabilmesidir.
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