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ONSOz

Basarlyl surdirebilmek “daha iyi” kavramini hayata gegirmekle mimkandar.
GunOmOzin rekabet piyasasinda igletmeler, sektdr farki gb6zetmeksizin
hedefledikleri basariya ulasmak ve elde ettikleri basarlyi devam ettirebilmek igin
cesitli ydbnetim teknikleri ve modelleri uygulamaktadirlar.

Mikemmellik Modeli, isletmelerin muikemmelligi yakalamasina ve
6zdegerlendirme yapmasina yardimcl bir arag olarak ortaya ¢gikmistir. Avrupa Kalite
Odili'niin verilmesinde esas alinan model, uygulayicilara Toplam Kalite bilincini
asilamaktadir.

Rekabet piyasasinda fark yaratan unsurlardan bir tanesi de insana odakl
ybénetim anlayisidir. GUnimizde, isletmeler basariya ulasabilmek igin, sahip
olduklari insan kaynaklarini etkin olarak kullanma egilimindedirler. Bu baglamda
insan Kaynaklari Yénetimi, isletmeler icin bilylik énem tagimaktadir.

Bu calismada, insan Kaynaklari Yénetimi ile Mikemmellik Modelinin gelisim
surecleri ve uygulama kosullari ele alinmis; Mikemmellik Modelinde Insan
Kaynaklari Yonetiminin etkinliginin hangi yonlerde oldugu agiklanmistir. Galismanin
amaci, Mikemmellk Modelinin uygulama agamasinda, Insan Kaynaklari
Yénetiminin ne derece etkin oldugunu ortaya ¢ikarmaktir.

Bu g¢alisma sirasinda yénlendirme ve motivasyon konusunda bana yardimci
olan danismanim Prof.Dr. Goénil BUDAK'a tesekkirlerimi borg bilirim.  Ayrica
hayatim boyunca desteklerini esirgemeyen annem ve babama, kendisi Istanbul’da
olsa da yiregini daima yakinimda hissettigim sevgili agabeyim Devrim YILMAZ’a,
calisma doénemindeki anlayisindan dolayr patronum Suat CAGINER’e, evimdeki
huzurun ve sicakhgin yaraticisi sevgili esim Canan YILMAZ a, klavyenin tuslarindan
Ozllerek uzak tuttugum bir yasindaki ikiz ogullarimiz ve umut kaynaklarim Deren ile

Saygin’a tesekkilrlerimi sunarim.



OZET
Yiiksek Lisans Tezi
insan Kaynaklari Yénetiminin Milkemmellik Modelindeki Rolii
Deger YILMAZ

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitlisii
isletme Anabilim Dali
Yénetim Organizasyon Programi

Bu caligma, insan Kaynaklari Yénetimi ve EFQM Milkkemmellik Modeli
ile ilgili literatir arastirmasindan olusmaktadir. Calismada ayrica,
Miikemmellik Modeli’nin kavram ve kriterleri ile insan Kaynaklari Yénetim
fonksiyonlarinin ortak noktalari analiz ve sentez edilerek, iIKY’nin modele
etkisi tartisiimaktadir.

Calismanin birinci béliimiinde insan Kaynaklari Yénetimi’nin cikig
noktasi ve giiniimiizde bulundugu durum aciklanmaktadir. Stratejik insan
Kaynaklan Yénetimi ile Yetkinlik Bazli insan Kaynaklari Yénetimi’nin asama ve
siirecleri, insan Kaynaklari Yénetimi Bilgi Sistemi’nin yapisi aciklanmaktadir.
Ayrica lilkemizde, insan Kaynaklann Yénetimi ile ilgili geligmeler ve
Ulkemizdeki isletmelerin insan Kaynaklan Yénetimi’ne bakis acisi ele

alinmaktadir.

ikinci béliimde ise, insana odakh bir yonetim felsefesi olan Toplam
Kalite Yénetimi’nin isletme icinde uygulanmasina aracilk eden ve
milkemmellige ulagma yolundaki igletmelerin 6zdegerlendirme yapmasini
saglayan Miikkemmellik Modeli tanitiimakta ve bu modelin insan Kaynaklari

Yénetimi ile iligkisi aciklanmaktadir.

Anahtar Kelimeler :

1) insan Kaynaklari Yonetimi, 2) EFQM Milkemmellik Modeli, 3) Stratejik
insan Kaynaklari Yénetimi, 4) Yetkinlik Bazli insan Kaynaklari Yénetimi,
5) Ozdegerlendirme
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ABSTRACT
Master Thesis
The Role of Human Resources Management in the Excellence Model
Deger YILMAZ

Dokuz Eyliil University
Social Sciences Institute
Business Administration
Management and Organization Program

This study consists of a literature research about Human Resources
Management and EFQM Excellence Model. Also in this study; the common
points of Human Resources Management functions and Excellence Model
concepts and criteria are analyzed and synthesized. According to the results,
the effect of HRM to the Excellence Model is discussed.

In the first part, the emerging point of HRM and its situation at the
present time are explained. Steps and processes in the Strategic Human
Resources Management and Competency Based Human Resources
Management and the structure of HRM Knowledge Systems are cleared.
Additional to this, the development of HRM in Turkey and the viewpoints of
the companies in Turkey about HRM are explained.

In the second part, the Excellence Model that helps executing Total
Quality Management which is a management philosophy that focuses on the
human in a copmany and providing self assessment to the companies which
aim excellence is introduced and the connection between Human Resources
Management and Excellence Model is defined.

Key Words :
1) Human Resources Management, 2) EFQM Excellence Model, 3) Strategic

Human Resources Management, 4) Competency Based Human Resources
Management, 5) Self Assessment
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GiRiS

GinimUzde igletmeler rekabete ve gevresel kosullara ayak uydurabilmek
icin sahip olduklar kaynaklari optimum bigimde kullanma cabasi igerisindedirler.
isletmenin sahip olduklari kaynaklar icerisinde kontrolii en giic olan kaynak ise,
insandir. GUnk{ insan, yapisi geregi degisken bir varlik olmasindan dolayi, insanin
davranigi ve ydnetimi Gzerine birgok kuramlar, varsayimlar ve sistematik disiinceler
ortaya konmus ve yeterli basari elde edilemedidinden sonug¢ saglayici arastirmalar
halen sUrdirtlmektedir. Uretim teknolojisinin gelismesi ile birlikte, insan
kaynaklarinin kullanim alani da geniglemis ve cesitlenmistir. isletmelerde, dénceleri
sadece c¢alisanlara ait kayit isleri ile ilgili olan personel birimi, simdilerde isletme
stratejisinin  gelistiriimesinde  yer alan, ¢alisanlarin  verimliliginden ve
memnuniyetinden sorumlu olan, sirekli gelismeyi saglayan dinamik bir yapi olarak

karsimiza ¢gikmaktadir.

insan Kaynaklari Yénetimi, son on yilda blyik gelismeler gdstermistir.
Basarili olmak ve elde ettikleri basariy1 kalici olarak sirdirmek isteyen isletmeler,
insan Kaynaklari Yénetim fonksiyonlarinin dnemle iizerinde durmakta ve gelismesi
icin  caba harcamaktadirlar. Calismanin birinci béliminde insan Kaynaklari
Yoénetimi’'nin ¢ikis noktasi ve giinimiizdeki durumu agiklanmaktadir. Stratejik insan
Kaynaklari Yonetimi ve Yetkinlik Bazli insan Kaynaklari Yénetimi’nin asama ve
slregleri, isletme ydnetimi igindeki yerleri, uygulama yéntemleri belirtiimektedir.
Ayrica insan Kaynaklari Yénetimi Bilgi Sistemi'nin yapisi, llkemizde insan
Kaynaklari Yénetimi ile ilgili gelismeler ve (ilkemizdeki isletmelerin insan Kaynaklar
Yénetimi’ne bakis agisi da bu b6limde ele alinmaktadir.

ikinci bdlimde ise, insana odakli bir yénetim felsefesi olan Toplam Kalite
Yénetimi’nin, isletme i¢inde uygulanmasina aracilik eden ve mikemmellige ulasma
yolundaki isletmelerin 6zdegerlendirme yapmasini saglayan Muikemmellik Modeli
tanitilmakta ve bu modelin insan Kaynaklar Yénetimi ile iliskisi agiklanmaktadir.
Sektdr farki veya organizasyon yapisi gézetmeksizin uygulanabilen Mikemmellik
Modeli'nin gelisimi, temel kavramlari, kriterleri ve dederlendirme asamalari ile birlikte
sunulmaktadir. Son olarak insan Kaynaklari Yénetimi'nin Milkkemmellik Modeli'nde
ilgili oldugu temel kavramlar ve kriterler belirtiimekte, bu kavram ve kriterlerin insan
Kaynaklari Yénetimi ile iliskisi agiklanmaktadir.
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“Sonuc ve Oneriler” béliimiinde ise calismamizla vardigimiz nokta ile,
Mikemmellik Modeli ve Iinsan Kaynaklari Yénetimi'nin  verimli  olarak
uygulanabilmesi icin neler yapilabilecegine iliskin énerilerimiz tartisiimaktadir.

Calisma; insan Kaynaklari Yénetimi ve Mikemmellik Modeli ile ilgili literatiir
arastirmasindan olusmaktadir. Calismanin son bdéliminde modelin kavram ve
kriterleri ile insan Kaynaklari Yénetim fonksiyonlarinin ortak noktalarinin analiz ve
sentezi gergeklestiriimistir. Yapilan c¢alismanin, 6zellikle Ulkemizdeki isletme
sahipleri, yoneticiler veya yénetici adaylar igin, insan Kaynaklari Yénetimi ve
Mikemmellik Modeli’nin tanitim ve uygulamasi ile ilgili bir kaynak niteligi tasimasi,

amag olarak belirlenmistir.

Xiii



BIRINCi BOLUM

INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

GUnimzin rekabete dayanan kosullarinda, isletmeler varliklarini
sUrdirebilmek icin insan kaynaklarina birinci sirada 6nem vermek zorunda
olduklarinin bilincine varmislardir. Kurumsal performansi arttirmak, organizasyonu
¢aga ayak uyacak bicimde yeniden diizenleyebilmek, hedeflere en etkili bigcimde
ulasmay! saglayacak politikalar uygulayabiimek ve degisimi y6netebilmek igin,
isletmeler hedeflerini ve stratejilerini insana ydnelik olarak gelistirmelidir.

Basarili bir yénetim, temel olarak insan faktériini hedefler dogrultusunda
harekete geciren ve butinlestiren ydnetimdir. Gink( isletmeler, belirledikleri
hedeflere insan faktériiniin yardimiyla ulasir. Bu nedenle, yéneticilerin emrindeki
insanlar veya isbirligi yaptidi kisileri motive etmesi, onlarin davranisini isletmenin
yararina goére degistirmesi, caba ve faaliyetlerini ise ve amaca dogru ydneltmesi
gerekmektedir.

isletmelerin, rakiplerinden ayricalikli olmasini saglayacak en dnemli dzellik;
verdikleri hizmetlerin niteligi ve niceliginin yani sira, yiksek performansli ¢alisanlar
ile karsilikli glivene ve giicli bir iletisim agina dayali bir iliski kurabilmeleridir. insan
kaynaklari yénetimi, calisanlarin igsletmeye katkilarini en (st seviyeye cikaracak
sekilde gelistirip, bitlnlestiriimesini temel almaktadir. Bu ézelligi insan Kaynaklari
Yoénetimi’ni igletmelerin basarisinda kritik bir noktaya tagimaktadir.

I.1. insan Kaynaklari Yénetiminin Tanimi

insan Kaynaklari Yénetimi’'ni tanimlamadan dnce kavrami olusturan dgelerin
agiklanmasinda yarar vardir. insan kaynaklari kavrami, organizasyonlarin mal ve
hizmet Uretimi olarak tanimlanan hedeflerine ulasmak amaciyla kullanmak zorunda
olduklari kaynaklardan biri olan insani ifade etmektedir. Bu kavram, organizasyonun
blnyesinde bulunan isgticiini kapsadidi gibi, organizasyonun disinda bulunan ve
potansiyel olarak yararlanabilecek isgliciinii de ifade etmektedir. insan kaynaklari



kavrami, genel olarak bir organizasyonda calisanlarin tUmiini simgelemektedir.
Konu ile ilgili kaynaklarda insan glcu, isgdren, isgucl, insan kaynagi gibi farkli
sbzciklerin insan kaynaklari anlaminda kullanildigina da rastlaniimaktadir.
Organizasyondaki (ist, orta ve alt kademedeki yoneticiler, teknik personel, danisman
olarak istihdam edilen personel, tam sireli ya da kismi sireli ¢alisan personel, isgi
ve memurlar ve diger sekillerde istihdam edilen tim g¢alisanlar organizasyonun insan
kaynaklarini olusturmaktadir ( Aktan, 1999, 27 ). Kisacasl bir organizasyonda insan
kaynaklari denildiginde, y6neticiler, yonetilenler, yardimci isgici, teknik isglcu ve
danigsmanlar anlasiimaktadir ( Aldemir, Ataol, Budak, 2001, 20 ).

insan kaynaklari, bir organizasyonun isgiiciinii olusturan bireylerin bilgi,
beceri, yaraticilik, yetenek, deger, tutum ve davranislarinin timini ifade eder. insan
kaynaklarinin nitel ve nicel 6zellikleri; Gretken bireylerin sayisina, yeteneklerine,
egitim ve gelistirme gibi faktérlerle iyilestirilen &zelliklerine baghdir ( Megginson,
1997, 1).

Yoénetim ise, organizasyonun amaglarina ulasabilmesi ve bunlar etkin bir
sekilde gerceklestirebilmesi icin gerekli olan faaliyetler bitintdir. Fonksiyonlar
acisindan yoénetim; planlama, érgltleme, liderlik ve kontrol fonksiyonlari yardimi ile
eldeki kaynaklari en etkin ve verimli bicimde kullanarak belirlenmis amaclara ulasma
strecidir ( Eren, 2003, 4 ). Ybnetim silreci insan kaynaklari da dahil olmak Uzere
organizasyonun timuna ilgilendirmektedir. Dolayisiyla yénetim, belirli bir amaca
ulagsmak icin basta insanlar olmak (izere parasal kaynaklari, donanimi, demirbaslari,
hammaddeleri, yardimci malzemeleri ve zamani birbiri ile uyumlu, verimli ve etkin

kullanabilecek karar alma ve uygulama sireglerinin toplamidir ( Johnson, 1996, 43 ).

insan Kaynaklari Yénetimi; organizasyonun amaglarina ulasabilmesi igin
tim insan kaynaklarinin dogru, etkin ve verimli bir sekilde kullaniimasini ifade
etmektedir. insan kaynaklari ydnetimi, herhangi bir organizasyonel veya cevresel
ortamda insan kaynaklarinin organizasyona, bireye ve cevreye yararli olacak
sekilde, yasalara da uyularak, etkin yonetiimesini saglayan fonksiyon ve
¢alismalarin tima olarak tanimlanabilir ( Aktan, 1999, 16 ).

insan Kaynaklari Yénetimi, insan &gesini én plana ¢lkaran, onu

organizasyonun merkezinde gdren personel yénetimine gagdas bir bakis agisidir.



isletme icerisinde insanin stratejik dneminin farkina vararak, onu bir maliyet unsuru
olarak gbérmekten cok, isletmeye deger katan, isletmenin etkinlik ve verimlilige
ulasmasinda 6nemli derecede katkisi oldugunu kabul eden bir yaklasimdir
( Canman, 1995, 55 ). Bugiiniin rekabet ortaminda, insan Kaynaklari Yénetimi,
insani stratejik éneme sahip kilarak onu, distinen, hayal eden, yorumlayan ve
yaratan ayricalikh bir varlik olarak degerlendirmektedir.

1.2. insan Kaynaklari Yonetiminin Gelisim Siireci

GUndmizde uygulanmakta olan y&netim teknikleri igletmelerin streclerini
iyilestirme, performanslarini arttirma, maliyetlerini disirme, misteri memnuniyetini
arttirma gabalarina hizmet etmektedir. Tim bu cabalarin insan Kaynaklari
Yonetimine etkisi ise olumlu ydnde olmustur. insan kaynaklari ile ilgili bitin
faaliyetler daha da 6nemli hale gelmistir. Uygulamalarin artmasi ve ortaya cikan
sorunlara insan Kaynaklari Yénetimi’nin ¢dziimler tiretmeye calismasi, faaliyetlerin

iceriklerinin zenginlesmesine neden olmustur.

insan Kaynaklari Yénetimi'nin buglinkii noktaya ulagmasinda birtakim
tarihsel olaylarin etkisi vardir. Bu olaylar sirasiyla sunlardir ( Aldemir, Ataol, Budak,
2001, 21):

1- Endistri Devrimi : 18. ylzyilin ortalarinda ingiltere’de baslayan, daha sonra
Avrupa’dan tim dinyaya vyayillan endistri devrimi, cesitli Gretim
teknolojilerinin fabrikalarda kullaniimasi ile baslamistir. Fabrikalardaki Gretim,
teknoloji sayesinde hem daha kaliteli, hem daha ¢ok sayida, hem de daha
ucuz oldugundan, bu yeni gelismeler atdlye dizeyindeki Ureticilerin yasama
sansini ortadan kaldirmistir. Atdlyelerdeki nitelikli isglict yerini, kitle Gretimi
yapan fabrikalardaki niteliksiz isgliciine birakmistir.

2- Sendikaciligin Dogusu ve Sendikal Hareketler : isci ile isveren karsi karsiya
gelerek hizmet akdini imzalarken, daha sonra isciler sendika kurarak,
isverenden birtakim haklar talep etmislerdir. isci sayisinin fazlaligr ve
Uretimin bizzat isgiicine dayali olmasi, isciye buytk bir gii¢ saglyordu.
isciler, toplu sdzlesmelerine maddi ¢ikarlarinin yaninda sosyal haklarla ilgili
maddeler de eklettirmislerdir.



3- Birinci ve Ikinci Diinya Savaglar : Savas yillarinda birgok kisinin orduya
alinmasi, isglclt istihdami sorununu gindeme getirmistir. Birinci dinya
savasindan itibaren kadin isglctnin énemi artmistir. Ayrica savas yillarinda
¢ok sayida insanin silah altina alinmasi, insan kaynaklar ybnetiminde

kullanilan bilimsel ydntemlerin temellerinin atilmasina neden olmustur.

4- Devlet Korumaciliginin Gelismesi : Devlet midahalesinin olmadigi yillarda,
endUstrilesen hemen tim Ulkelerde emegin sémurist toplumsal agidan
oldugu kadar uzun dénemde ekonomik agidan da devlete zarar vermistir.
Devlet, bir yandan halkin 6te yandan da kosullarin zorlamasi ile endustri
iliskileri sistemine midahale etmeye baglamistir.

5- Sirketlerin Gok Uluslagsmasi ve Artan Rekabet : Olaganlsti sermaye
birikiminin yaninda rekabetin artmasi, sirketlerin dinya pazarlarinda yeni
paylar kapma cabasina yol acmistir. isletmeler her tirlii faaliyet ve
yatirimlarini diinya rekabeti agisindan disinip degerlendirmek durumunda
kalmislardir. Ozellikle gok uluslu isletmelerin farkli isgiicii yapisina sahip
olmalari ve her llkenin ¢alisma yasami ile ilgili kendisine 6zel kanunlarinin
olmasi, insan Kaynaklari Yénetimi'nde uluslar arasi bir yaklagim gerekliligini
ortaya ¢ikarmistir.

1960’larda ve 1970’lerin basinda personel yoéneticisinin roll degisiklige
ugramis, cikarilan yasalar personel boélimlerinin dnemini daha da arttirmistir.
Personel fonksiyonlarindaki degismeler, 1970’li yillardan itibaren insan Kaynaklar
Yoénetimi  ( IKY ) altinda gelismeye basladi. IKY, bitiinliyle geleneksel personel
ybnetiminin metodik, endUstriyel, 6rgutsel psikoloji ve davranisinin gergevesini
gelistirmeye donik bir ydntemdir ve personel yénetimine gére daha genis bir icerige
sahiptir. Personel ydnetimi ve endustri iligkilerinin birlesmesinden dogan ve yénetim
tarafindan éne sdrllen yeni bir olusumdur ( Tutar, 1998, 74 ).

1980'li yillarin basindan itibaren iKY ve strateji kavramlar birlikte ele
alinmaya baslanmis ve “stratejik insan kaynaklari” kavraminin ortaya ¢ikmasi séz
konusu olmustur. Uretim ve dolayisiyla yénetim siireglerinin yiiksek teknolojiye
dayanmasi; nitelikli isgliciine olan gereksinmeyi artirmis ve pazara dénuk gugli bir

personel bilesimine sahip olmak Uzere, isletme genelini kapsayan uzun dénemli



karar ve stratejilerin olusturuimasi sorumluluguna katilan bir insan Kaynaklari

Yénetimi’nin organizasyon Gzerindeki fonksiyonel etkileri artmigtir.

iIKY’ye verilen énemin artmasi ile insan kaynaklarinin planlanmasi,
organizasyondaki bilgi ve becerinin gelistirilmesi ve performansin ydnetilmesi insan
Kaynaklari Yénetimi’'nde éncelik verilen konular haline geldi. ise alimdan performans
degerlemesine, kariyer yénetiminden egitim gereksinimlerinin saptanmasina kadar
bircok siirecte bireysel yetkinlikler, IKY’de giderek artan bir kullanim alani buldu.

Ayrica insan kaynaklari bilgi sistemlerinin kullaniminda yayginlasma ile kayit
islemlerinin yiritilmesi ve takibinde zaman tasarrufu saglandi. Isletmelerin
birlesmeleri, isletme faaliyetlerinin uluslar arasi boyuta tasinarak uluslar arasi bir
rekabet ortamina dahil olunmasi, hizli teknolojik degisimlerin yasanmaya devam
etmesi ve calisanlarin degisen beklentileri insan Kaynaklari Yénetimi'nde aranan
Ozelliklerin degisimini de beraberinde getirdi.

1.2.1. Stratejik insan Kaynaklari Yonetimi

1980’lerin basinda A.B.D.de Michigan Universitesi'nde bir arastirma
grubunun gelistirdigi Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi kavrami ile organizasyon
stratejileri, yapisi, gérevi ve insan kaynaklari ydnetimi arasinda bir iligki kurulmaya
calisilmistir. Stratejik insan Kaynaklari Yonetimi’'ni aciklamadan énce “strateji” ve

“stratejik yonetim” kavramlarini tanimlamak gerekir.

“Strateji” kelimesi  Yunanca “Strategeus” soézctglnden tlretilmis olup
“Baskomutan” manasina gelmektedir. Kelime kullanim olarak, stratos ( ordu ) ve
agein ( géndermek ) kelimelerinden tlretilmis olup, askeri terminolojide, “genis
cercevede-planda harekat yapma” manasina gelmektedir ( Aktouf, 1996, 93 ).
Yoénetim cergevesi icinde strateji; isletmenin amag ve hedeflerinin tespiti, isletme ile
cevresi arasindaki iligkilerin analiz edilerek bu amaglarin gergeklestiriimesi igin,
gerekli faaliyetlerin yeniden dizenlenmesi ve ihtiya¢g duyulan kaynaklarin uzun
donemde dagitilmasidir.  Strateji; organizasyonun Griin ve hizmet piyasalarinda
rekabetci Ustlnlik elde etmesini sadlayan piyasa egilimli bir kavramdir ( YUksel,
1998, 7).



Buna gore stratejik yénetim, stratejilerin planlanmasi i¢in gerekli arastirma,
inceleme, degerlendirme ve secim cabalarini; planlanan bu stratejilerin
uygulanabilmesi igin isletme ici her tirli tedbirin alinarak ylrirlige konulmasini,
daha sonra da yapilan calismalarin kontrol edilerek degerlendiriimesiyle ilgili
faaliyetleri kapsar ( Dinger, 1998, 35 ).

Stratejilerin uygulanmasi sirasinda birtakim engellerle karsilasiimaktadir. Bu
engeller asagidaki nedenlerden dolayi ortaya ¢ikmaktadir ( Wessel, 1993, 37 ) :

Cok fazla ve birbiriyle gatisan énceliklerin olmasi
Ust yénetimin faaliyetlerindeki yetersizlik
Fonksiyonlar arasi ¢atismalar

Zayif dikey iletisim

YV V V V V

Yénetimin gelisme yetersizligi

Stratejik yonetim kavramindan yoksun isletmeler, finansal sermayelerini ve
insan kaynaklarini etkin bir bicimde kullanamamakta, kararlarini vizyon gereklilikleri
yerine gunlik politikalar Gzerine dayandirmakta ve konjonkturel dalgalanmalardan
olumsuz yénde etkilenmektedirler ( Basar, 1998, 90 ).

Stratejik yénetimin amaci rekabetci avantaj saglayabilmek igin organizasyon
icindeki kaynaklarin en uygun yolla paylastiriimasi ve yayilmasidir. igletmeler, diger
isletmelerle rekabet edebilmeleri igin birden fazla kaynaga sahiptir. Bunlar fiziksel
olabilecegi gibi ( fabrika kurulus yeri, cografik konum, teknoloji, techizat vb. )
organizasyonel ( yapi, grup iligkileri, sistemlerin planlanmasi, kontroll ve
koordinasyonu ) veya insana dayal ( calisanlarin yetenek, tecriibe ve zekalar! )
kaynaklar olabilir. Bu kaynaklar isletmenin rekabet avantaji yaratmak icin kontrol
edebildigi kaynaklardir ( Barney, 1991, 99).

Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi, bir organizasyonun hedeflerine
ulasabilmesi igin Uzerinde karar verilen, planlanmis insan kaynaklari faaliyetleri ve
dizenlemelerini iceren bir modeldir ( Wright, McMahan, 1992, 295 ). Ulrich ve Lake
(1991), bir siireg olarak Stratejik IKY'yi; “insan kaynaklari uygulamalarinin igletme
slirecine baglanma sireci” olarak tanimlamaktadirlar. Wright ve Snell’e ( 1991 )

gore Stratejik iKY, “insanlar aracilig ile strdirilebilir rekabet avantaji saglamak igin



dizayn edilmis organizasyon sistemleri’dir. Stratejik IKY’nin amaci, uzun vadeli
insan kaynaklari ybénetimi planlamasini organizasyonun genel stratejik planiyla
uyumlastirarak, calisanlar ydnetebilmek ve bu dogrultuda gelecede bir ybn
gizebilmektir. ( Aktaran : Budak ve Surgevil, 2006, 461 ).

insan kaynaklari stratejisi isletme stratejisi icerisinde dnemli bir yere sahiptir.
IK stratejisi gelistrmenin amaci insan kaynaklari konularinin daha iyi ydnetilerek
isletmeye rekabetci avantaj kazandirmasidir. IK stratejisinin isletmeye sagladigi
faydalar sunlardir ( Walker, 1992 11) :

> Isletmenin hedeflerine ulasmasi igin firsat ve engelleri tanimlar.

» Calisanlara daha genis bir perspektif saglar ve cesitli konular hakkinda yeni
dislince sistemleri gelistirmesine neden olur.

» Yonetimin yOrutdlen faaliyetlere olan bagliligini kontrol eder.

> Calisanlarda ydritilen faaliyetlerde baghhk ve aciliyet hassasiyeti gelistirir.

> lgletmenin yénetimi ve ydnetim yeteneklerinin geligtirilmesi icin stratejik
odaklanma saglar.

Bdylelikle ginimuz kosullarinda insan kaynaklari etkinlikleri, isletmenin
rekabet ortaminda varligini sirdurebilmesinde giderek 6&nem kazanmaya
baslamistir. Bu baglamda, cagdas insan kaynaklari departmanlari isletmenin
toplumsal, drgltsel, fonksiyonel dengeler ve kisisel amaglar karsisinda yaptigi temel
micadelelerde, stratejik destek saglamakta ve isletme gereksinimlerini daha etkin
bigcimde kargilamaktadirlar.

isletmeler K stratejisine sahip olurlarsa insan kaynaklari konularini,
faaliyetlerini daha iyi yonetirler. Ayrica iK stratejisi sayesinde, isletme stratejisi ile
uyguladiklari insan kaynaklari faaliyetlerini birbiri ile uyumlastirabilirler. Birbirinden
bagimsiz gelistiriimis olan strateji ve insan kaynaklari uygulamalari isletmeye hicbir
avantaj saglamayacaktir.

Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi; isletme stratejileri ile galisanlarin uyumu
ve bitlnliga ile yakindan ilgilidir. Stratejik IKY;

> IKY’nin igletmenin stratejisi ve stratejik ihtiyaglariyla biitiinlesmesini;
> IK politikalarinin karsi politika alanlarini ve kars hiyerarsileri birlestirmesini;



> IK faaliyetlerinin st kademe ydneticiler ve ydnetici olmayan personel

tarafindan kabul edilmesini, sisteme uyarlanmasini ve uygulanmasini

saglamaktadir ( Noe v.d., 1994, 58 ). Yukaridaki noktalar, Stratejik IKY’nin
politikalar, kdltdr, degerler, yargilar ve uygulamalar gibi pek cok farkli konuyu
icerdigini gdstermektedir. Bununla birlikte Stratejik IKY’nin organizasyonlarda farkl
seviyeler arasinda baglanti sagladigi ve bitiinlestirdigi ifade edilmektedir.

Sekil 1.1 : Stratejik Planlama ve iKY Arasindaki Bag

idari Bag Tek Yonlii Bag Cift Yonlii Bag Entegre Bag
Stratejik Stratejik Stratejik
Planlama Planlama Planlama
Stratejik
lL T Planlama
Insan
- - - Kaynaklari
Insan Insan Insan Fonksiyonu
Kaynaklari Kaynaklari Kaynaklari
Fonksiyonu Fonksiyonu Fonksiyonu

Kaynak : (Golden, Ramanujam, 1985, 431 )

Sekil

1.1’de gorilecegi

Uzere bir

isletmede strateji

sekillendirmesi

asamasinda insan kaynaklari ydénetimi fonksiyonunun durumu 4 sekilde olabilir
( Golden, Ramanujam, 1985, 429 ) :

a) idari bag : Stratejik planlama ile insan kaynaklari fonksiyonu arasinda en

disiik diizeydeki entegrasyonu ifade eder. Bu durumda iK ydneticisi giinliik

operasyonel islemlerle dylesine mesguldiir ki, IK konularina stratejik olarak

yaklagamaz. isletmenin stratejileri de iK’dan bagimsiz olarak hazirlanir.

b) Tek yonlii bag : Stratejik planlama siirecine IK katilmaz; fakat stratejik plan

konusunda bilgilendirilir. Bu anlamda y&netimin insan kaynaklarina verdigi

énem dusundlebilir fakat 1K ne strateji
uygulamasinda gerekli sekilde yer almaz.

sekillendirmesinde ne de




c) Cift yonli bag : IK fonksiyonu strateji formiilasyonunun igerisinde yer alir.
Sekilden de gobrulecedi Uzere stratejik planlama birimiyle surekli bilgi
aligverigi vardir. Stratejik planlama takimi, IK fonksiyonunu igletmenin
Ozerinde calistigi veya disindigi degisik stratejiler konusunda bilgilendirir.
IK yoneticileri bu degisik stratejiler karsisinda IK uygulamalarinin neler
olacagini analiz eder ve stratejik planlama grubuna bildirir. Stratejik karar
verildikten sonra stratejik plan iK'ya bildirilir. IK'nin stratejik kararda bir etkisi
yoktur. Dolayisiyla stratejik planlama ve iK fonksiyonu entegre olmamistir.

d) Entegre bag : IK fonksiyonu ve stratejik planlamanin birbirine entegre
oldugu isletmelerde IK, strateji gelistirme siirecinin her asamasinda vardir.
Cunkl isletmeyi belirlenen misyona ve hedeflere ulastiracak olanlar
insanlardir.

Bazi igletmeler igin ¢ok iyi UOrGnleri oldugu, pazara ¢ok iyi nlfuz ettigi,
mUsterilerini ¢ok iyi tatmin ettigi sdylenir. Oysa ki bunlari yapan igletmeler degil,
orada calisan insanlardir. Bu nedenle stratejik kararlar verilirken iKY, bunlardan
haberdar edilen fonksiyon degil, bizzat karar mekanizmasinda énemli rol oynayan
ve stratejik kararlarin daha bilingli alinmasini saglayan fonksiyon olmalidir.

Sekil 1.2'de stratejik yonetim siirecinde iKY ile ilgili bir model gériilmektedir.
Modelde, iKY, stratejik yonetim siirecine tam olarak entegre olmustur. Modele gére;
bir stratejinin sekillendiriimesi vizyon, misyon ve hedeflerin belirlenmesi ile baglar.
isletme olusturdugu vizyon sayesinde gelecedi gérerek bir misyon elde eder.
Hedefler ise misyonun gerceklestiriimesi icin, isletmenin orta ve uzun vadede elde

etmeyi umdugu basarilardir.

Gevre analizi ile isletmeler gelecekte kendilerini etkileyebilecek olan
demografik, ekonomik, politik, teknolojik, ve sosyal degisimleri géz 6nlne alarak
olusabilecek firsat ve tehditleri belirlerler ve bu degisimler karsisinda kendi gigli ve
zayif yonlerini, yeteneklerini ortaya koyarlar. Birgok isletme i¢ ve dis ¢evre analizini
SWOT analizi altinda birlestirmektedir. Isletmeler faaliyetleri ile ilgili olarak giigclii
yanlarini ( strength ), zayif yanlarini ( weakness ), firsatlan ( opportunities ) ve
tehditleri ( threat ) analiz etmektedir. SWOT analizinin yapilabilmesi &zellikle
isletmenin her bir faktér(, kendisi igin anlamlilik derecesine gére degerlendirmesine



baglidir. Daha sonra ise; kendi i¢ faktorlerini gdézden gecirmesi gerekir ( Dinger,
1998, 204 ).

Cevre analizi sonucunda alinacak kararlar, o isletmede calisanlari dogrudan
etkileyecektir. Dolayisiyla IK yéneticisinin ic ve dis cevre analizi dogrultusunda,
hangi gelismelerin IK agisindan ne derece 6nem tasidigini saptamasi ve gelismeler
karsisinda ne tiir IK uygulamalarina bagvuracag: dnemlidir.

Dis ve i¢ cevre analizi yapildiktan sonra isletmenin stratejik planlama grubu
tarafindan stratejik alternatifler ortaya konur. Stratejik yoneticiler tarafindan isletmeyi
vizyon, misyon ve hedeflerine en iyi ulastiracak olan alternatif segilir. isletmenin iK
stratejisine de bu dogrultuda karar verilir.

Belirlenen stratejilere gére isletmenin ihtiyag duydudu insan kaynagi ve
onlardan bekledigi beceriler, rol ve davranislar farklik gdsterecektir. Her isletme
kendi kiiltiriine ve sahip oldugu insan kaynaginin beceri ve davraniglarina gére iKY
fonksiyonlarinin uygulamalari ile ilgili fakli ydntemler belirleyebilir.  Isletmenin
karlihgi, kalite ve verimliligi ile igletmedeki insan kaynaginin bilgisinin yetenegdi ve
yeterliligi ile K faaliyetleri arasinda gok yakin bir iligki vardir.

Faaliyetlerin sonunda elde edilen sonuclar degerlendirmeye tabi tutulur.
Yapilan degerlendirmeler stratejik ydnetimde karar ve uygulama slrecinde etkin
olan kisilere geri bildirim yolu ile aktarillir. Bunun nedeni bir sonraki karar alma
slirecinde, olasi hatalari en aza indirgemeyi saglamaktir. Geri bildirim, planlanan
faaliyetler ile gerceklesen faaliyetler karsilastirilarak yapilir. Geri bildirimin etkili bir
sekilde uygulanabilmesi igcin haberlesme kanallarinin  saghkli olmasi ve
degerlendirmede dogru kriterlerin kullaniimasi ¢ok énemlidir.
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Gunimuzde IKY ile isletmenin stratejik planlama grubu arasindaki iliskiler
yogunlasmistir. IKY’nin, strateji belirleme ve o6zellikle strateji uygulama
calismalarina katkida bulundugu gériilmektedir. Etkin bir Stratejik iKY igin gerekli
olan strateji-insan kaynaklari baglantilarinin tamamlanmasi s6z konusu olmaktadir.
Stratejik iKY, isletmenin beklenmedik organizasyonel ve ydnetsel olaylarla basa
¢cilkma yetenegini artirmakta, bu konudaki etkinliklerini kolaylastirmaktadir.
Organizasyonel ve c¢evresel degisimler dogrultusunda bigimlenen isletme
stratejisinin belirlenme ve uygulanma siirecine, iKY fonksiyonlari da aktif olarak
katkida bulunmaktadir.

1.2.2. Yetkinlik Bazli insan Kaynaklar Yonetimi

Yetkinlik kavrami IKY ile baglantilh olarak yénetim psikolojisindeki yerini,
McClelland’in 1973’te American Psychologist dergisinde yayimladigi “Zeka Yerine
Yetkinliklerin Olclilmesi” adli makalesinden” sonra almistir. McClelland, personel
seciminde akademik yetenekleri, bilgi igerikli testleri ve okullarin verdikleri basari
dereceleri ile belgeleri kullanan geleneksel galismalari degerlendirdigi makalesinde
su sonuglara ulasmistir ( Akt. Bayraktar, 2002, 2) :

1. Bu calismalarda kullanilan araglar gergek hayattaki  basariyi
6ngdrmemektedir.

2. Mevcut degerlendirme sistemi, genellikle azinliklari, kadinlari ve nispeten
daha dislk sosyoekonomik katmanlari koruma egilimindedir.

Bu bulgular Gizerine McClelland, ¢abalarini is basarisini éngérebilecek, irk,
cinsiyet veya sosyoekonomik katmanlari gézetme egilimi olmayan yeni bir arastirma
yéntemi bulmaya yogunlastirdi. McClelland, is yetkinligi ¢alismalarinda; isi iyi
yapmak igin hangi niteliklere ihtiyag duyulacagi konusunda herhangi bir ényargiya
sahip olmadan, analizlerin dogrudan isi yapan kimseden bagladidini ve agik uglu
davranigsal olay g¢alismalarindan hareketle is basarisini ortaya gikaran niteliklerin
tanimlandigini belirtmistir.

0 MccClelland, David C., “Testing for Competence Rather Than for Intelligence”, American
Psychologist, 28, 1973, 1-14.
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McClelland ile ayni c¢alisma ekibinde yer alan Boyatsiz 1982 yilinda
“Competent Manager” ( Yetkin Yonetici ) ve Spencer&Spencer ikilisi 1993 yilinda
“Competence at Work” ( Is Ortamindaki Yetkinlik ) adli eserlerinde gelistirdikleri
ybéntemler ile yetkinlik ¢calismalarini, daha kolay anlasilabilir ve uygulama kabiliyeti
yUksek modeller haline getirmislerdir.

Boyatsiz yetkinlikleri “kisinin, iste kendisinden beklenen 6zel davraniglari
sergilemesine imkan veren kisisel dzellikler” olarak tanimlamistir ( Boyatsiz, 1982,
12 ). Bu tanimlamaya gére yetkinlikler, bireyin is ortamina getirdigi kisisel yetenekleri
temsil etmektedir. Ancak bir iste etkili performansin ortaya gikmasi sadece kisinin
sahip oldugu yetkinliklerle degil, iste kisiden ne beklendigi ve isin gergeklestirildigi
organizasyonel cevre ile de baglantilidir. Boyatsiz'in “Etkili is Performansi” olarak
isimlendirdigi bu yaklagim Sekil 1.3'de gdsterilmektedir.

Sekil 1.3 : Etkili is Performansi Modeli

Bireysel
Yetkinlikler

is Talepleri

Efektif
spesifik
eylemler/
davranis

Organizasyonel
Cevre

Kaynak : ( Boyatsiz, 1982, 13)
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Spencer’lar Boyatsiz'in gorildiga gibi yetkinlik kavraminda yer alan unsurlari
daha ayrintili hale getirdiler. Yazarlara gére yetkinlik; “bireyin herhangi bir isteki veya
herhangi bir durumda sergiledigi etkili ve/veya Ustlin basari ile neden sonug iligkisi
bulunan temel bir dzellik” olarak tanimlanmaktadir ( Spencer ve Spencer, 1993, 9 ).
Temel &zellik; kisiligin oldukga derin bir pargasidir, degisik durum ve pozisyonlarda
bireyin nasil davranacagini 6ngérmeye imkan saglayacak bir gdstergedir.
Yetkinlikler kigilerin temel 6zellikleridir ve kisilerin, degisik durumlara uyarlanabilen,
makul bir siire boyunca devamlilik gésteren diisiinme ve davranis bicimlerine isaret
eder. Bes tip yetkinlik 6zelligi vardir. Bunlar; gtduler, 6zellikler, benlik telakkisi, bilgi
ve beceridir. Bir yetkinligin tirl ve seviyesi insan kaynaklari uygulamalari igin pratik
degeri olan konulardir. Sekil 1.4'de gb6ruldigi gibi bilgi ve beceri yetkinliklerinin
gelistiriimesi kolaydir. Buna karsilik, benlik telakkisi, 6zellik ve gudi yetkinlikleri
daha gizli ve daha derinlerde olup kisiligin merkezini olustururlar. Bu yetkinlikleri
degerlendirmek ve gelistirmek oldukga gUgtar.

Sekil 1.4 : Buzdag Modeli

Geligtirme Seviyesi Onem Seviyesi

A

Bilgi ve
Beceri

Ozellikler

Benlik Telakkisi ve Gudi

Kaynak : ( Spencer ve Spencer, 1993, 11)
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Yetkinlik konusunda farkli bir yaklagim da organizasyonel strateji alanindan
gelmistir. 1990 yilinda Prahalad ve Hamel, Harvard Business Review dergisinde
yayimladiklari “The Core Competence of the Corporation” ( Kurulusun Temel
Yetkinligi ) adli makale ile “temel yetkinlik” kavramini 6ne sirmuslerdir. Prahad ve
Hamel s6z konusu makalede, temel yetkinlikleri “farkl Gretim becerilerini koordine
etme ve degisik teknolojik glgleri butlnlestirme konularindaki kolektif 6grenme”
olarak tanimlamaktadir. Yazarlara gére temel yetkinligin belirleyici &zellikleri
sunlardir ( Prahalad ve Hamel, 1990, 82 ) :

> lgletmenin genis pazarlara ulasmasini saglayacak bir potansiyele sahip
olmasi,
» Son Urindeki misteri yararinin algilanmasina énemli bir katki saglamasi,

» Rakipler tarafindan kopyalanmasinin gii¢ olmasi.

Bu tanimlamaya gére temel yetkinlik, tlketici yararina olan sonuglari agik¢a
tanimlanabilen, diger firmalarin kopya etmesi ¢ok zor, hatta imkansiz bir bilgi tabani
ve beceri setidir. Temel yetkinlikler tekrar kullaniimakla eskimez; zaman gegtikce
yipranan fiziki varliklarin aksine kullanildikga ve paylagildik¢a gelisir ve blyumeye

devam eder.

Yetkinlikler ile ilgili daha sonraki yillarda yapilan bu ve benzeri ¢calismalar,
yetkinlik yaklasiminin geligtirilen yeni uygulamalari ile dinyada yaygin olarak
kullaniimasina olanak saglamistir. 2000 yilinda Web (izerinde yapilan bir arastirma,
isletmelerin Gg¢te ikisinin yetkinlik bazlh insan kaynakh uygulamalarini tim
gerekleriyle veya etkin olarak kullandigini ortaya koymaktadir ( Bkz.
www.businesswire.com ). Ek 1 ve Ek 2'de bir veri tabani yazilimi olan Oracle’a ait

IKY programinda, yetkinlik ydnetiminin yeri ve isleyisi sematik olarak sunulmustur.

Yetkinlik, isletmelerin galisanlarindan bekledikleri davranislarin tarif
edilmesinde kullanilan bir aractir; galisanlarin is ve kariyer hedeflerine ulasma
yolunda kendilerine saglanan imkanlari kullanmak kosulu ile “kisisel gelisim”lerini
sahiplenerek, kendilerini ve dolayisi ile isletmeyi daha ileriye tasiyabilmek icin
sergilemeleri gereken davraniglardan olusan bir rehberdir. Bu ortak noktalardan
hareketle, yetkinlikler, “beklenen performansa ulagsmak igin kritik olan bilgi, beceri ve

tutumlar iceren gdzlemlenebilir davraniglardir” seklinde tanimlanabilir. Bu
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tanimlama “mikemmel bir ¢alisan is ortaminda nasil davranir?” sorusuna yanit
niteligindedir ( Akgeyik, 2002, 70).

Yetkinlikler, Ustiin ve vasat performansi birbirinden farklilastiran,
gbzlemlenebilir ve Slgulebilir tim bireysel nitelikler — gldiler, kisilik 6zellikleri, tavir
veya degerler, bilgi ve beceriler — olabilir. Yetkinliklerin insan kaynaklari
uygulamalarina saghkli bir altyapr olusturmasi ancak, her yetkinlik icin
gerceklestiriime dizeylerinin  belirlenmesi  ile mimkin olabilir. Bunun igin,
tanimlanan bir yetkinligin davranissal goéstergeler ile 6lgeklendiriimesi gerekir.
Asagida Hay / McBer sirketinin “basari motivasyonu” yetkinligine ydnelik olarak
belirledigi ve asamall olarak vasattan Gstlin davranisa dogru siraladigi davranigsal
gOstergeler yer almaktadir ( Akt. Berktas, 2001, 45) :

1. lsi iyi yapmaya caligir. Yapamadi§i durumlarda memnuniyetsizligini belirtse
de bu, bu daha iyi yapma ¢abasina neden olmaz.

2. Ydnetim tarafindan belirlenen standartlari saglamaya calisir.

3. Yonetim tarafindan standartlar belirlenmis konularda kendi standartlarini
yaratir.

4. Belirli bir hedef olmaksizin, is yapma sekillerinde ve sistemde performans
iyilestirmesine yonelik degisiklikler yapar.

5. Basarma olasiliginin %50 dlzeyinde oldugu hedefleri vardir. Performansini
referans bir performans diizeyi ile kiyaslar.

6. Maliyet — fayda analizleri yapar, karar alir, dncelikler ortaya koyar, gelecege
y6nelik kar — maliyet analizleri kullanir.

7. Kabul edilebilir, hesaplanmis, girisim riskleri alir. Zorlayici bir hedefe
ulasirken riskleri en aza indirgemek igin galisir. Galisanlarini girisim riskleri
dstlenmeleri amaciyla yireklendirir, destekler.

8. Girisimci hedeflerine ulagsmak igin engellere ragmen israrci olur veya bu
cabalarini basari ile sonuglandirir.

Bu Olgekte bir basamaktan digerine gegis gdzlemlenebilir ve 6&lcilebilir
davraniglari ifade etmektedir. Ginimuzde yetkinliklere yonelik detayl tanimlari ve
davranissal gostergeleri barindiran cesitli meslek kuruluslari ve danismanlik

sirketlerine ait veri tabanlarn vardir. Ayrica yetkinliklerin belirlenmesinde énemli
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tekniklerden biri olan “Davranissal Olay Goérismesi” bir yetkinlik igin davranis
g0stergelerinin belirlenmesine olanak saglamaktadir.

Yetkinlikler Gzerine 25 yili askin siredir kamu ve 6zel sektérde, cok farkli
faaliyet alanlarinda ve organizasyonel bulyUkliklerde, farkh Kkdiltirlere sahip
organizasyonlarda, birbirine yakin veya tamamen organizasyona 6zel pozisyonlar
icin calismalar gerceklestiriimistir. Yetkinlikler; farkli yazar ve uzmanlarca, gesitli
kategorilerde siniflandiriimistir. Bu calismada, yetkinligi bir kavram olarak ortaya
koyan ve gelistiren McClelland’in yaptidi yetkinlik siniflamasi esas alinmistir.
Yazar, bu siniflamayi 20 yildan fazla bir sirede yaptidi calismalardan sonra ortaya
koymustur. Buna gére yetkinlik gruplar sdyledir ( Berktas, 2001, 60-72 ) :

1. Basan Yetkinlikleri

Basar yetkinlikleri basari motivasyonu, gelistirme ¢abasi ve kalite / diizen
kaygisi yetkinliginden olusmaktadir.

a) Basari motivasyonu : Performansi gelistirmeye, bir isi daha iyi ( daha hizl,
daha etkin, daha ucuza vb. ) yapmaya yonelik bir gidududr. Kisiyi basari igin
micadele etmeye, hedefler koymaya, baskalarinin performansina ve kendi
koydugu mikemmellik standartlarina ulagsmaya ydnlendirir.

b) Gelistirme cabasi : Bir isin gerektirdiginden daha fazlasini yapmak veya
sorulmadan, bir olay tarafindan zorlanmadan &nce is sonuglarini
gelistirmeye, problemleri 6nlemeye, yeni firsatlar yaratmaya yoénelik
faaliyetlerde bulunmaktir.

c) Kalite ve diizen kaygisi : Hatalarin en aza indirgenmesi, isin ve verinin
kontrol edilmesi ile yuksek kalite standartlarinin saglanmasi, isin ve bilginin
organize edilmesi amaciyla sistemler gelistirimesi bu yetkinlik
kapsamindadir.

2. Yardim / Hizmet Yetkinlikleri
Yardim / hizmet yetkinlikleri insana ydnelik hizmetlerde — &gretmenler,

danismanlar, terapistler, musteri temsilcileri vb. — Ustlin basariyi tahmin etmekte
etkilidir. Empati ve misteri odaklilik yetkinliklerini igerir.
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a)

b)

Empati : Baskalarini anlama istegini ifade eder. Tam olarak, dogru bir
sekilde konusulmayan veya agikca ifade edilmeyen dustinceleri, duygular
anlama ve baskalari ile ilgili olma yetenegidir. GiinUmizde gittikge dnem
kazanan Kkdltirler arasi farklhliklara duyarlihk gésterme yetenegi de bu
yetkinlik igerisinde yer alir.

Misteri odakliik : Baskalarina yardim etme ve hizmet verme istegine
karsilik gelen yetkinliktir. Kisinin tim ¢abasini, misterinin ihtiyaclarini tahmin
etmek ve karsilamak icin odaklamasidir. “Musteri” kelimesi, kelimenin tam
anlamiyla musteri olabilecegi gibi kisinin galisma arkadaslari, galisanlari
veya yardim etmek istedigi kisiler de olabilir.

3. Etki Yetkinlikleri

Etki yetkinlikleri, bireyin baskalari Gzerinde etki kurmaya ydnelik altta yatan

istegini yansitmakta ve glg istegi olarak adlandiriimaktadir. Etki yetkinlikleri birebir

ikna ve organizasyonel diizeyde etki kurma becerilerini bir araya getirir. Bunlar etki

ve tesir, organizasyonel duyarlilik ve iliski kurma yetkinlikleridir.

a)

b)

Etki ve tesir yetkinligi : Baskalarini kendi yanina ¢gekmek ve belirli bir
konuda kendisine destek saglamak Uzere ikna etme, inandirma, etkileme
yetenegidir. Bu yetkinlik igin kritik konu kisinin belirli bir konuda, kendi istedigi
sekilde davranmasi igin baskasi (zerinde etki ve tesir yaratmak istemesidir.
Organizasyonel duyarliik : Kendi organizasyonu veya diger
organizasyonlarda glg iliskilerini anlama ve 6Jdrenme yetenegine karsilik
gelir. Bu yetkinlige sahip kisi organizasyonlardaki kararlarin sekillenmesinde
kimlerin etkili oldugunu, bu kisileri kimlerin etkileyebilecegini, yeni olay ve
durumlarin organizasyondaki kisileri ve gruplari nasil etkileyecegini bilir.

iligki kurma yetkinligi : is hedeflerine ulasmak igin hemen veya ilerde
yararl olabilecek insanlar veya gruplar ile arkadasga, sicak iliskiler kurma ve
devamini saglama becerisidir. Bu iliskiler organizasyon igerisindeki veya
disarisindaki kisilere ydnelik olabilir.
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4. Yonetsel Yetkinlikler

Yoénetsel yetkinlikler etki yetkinliklerinin, yéneticiler igin daha belirginlestiriimis

alt yetkinliklerinden meydana gelmektedir. Yéneticilerin bircogu icin gecerli olan bu

yetkinlikler baskalarini gelistirme, direktif verme, takim galismasi ve igbirligi, takim

liderligi yetkinlikleridir.

a)

b)

c)

d)

Bagkalarini gelistirme : Birinin veya birilerinin gelisimine katkida bulunma
isteginden kaynaklanir. Bu yetkinlige sahip kisi gereksinim analizleri ve
benzeri ybntemlerle Kisilerin gelisim ihtiyaglarini  belirler ve bunlari
karsilamak igin samimi olarak caba gdsterir.

Direktif verme : Baskalarini kendi arzu ve isteklerine uydurma istegine
karsilik gelir. Etki ve tesir yetkinliginin ikna etme, nedensel olarak anlatma ve
benzeri davranis géstergelerinin aksine bu yetkinlik sadece “ne yapilacaginin
sOylenmesi” gibi bir boyuta sahiptir.

Takim calismasi ve igbirligi : Yalniz veya rekabet ederek calismak yerine
baskalar ile yardimlasma, birlikte ¢alisma, bir takimin Uyesi olma istegine
karsilik gelir. Yetkinlik kisinin bir takim Oyesi olarak calistigi durumlarda
degerlendiriimeye alinabilir.

Takim liderligi : Takim igerisindeki liderlik rolini yerine getirme egiliminde
kendini goésterir. Digerlerini yénlendirme arzusunu ifade eder ve genelde
bigcimsel otoriteyi beraberinde getirir. En basarili ¢calismalar takim ¢alismasi
ve isbirligi yetkinligi ile birlikte strdurdldr.

5. Biligsel Diigiinme / Problem Cézme Yetkinlikleri

Analitik distinme, kavramsal distinme, teknik uzmanlik ve bilgilenme ¢abasi

yetkinlikleri bu gruba girer. Hepsi teknik / profesyonel pozisyonlar ve alt dizey

ybnetim pozisyonlari icin énemlidir.

a)

b)

Analitik diistinme : Bir durumu pargalarina bélerek anlama ve durumun
sonuglarini adim adim inceleyerek degerlendirmeye karsilik gelen yetkinliktir.
Kavramsal diisiinme : Kisaca, resmin butinin0i gérebilme becerisi olarak
tanimlanabilir. Aralarinda belirgin iliskiler olmayan durumlar arasinda
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c)

d)

baglantilara  kurabilmeyi ve karmasik durumlarda kilit  konular
belirleyebilmeyi gerektirir.

Teknik uzmanlik : is ile ilgili bilgiyi ( teknik, profesyonel veya yoénetsel )
kullanip genisletirken ayni zamanda baskalarina yaymak igin ¢caba sarf etme
istegini igerir.

Bilgilenme cabasi : Olaylar, insanlar, degisik konular hakkinda daha fazla
bilgi sahibi olma meraki ve istegidir. is hayatinda rutin olan ve talep edilen
seylerin de otesinde sorgulamayi ifade eder. Soru sorma kritik davranis
gbstergesidir.  Yetkinlige sahip kisi gelecekte vyararli olabilecek bilgiyi

arastirir.

6. Kigisel Etkinlik Yetkinlikleri

Kisisel etkinlik yetkinlikleri kisisel nitelilere karsilik gelmektedir. KontrollGllk,

6z gliven, organizasyona baglilik ve esneklik yetkinliklerinden olusur. Kisisel etkinlik

yetkinlikleri bireyin Kigiler ve olaylar karsisindaki olgunlugunu ifade eder ve

performansina etki eder.

a)

b)

Kontrolliiliik : Duygularini kontrol edebilme ve stres altinda dahi olumsuz
hareketlerden kaginma yetenegine karsilik gelir. Genellikle alt dizey
ybnetsel pozisyonlar ve stres altinda tek basina calisilan pozisyonlar igin
kritik dnem tasir.

Oz giiven : Kisinin isini basar ile gerceklestirebilme yetenegine sahip
olduguna inanmasidir. Oz gliven sahibi kisi zorlayici durumlarda kendi
yetenegine, verdigi karar veya gorUslerine glven duyar. Anlasmazliklar
yerine kararlar igin hareket eder. Kendini gUgli ve etkileyici bir sekilde ifade
eder. Ustleri ile anlasmazlik durumlarinda dahi — asagidaki &rnekte oldugu
gibi — kendini agik ve glvenli bir sekilde konumlandirr.

“Elimde veriler vardi ve dogru oldugunu biliyordum. Y&éneticime &limcul bir
hata yaptigini séylerken kendimi iyi hissettim.” ( Spencer ve Spencer, 1993,
83).

Organizasyona baglhhk : Kisinin davranislarini, organizasyonun
gereksinimlerine, dnceliklerine ve hedeflerine donik ayarlama yetenegine
karsilik gelir. Kisi organizasyondaki goérevleri, kisisel tercihlerinden daha

Ustln tutar.
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d) Esneklik : Birgok olay, birey ve grup ile ¢alisabilme yetenegine karsilik gelir.
Bu yetkinlige sahip kisi karsit gortsleri anlar ve takdir eder, durumlar
farklilastikgca kendi organizasyonu ve is gereksinimlerindeki degisiklikleri
kolayca sahiplenir.

isletmede ilgili pozisyonlar igin (istiin performansa neden olan yetkinliklerin
belirlenmesi ve tanimlanan yetkinliklerin davranigsal gdstergeler ile élgeklendiriimesi
sonras! K uygulamalar bu altyapi (zerine kurulur. Bir bagka deyisle, yetkinlik
modelinin gelistiriimesi ile tim fonksiyonlar yetkinliklerin ortak dilini kullanmaya
baglar. Yetkinlik modelinin gelistirilmesi calismalari, isletme stratejilerinin 1KY
uygulamalar ile iliskilendirildidi bir strecin Grinidir. Organizasyonlar, misyonlarini
gerceklestirecek stratejik planlari  dogrultusunda hedeflerini ve kritik basari
faktorlerini tanimlar. Genelde yetkinlik calismasi da bu hedefler ve faktorler ile ilgili
pozisyonlara odaklanarak maliyet avantaji saglar. Bir yetkinlik modeli olusturulurken
asagidaki segenekler mevcuttur ( Benligiray, 2003, 85 ) :

> Yetkinliklerin kapsami dar ya da genis olabilir.

Y

Sistem var olan yetkinliklere ya da yeni yetkinliklere gére tasarlanabilir.

> VYetkinlikler asagidan yukariya ya da yukaridan asagiya yaklasimlarla
belirlenehbilir.

> Yetkinlikler kolayca gdzlemlenebilir / dlgilebilir ya da yiksek diizeyde soyut /
kavramsal olabilir.

» Yetkinlikler stirekli ya da gecici 6neme sahip olabilirler.

Sekil 1.5°de yetkinlik modeli gelistiriimesine yénelik sire¢ sematize edilmistir.
Yetkinlik modelinin ilk asamasi performans kriterlerinin belirlenmesidir. is sonuglari
ile ilgili sayisal veriler en énemli kriterleri olusturur. Diger kriterler astlar, Ustler ve
calisma arkadaslarinin degerlendirmeleri; uzman panelleri ve anketler araciligi ile

belirlenir.

ikinci agsamada, belirlenen performans kriterlerine gére (stiin performans
sahipleri ve vasat performans sahiplerinden iki drneklem grubu olusturulur. Ustiin
performansi vasat performanstan farklilagtiran yetkinliklerin neler oldugunun
belirlenmesi amaciyla veri toplanmasi yetkinlik modeli olusturulmasinin G¢lincu

asamasinda ve gercgeklestirilir. Davranigsal olay goérGsmeleri, uzman panelleri,
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yetkinlik degerlendirme anketleri, ge¢gmis arastirmalar, is analizlerinden yararlanma
ve dogrudan gézlem metotlar yetkinliklerin belirlenmesinde ilgili davranigsal verilere

ulasiimasini saglar.

Davranissal olay gorismeleri istatistiksel ve davranigsal olarak en degerli
veri kaynagidir. Gériismeyi yapan kisi 6rneklem grubunda olan kisinin basarili veya
basarisiz oldugu 6nemli is deneyimlerini aktarmasini saglar. Gérisme notlarini
“Sozli ifadelerin igerik Analizi” ( Content Analyses of Verbal Expression, CAVE )
metodunu kullanarak istatistiksel agidan analiz eder ve anlamlandirir. Klasik bir i
analizinin yanitladigi is ile ilgili “ne” yapildidi sorusuna karsilik bu metot, anlatilan
kisa hikayelerde o isi iyi yapmak igin yanitlanmasi gereken “nasil” sorusuna ilgili
yetkinlikler ile yanit verir.

Uzman panelleri yetkinliklerin belirlenecegdi pozisyonlarin ydneticileri,
pozisyon icin belirlenen Ustlin performans sahipleri, danismanlar ve insan kaynaklari
sorumlularini bir araya getiren toplantilardir. Bu metot hizh ve etkin bir sekilde
degerli bilgiye ulasiimasini saglarken panel katilimcilarinin yetkinlik yaklasimini
yakindan tanimasina ve benimsemesine olanak saglar.

Yetkinlikleri ve yetkinlik gdstergelerini derecelendirmek Uzere 6zel olarak
gelistirilmis anketlerin doldurulmasi ile de veri toplanabilir. Cok sayida pozisyon igin
hizli, ucuz ve istatistiksel olarak anlamli; ancak anketin sinirlari dahilinde veri
saglanir. Bilgisayar destekli gegmis arastirmalar, zaman ve maliyet avantaji ile genis
kapsamli bir yetkinlik modeli icin uzman panelleri gibi dnemli bir alternatiftir.

is analizlerinden yararlanma ve dogrudan gdzlem teknikleri ise; diger
kaynaklar kullanilarak ulagilan sonuglarin desteklenmesinde kullanilabilir. Anketler
gibi bu iki teknik de tek baslarina etkin bir model olusturulmasina olanak vermeyen
metotlar olarak kabul edilmektedir.
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Sekil 1.5 : Yetkinlik Modeli Gelistirilmesi Siireci

Performans Kriterlerinin Belirlenmesi

- Sayisal veriler

- Uzman panelleri

- Ust, ast ve calisma arkadaslarinin
degerlendirmeleri

- Musgteri degerlendirmeleri

A

Orneklem Grubu Olusturulmasi

- Ustuin performans sahipleri

- Vasat performans sahipleri
\ J

A

Veri Toplanmasi

- Davranissal olay gorasmeleri

- Uzman panelleri

- Yetkinlik dederlendirme anketleri
- Gegmis arastirmalar

- Is analizleri

- Dogrudan gézlem

A

Verilerin Analizinin Yapilmasi

A

Modelin Kontroliiniin Yapilmasi

- Ustiin ve vasat performans sahibi
calisanlardan ikinci 6rneklem gruplari
olusturulmasi

A

Yetkinlik Bazli Uygulamalarin
Gelistirilmesi

- IK planlamasi
- Personel segimi
- Personelin gelistiriimesi

- Degerleme ve ucretleme
\ J

Kaynak : ( Berktas, 2001, 49)
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Cesitli metotlar ile toplanan veriler, uzman analistlerin calismalar ile Gstiin
performans  sahiplerini vasat performans sahiplerinden ayiran  yetkinliklere
dénusturdldr. Yetkinlik modelinde odaklanilan pozisyonlar icin ilgili yetkinlik listeleri;
detayll tanimlari, yetkinligin sergilenme diizeyine karsilik gelen davranissal
gostergeler ile birlikte ve 6rnekler verilerek ayrintili olarak tanimlanir. Olusturulan
modelin kontroliiniin yapilmasi, iK uygulamalarinda yetkinlik yaklagiminin etkin ve

verimli sonuglar vermesi agisindan gok énemlidir.

Yetkinlikler, IK uygulamalarinin élgiilebilir, objektif ve azinliklara Kkarsi
olumsuz sonuclanma egiliminde olmayan kriterler ile olusmus bir veri tabaninda
gelistiriimesine olanak verir. Yetkinlige dayall iKY Modeli geligtirildikten ve kontrol
edildikten sonra, uygulamaya konmaktadir. Modelin uygulama asamasi asagidaki
insan kaynaklari fonksiyonlarinda gergeklesir :

insan Kaynaklan Planlamasi : Yetkinlik bazli IK fonksiyonlarini bir arada ele alan
planlama siireci, yetkinlik bazli iK planlamasinin konusunu olusturur. K
planlamasinda yetkinlikler, mevcut insan kaynaklarinin ve bu kaynaklarin nasil
degerlendirildiginin bir envanterini olusturmak icin veri tabani olarak kullanilir.
Yetkinlik bazli IK planlamasina yénelik uygulama asamalari asagidaki gibi

Ozetlenebilir :

> Ozellikle cok sayida calisani olan isletmeler icin, yetkinlik bazli planlamanin
deger yaratan kilit pozisyonlara odaklanmasi maliyet avantaji saglar.

» Pozisyonlarin yetkinlik gereksinimleri belirlenir ve pozisyonu dolduran
¢alisanlarin yetkinlik degerlendirmesi yapilir.

» Tahminleme sureci ile gelecege yoénelik insan kaynaklari gereksinimleri
projeksiyonu yapilir.

> Bu projeksiyona yoénelik pozisyon ve insanlara, gelecek kosullarini
degerlendiren yetkinlikler atanir.

» Mevcut durum ve gelecek projeksiyonu karsilastirarak arasindaki farklar
belirlenir.

» Farki kapamaya y6nelik hareket planlari olusturulur.

> Belirli ddnemler itibari ile sistemin kontrolil, IK planlamasinin son agamasidir.
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Personel Secimi : Yetkinlige dayall iKY’de olugan yetkinlik modeli kapsaminda,
dogru ise dogru eleman yerlestirmeyi saglayan ise alma yerlestirme sistemleri ve
oryantasyon planlarinin gergeklestiriimesi gerekir. Yetkinlik bazli personel se¢cme
fonksiyonu asagidaki uygulama asamalari ile hayata gecirilebilir :

» Hedef pozisyon igin yetkinlik modellerinin gelistiriimesi,

» Adaylarin yetkinliklerinin tam ve dogru olarak degerlendiriimesi ve bu
amaglara uygun metotlarin segilmesi,

» Yetkinlikleri degerlendirecek kisilerin egitilmesi,

» Adaylarin hedef pozisyonun gerektirdigi yetkinlikler i¢in belirlenen metotlarla
degerlendiriimesi,

> Aday — hedef pozisyon, yetkinlik degerlendirmelerinin karsilastiriimasi,

A\

ise alma / atama / terfi kararinin veriimesi,

» Verilen kararin uygunlugunun kontrol edilmesi.
Personelin Gelistirilmesi : Personelin gelistiriimesi fonksiyonu altinda personelin
egitimi, terfi, basari ve kariyer sistemleri yer almaktadir. Yetkinlik bazl egitim ve

gelistirme cabalar asagidaki uygulama asamalari ile gelistirilebilir :

» Yetkinlik modelinin gelistiriimesi,

A\

Gelistiriimesi maliyet agisindan avantaj saglayan yetkinliklerin belirlenmesi,

Y

Secgenekler arasindan fayda maliyet optimizasyonu saglayan egitim ve
gelistirme araclarinin belirlenmesi,

Belirlenen egitim ve gelistirme uygulamalarinin gelistiriimesi,

Egitimcilerin egitiimesi,

Egitimin gergeklestiriimesi,

Y V V VY

Egitim sonuclarinin degerlendiriimesi.

Degerleme ve Ucretleme : Yetkinlikler performans degerlendirmesi fonksiyonu icin
yeni bir yaklasim ©&nermektedir. Geleneksel performans degerlendirme
calismalarinda “ne” yapildigina odaklanilir ve vyapilanlar maddi kazanglar ile
iliskilendirilir. Ancak bu yaklasim organizasyonel stratejiyi desteklemekte yetersiz
kaldigi, galisanlarin performansi ve kisisel gelisimi ile dogrudan iligkili olmadigi,
ybneticilere calisanlarin kigisel gelisimini desteklemek konusunda yardimci olmadigi
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ve degisen kosullar altinda performans hedefleri farklilastigindan haksiz olarak
algilandigi yoéninde elestiriler almaktadir.

Performansin “nasil” gergeklestirildigine odaklanilan yetkinlik yaklasiminda,
calisanlarin is sonuclarina ulasmasi icin sahip olmasi gereken vyetkinliklerin
degerlendiriimesi s6z konusudur. Kisinin gelisimine odaklidir ve gecmise degil
gelecege yonelik bir perspektif sunar. Ayni zamanda ydneticinin calisana
performans gelisimini saglamasi icin neler yapmasi gerektidi konusunda etkin geri
bilgi vermesini saglar.

Yetkinlige dayali Ucret sisteminin sadece bireysel yetkinliklere dayali olarak
kurulabilecegi yoninde yanlis bir anlayisin gelistigi goriimektedir. Gergekte
uygulamalar incelendigi zaman bireysel yetkinliklerin azinlikta kaldigr gorulebilir
( Benligiray, 2003, 87 ).

Fakat genel anlamda, yetkinlige dayali C(cret sisteminde calisanlarin
yapmakta olduklari ise gbére degil, yapabilme kapasitesinde olduklari is sayisina,
yani yetkinliklerine gére (cretlendiriimektedir ( Cascio, 2003, 428 ).

Yetkinlik modellerinin IK uygulamalarina sagladigi altyapi, insanlari ve igleri
uygun bir sekilde eslestirmeye olanak verir. Bu da galisanlarin strekli is / pozisyon /
kariyer beklentilerini dizenli olarak degerlendirirken organizasyonlarin ginimiz
kosullarinda kars! karsiya oldugu gergeklere de yanit veren uygulamalar sunar.
Yetkinliklerin insan kaynaklari alaninda basari ile uygulanabilmesi icin asagida
belirtilen konulara dikkat edilmelidir ( Bayraktar, 2002, 15 ) :

> Yetkinliklere dayall IKY olusturabilmek igin, &ncelikle Gst yénetimin
uygulamayi benimsemesi ve sahiplenmesi gerekir.

» Sistem bilgilerinin butln ¢alisanlara agik olmasi uygulamanin basarisi igin bir
diger 6nemli kosuldur ki, bu da dogrudan isletmenin kiltirel yapisiyla
baglantihdir.

> Yaygin uygulama hatalarinin basinda basma kalip, kopya yetkinlik
modellerinin kullaniimasi gelmektedir. Sistemden beklenilen verimin elde
edilebilmesi i¢in, her isletmenin genel verileri kendi kosullarina gére

yorumlayip davranis gostergelerini yeniden tanimlamasi gerekir. Bunun
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yapilabilmesi igin, isletmenin misyon, vizyon, stratejik hedefler ve degerleri
acik bicimde tanimlanmalidir.

> Boyatsiz'in Etkili is Performansi Modeli'nde belirttigi gibi sadece calisanin
yetkinliklerinin istenilen dlizeyde olmasi, bir iste etkili performansin
gerceklesmesi icin yeterli degildir. Bunlarin diger iki unsur olan, is cevresi ve
is talepleri ile de uyumlu olmasi gerekir. Bu baglamda misyonu ve vizyonu
acikca tanimlanmamis, calisanlarindan ne istedigi acikhkla belirtiimemis
isletmelerde, sadece ¢alisanlarin yetkinliklerine dayali bir basari beklentisinin
gerceklesmesi mimkin degildir.

> Yetkinlikler, bitiin IKY siregleri ile baglantili, karsilikli etkilesim icinde
galismasi gereken tasarimlardir. Béyle ayrintili bir iligkinin isleyebilmesi ise

kapsayici bir yazilim programi olmadan mimkin gériinmemektedir.

1.2.3. iKY’de Onem Kazanan Konular

Yukarida agiklanmaya calisildigi gibi tarihsel siireg icinde iKY siirekli gelisen
bir egilim gdstermistir. Giinimiizde icerigi degisen ve kapsami genigleyen iKY, bir
y6énuyle istihdam iligkisinin yapisini degerlendiren bir uygulama alani olarak devam
ederken, diger yénlyle giinimlzde organizasyon yapisinda ve istihdam iliskisinde,
6zellikle teknolojiye bagl olarak yasanan degisim sonucu, insan kaynaklari yénetimi
fonksiyonlarindaki farklilasmayi incelemektedir. Bu vizyondan bakildiginda, IKY’nin
iki temel amaci vardir ( Palmer ve Williams, 1993, 25) :

1- Insan kaynaklarini organizasyonun amaglari dogrultusunda en verimli ve
etkin bir sekilde harekete gegirmek,

2- Calisanlarin ihtiyaglarinin karsilanmasi ve mesleki bakimdan gelismelerini
saglamaktir.

Bu durumda insan Kaynaklari Yénetimi; hem calisanlarin bilgi, yetenek ve
tecriibelerinden en (st dlizeyde yararlanarak igletmeyi amaglarina ulastirma
yénlinde c¢alismali, hem de calisanlarin organizasyondan beklentilerine cevap
verebilmek igin gerekli ydontemleri kullanmalidir. S6zi edilen bu gift yonli gérev,
insan Kaynaklar Yénetimi'ne st diizeyde bir sorumluluk yilklemektedir. Degisen
isletme yapilari icinde iKY bugiine kadar oldugundan daha stratejik bir rol
Ustlenmektedir. Yetenek savaslarinin yasandigi diinyamizda, insan sermayesinin bir
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isletmenin sahip oldugu en 6nemli deger oldugu dikkate alinirsa, bu durumda
IKY’nin aldigi gérev ve sorumluluklarin da otomatik olarak artacagini kabul etmek
dogru olacaktir.

Cagdas IKY'de 6ne cikan yaklagimlari asa@idaki gibi dért ana grupta
toplayabiliriz  ( http://www.insankaynaklari.gokceada.com ) :

1.2.3.1. IKY’nin igsletmenin Stratejik is Ortagi Olmasi

Gunimuzde IKY ile isletmenin stratejik planlama grubu arasindaki iliskiler
yogunlasmistir. IKY’nin , grubun strateji belirleme ve ézellikle strateji uygulama
calismalarina katkida bulundugu gérilmektedir. 1KY, isletmenin bllyiime stratejisi
dogrultusunda, stratejik dislnerek is ortagi gibi davranmaktadir. Stratejik bir
katihmci olarak IKY, yoénetsel fonksiyonlarda mikemmelligi devam ettirme
egilimindedir. Cagdas insan Kaynaklari Yoénetimi isletmenin toplumsal,
organizasyonel, fonksiyonel dengeler ve kisisel amaglar karsisinda yaptigr temel
mucadelelerde, stratejik destek saglamakta ve isletme gereksinimlerini daha etkin
bicimde karsilamaktadirlar. Burada etkin bir Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi icin
gerekli olan strateji - insan kaynaklari baglantilarinin tamamlanmasi s6z konusu
olmaktadir. Stratejik insan kaynaklari yénetimi, isletmenin beklenmedik olaylarla
basa cikma yetenegini artirmakta, bu konudaki etkinliklerini kolaylastirmaktadir.
Organizasyonel ve cevresel degisimler dogrultusunda bicimlenen isletme
stratejisinin belirlenme ve uygulanma slrecine, IKY de aktif olarak katkida
bulunmaktadir.

Michigan Universitesinden David Ulrich’in yapti§i arastirmalarda, IKY’nin
isletmelerdeki stratejik 6nemi ile ilgili su sonuglar elde edilmistir ( Mathis, Jackson,
2000, 15) :

> Kurumsal Performansi Arttirmak : isletmenin calismalarindaki basari, iriin
ve hizmetlerin misteriye ne kadar iyi bir sekilde sunulmasiyla gérulur. Proje,
Uretim ve bu gibi uygulamalarin misteriye sunulmasi isletmenin sahip oldugu
insan kaynaklari tarafindan yapilir. Dolayisi ile, insan kaynaklari yéneticileri
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isletmenin daha iyi bir sekilde stratejik amaglarina ulasmasinda katkida
bulunurlar.

Stratejik Planlamada Yer Almak : isletmenin stratejik planlarinin yapildigi
toplantilarda diger bélim yoéneticileriyle beraber insan kaynaklari yéneticileri
de vyer alirlar ve kendilerine 6zgl karar mekanizmasi ile alinan
organizasyonel kararlara katilirlar.

Birlesmelerde, Satin Almalarda ve Kiiclilmelerde Karar Siirecinde Yer
Almak : Ginimuizde isletmeler birlesmekte, kiiclilmekte ( downsizing ) ve
baska bir isletmeyi satin almaktadir. Bitlin bu birlesme ve satin almalarda
konusulmasi gereken stratejik konular, isletme kdiltlirG ve g¢alisma bigimleri
bulunmaktadir. Bu noktalarda ise; Ust yénetim son karari almadan &énce
insan kaynaklari yoneticileri ile gériismeler yapar.

Organizasyonu ve Caligma Bicimlerini Yeniden Diizenlemek : Rekabet
Ustinliganin stratejik kaynaklarini anlayabilmek icin iKY, calisanlarin zayif
ve glclil yanlarini analiz etmelidir. Bu analizler yapildiktan sonra insan
Kaynaklari Yénetimi Gretim sorumlusu ile birlikte calisarak isletmeyi ve onun
parcalarini yeniden diizenlemektedir.

IK Sonugclan icin Mali Sorumluluk Giivencesi Saglamak : Giinimiizde,
stratejik bir katimci olarak insan kaynaklari yoneticileri, insan kaynaklarina
yapilan yatinmin organizasyona neler getirdigini élgmektedirler. Ylksek
verimli is faaliyetlerine odaklanan insan Kaynaklari Yénetimi ile daha iyi ve
glvenli mali sonucglar elde eden isletmeler arasinda siki bir baglanti
bulunmaktadir.

isletmenin etkinligi, insan kaynaklari dengesini dogru kurmaya bagldir. Bu

dengeyi kurmadaki belirleyici faktor ise; stratejik ydnetim sirecinin her agamasinda,

IKY’nin siirece katilimi ve uygulamada sergileyecegi performanstir.

1.2.3.2. Yetenekli Calisanlari ise Alma ve iste Tutma

Onceleri, isletmeler igin, gerceklestirdikleri (iretim sonucunda kar elde etmek

en 6nemli konu iken, giinimizde mdisteri ve insan odakl yaklasimlar daha cok

dénem kazanmaya baslamistir. isletmeler, artik calisanlarinin bilgi, yetenek ve
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yaraticiliklarini en iyi sekilde kullanarak mdasteri isteklerini en iyi sekilde
kargilayacaklari  yaklagimlar  gelistirmelerinin  isletmelerinin  devamliigi  ve
kaliciliginin saglanmasi igin gerekli kosul oldugunun farkina varmislardir.

Bu gelismeler IK ydnetimini daha stratejik olmaya, daha kiiresel bir bakis
acisi gelistirmeye ve isletmenin bitlndyle kiresel gelismelere uyum saglamasi igin
gereken degisimi ydnlendirmesi i¢in sorumluluk almaya yoneltmistir.

Gunimuzde iKY, galisanlara yapilan yatirnmin getirisinin maksimum diizeyde
nasil tutulacagini belirleyerek, llke farki gézetmeksizin, dogru insani, dogru yerde,
dogru zamanda bulundurma cabasi igerisindedir. Ayrica, yetenekli calisanlari iste
tutmak icin insana yatinm  disincesinin  yansitildigi  kurumsal ortam
yaratmaktadir.

Dlinyaca 0nl0 bazi igletmeler, yetenekli insan kaynaklarini gbzden
cikarmalari sonucunda yok olmuglardir. ingiliz firmasi Marconi biinyesinde
barindirdigi calisanlarini gdzden ¢ikararak, bilisim teknolojisi alaninda yodun bir
yatirim yapmaya karar vermis, fakat basarili olamamis ve bunun sonucunda iflas
etmistir. Amerikan firmasi Enron, blyldk yatirmlara imza atmasina ragmen,
kendisine ait kuguk parcalar hakkinda yeterli bilgiyi elde edememis ve tek bir hata
ile sona ulagmistir. ingiltere’nin en biyiik bankalarindan birisi olan Barrings, tek bir
galisaninin Singapur'da yaptigi hatanin tim bankanin ¢ékmesine neden oldugunu
belirtmistir. Dolayisi ile, glinimUiizde igletmelerdeki sermaye ve fiziksel kaynaklarin
yerini calisanlarin yeteneg@i ve entelektliel sermaye almigtir. Bilisim devi olarak
kabul edilen Microsoft firmasinin sahibi Bill Gates'in, deder yaratan varliklarinin
%90’ 1Inin binalar ya da bilgisayarlar olmadigini, bu degerin orada ¢alisan insanlar ve
onlarin sahip oldugu yeteneklerinde bulundugunu belirtmesi, bu gorisin
dogrulugunu destekler niteliktedir ( Handy, 2002, 62 ).
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1.2.3.3. Kiiresel Liderlik Geligimi

Ekonomik veya sosyal nedenlerden dolay! g¢alisma kosullarindaki farkhliklar,
insanlari farkl bolge ve Ulkelerde calismaya itmektedir. Sinirlarin gegmis yillara
oranla cok kolay bir sekilde asildigi ¢agdas dinyamizda insan kaynaklarinin
hareketliliginde hizh bir artis gézlenmektedir. Bu durumda, kendi Glkesinde faaliyet
gosteren bir isletme dahi bu yéndeki degisimden etkilenmektedir. iKY, demografik
egilimleri géz 6nlnde bulundurarak, isletmeyi kiresel ¢gapta yénetebilecek kadroyu
belirler ve yetigtirir.

isletmelerde kiiresellesme ile beraber, organizasyonel yapida meydana
gelen degisimler, mevcut yapi icerisindeki insanlarin yénetimi icin énemli farkliliklari
da beraberinde getirmektedir. Ozellikle farkli iilke ve kiltirlerden insan kaynaklari
istihdam eden ¢ok uluslu igletmeler, ydnetim politikalarini kiresel 6lcekte
degerlendirmektedirler. Ayni zamanda bu isletmeler, sadece calistiklari departmana
degil, isletmenin bitintne sadik calisanlara ihtiya¢c duymaktadirlar.

Kiresellesme siirecinde insan Kaynaklari Yénetimi'ne diigen gérev, faaliyet
gOsterilen diger Ulkelerdeki calisanlarin, olusturulan isletme Kkdiltirine uyum
saglamasinda aktif rol oynamaktir. Ayrica ¢ok uluslu igletmelerde IKY, (lkeden
Ulkeye degisen yasal dizenlemeleri ve endustri iligkilerini ortak bir diizene sokmakta
etkili olmaktadir. Ayni sekilde, isletmelerin birlesmelerinde &zellikle iki kaltGrin
birlestirilmesi, yeni ve ayni zamanda ortak bir isletme kdltlrlinin olusturulmasinda

dnemli rol yine insan Kaynaklari Yénetimi'ne dilsmektedir.

1.2.3.4. Bilgi Yonetimi

Yeni ekonomide bilgi miktarinin sirekli artmasina karsilik, bilgiyi yénetecek
insan sayisinin buna paralel bir artis gdstermemesi énemli bir sorundur. Ozellikle
rekabet avantaji arayan isletmeler agisindan bilgi edinilen araglarin etkin kullanimi
ve bilgi paylasimi bilylik 6nem tasimaktadir. Bu acgiklamalardan da anlasilacagi
Uzere, bilgi yonetimi ve IKY arasinda giderek genisleyen ortak ilgi alanlarinin ve
karsilikl etkilesime dayali bir iliskinin var oldugu gérilmektedir.
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Bilgi ydnetimi, isletmelerin kendi kurumsal ve kolektif bilgisini yaratma ve
kullanma sUreci olarak tanimlanabilir. Aragtirmalar, etkili bilgi ydnetiminin
enformasyon teknolojileri ve teknik ¢abalardan ziyade insanlarin isteki tutumlaryla
ilgili oldugunu ortaya koymaktadir. Dolayisiyla, bilgi yénetiminde insan kaynaklarina
veriimesi gereken énem ihmal edilemez niteliktedir. insan kaynaklari bilgi ydnetimi
acisindan stratejik bir unsuru, insan kaynaklarinin etkin ydnetimi ise; bilgi yénetimi
surecini destekleyici bir alt yapiyi ifade etmektedir. Basarili isletmelerde iKY,
organizasyonun buUtinindn bilgi agidini ( organizasyonun bildikleri ile bilmesi
gerekenler arasindaki farki ) tanimlamakta, bdylece organizasyonun stratejik
aciginin ( organizasyonun yaptiklari ile yapmasi gerekenler arasindaki farkin )
doldurulmasinda yardimci bir gérev Ustlenmektedir ( www.bilgiyénetimi.org ).

Bilgiyi, genel anlamda “dlstinme, yargilama, akil ylritme, okuma, arastirma,
g6zlem ve deney sonucunda elde edilen dislnsel Uriin ( BlyUk Larousse, 1992,
1637 )” olarak tanimlamak mumkindur. Yénetsel acidan bilgi, belirli bir formda
islenmis ve elde eden igin anlamh olan, ydnetsel kararlarda gerekli oldugu
varsayilan veya gercek degeri olan veri demektir ( Davis, 1974, 7 ). Ust ydnetim
dizeyinde genis, dissal ve ileriye ydnelik bilgilere ihtiyac duyulurken; alt ydénetim
dizeyinde ise planlanmisg, ayrintili ve dar odakl bilgiler kullanihr.

Bilgiyi Ureten ve uygulayan insan kaynaklarinin yénetim sirecinde etkinligini
arttirmak amaci ile, insan kaynaklari ydnetimi bilgi sistemleri vazgecgilmez bir arag
olarak degerlendiriimektedir. insan Kaynaklari Yénetimi Bilgi Sistemleri ( IKYBS ),
organizasyonlarda insan kaynaklarina iliskin bilgileri saglamak, depolamak,
kullanmak, irdelemek ve dagitmak amaciyla kullanilan sistemdir.

IKYBS'nin, salt bilgisayar donanimi ve ilgili insan kaynaklari yaziimlarindan
olustugu dislincesi yanlistir. IKYBS, yazilim araclarina ilaveten calisanlar,
politikalar, veriler, formlar ve prosediirleri de kapsamaktadir. IKYBS'nin temel amaci,
sistemin kullanicilarina ya da mdusterilerine “bilgi” formunda hizmet sunmaktir.

IKYBS calisanlarin;

» Secilmesi ve istihdam edilmesi,

» Gorevlerinin belirlenmesi,
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Performanslarinin degerlendiriimesi,

Ucret ve diger 6demelerin analizi,

YV V V

Yetistirme ve gelistirmesi,
» Saglk ve sosyal givenlik sorunlarinin ¢éziima
gibi konularda organizasyona destek saglayan araclardir ( O’'Brien, 1993, 429 ).

Sekil 1.6 : insan Kaynaklar1 Yénetimi Bilgi Sistemleri ve Etkilesimleri

iKY Fonksiyonlan

- Isglicii Planlamasi

- Ise Alma ve Yerlestirme

- Performans Y&netimi

- Kariyer Yoénetimi

- Ucretlendirme ve Odiillendirme

- Egitim ve Organizasyonel Gelisme
- Endustriyel iliskiler

( N
Genel Dis Gevre Kurum igi Diger Bilgi Sistemleri
- Toplumsal insan Kaynaklari o ]
. Snetimi - Muhasebe Bilgi Sistemleri
- Siyasal - Yonetimi o a=hE B )
- Hukuksal Bilgi Sistemleri - Yonetim Bilgi S!stemler!
- - Karar Destek Sistemleri
- Kdltarel - Pazarlama Bilgi Sistemleri
- Teknolojik 9
Kurum Disi Bilgi Sistemleri Stratejik Yonetim Siireci
- Sigorta Sirketleri B.S. - Birlesmeler/Katiimalar
- Vergi Kurumlari B.S. - Blytme/Tecrit Etme
- Sosyal Guvenlik Kurumlari B.S. - Urlinler ve Hizmetler

Kaynak : ( Kavanagh, Gueutal, Tanenbaum, 1990, 31)

Yukaridaki sekle gére bir IKYBS'nin etkilesim halinde olmasi gereken alanlar
genel dis ¢evre, kurum ici ve kurum digi bilgi sistemleri, stratejik yénetim sireci ve
IKY fonksiyonlaridir. Organizasyonlarda, insan kaynaklar bélimlerinin bilgi islem
bélimlerinden badimsiz olarak ¢alismalarini saglamak icin, kullanilacak insan
kaynaklari bilgi sistemlerinin yazilimlarinin kolay ve hizh &grenilebilir olmasi
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gerekmektedir. Ayrica IKYBS, 21. ylizyilda énemli bir konumda bulunan c¢ok uluslu
isletmeler icin, farkli dil seceneklerine ayni anda cevap verebilmelidir. Bu konuda
tim isletme fonksiyonlarini ilgilendiren ve IKYBS'yi de iceren ERP ( Enterprise
Resource Planning - Kurumsal Kaynak Planlamasi ) yazilimlar isletmeler tarafindan
tercih edilmektedir. Yazilimlarin kati bir yapida olmamasi, isletmelerin kendine 6zgu
slreclerine uygun hale getirilebilmesi, ézellikle kiiglk &lgekli isletmeler icin esneklik
saglamasi agisindan avantaj teskil etmektedir.

1.3. insan Kaynaklari Yénetimi Fonksiyonlari

IKY fonksiyonlari gecmistekinin tersine giinimiizde son derece genis bir
alani kapsamaktadir. Farkl organizasyonlarda genel uygulama alani olarak
kullanilan iKY fonksiyonlari sunlardir :

1- insan Kaynaklari Planlamasi

2- ise Alma ve Yerlestirme

3- Performans Yoénetimi

4- Kariyer Yoénetimi

5- Ucretlendirme ve Odiillendirme
6- Egitim ve Personeli Giigclendirme
7- Endistriyel iligkiler

Belirtilen fonksiyonlarin agiklamasina asagida yer verilmektedir.

1.3.1. insan Kaynaklari Planlamasi

isletmeler, gerekli sayl ve nitelikteki calisanlari ihtiyac duyduklari gerekli
zamanlarda istihdam edebilmek amaciyla insan kaynaklari planlamasi yaparlar.
insan kaynaklari planlamasi, organizasyonun gelecekte karsilasacagi kosullarin
gereklerini yerine getirebilecek insan kaynaklari yapisini olusturmak igin harcadigi
cabalar olarak tanimlanabilir ( Oniit, 1998, 25 ) . Tanim geregi IK planlamasi, ise
alma ve yerlestirme, egitim ve organizasyonel gelisme kadar, Ucretlendirme ve
édillendirme, kariyer planlama gibi diger iK fonksiyonlarinda da uygulamalarin
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gelistiriimesini saglamaktadir. Bir insan kaynaklari plani sunlari igerir ( Cascio, 1995,

119):

Mevcut insan kaynaklarinin ve bu kaynaklarin nasil degerlendirildiginin bir
envanteri,

Gelecekteki insan kaynaklari gereksinimine yonelik tahminleme sureci,

Bu gereksinimleri karsilamaya yonelik aksiyon planlari,

Sistemin kontrol edilmesi ve degerlendirilmesi.

IK planlamasi pek ¢cok amaca hizmet eder. Bunlardan en 6nemlisi,

organizasyonun insan kaynagini daha etkin kullanmaktir. Diger belli bash sebepler
de asagidaki gibidir ( Hollenback, Wright, 1994, 318 ) :

A\

vardir.

ise alma maliyetlerini  dsirir. Planlama ile insan kaynagl acigi veya
fazlasini tespit ederek, bu durumun yénetilmez ve pahali hale gelmeden
maliyetin digmesini saglar.

Galisanlarin yetenek ve becerilerinin optimal bicimde kullaniimasini saglar.
isletmede mevcut olan ve ihtiyag duyulan belli yetenekleri ortaya koyar.
isletmenin cevresel degisikliklere uyum gésterebilmesini saglar.

isletmenin belirledigi strateji ile iIK planlamasi arasinda ¢ok yakin bir iligki
isletme belirledigi stratejiye uygun olarak insan kaynagini belirler. Ornegin

bulusculuk odakl ¢alisan isletmelerin ¢ok yetenekli, yaratici insanlara ve bu

insanlarin isletmeye uzun sire baghhdina ihtiyaglar vardir ( Hollenback,Wright,

a.g.e., 318). iK planlama siirecindeki asamalar asagidaki gibidir ( Onilt, a.g.e., 26 ) :

isletme igindeki problem alanlarin tespiti,
Problem alanlarina yonelik alternatif politikalarin olusturulmasi,

insan kaynagina ait gerekli verilerin elde edilmesi ve ilgili veri tabanlarinin
kurulmasi,
insan kaynag talep ve arz tahminlerinin yapiimasi ve sonuglarin analizi.

Bir isletmenin gelecekte iceriden veya disaridan ihtiyac duyacagi insan

kaynag! gereksinimini igeren bilginin mevcut olmasi, hem yoénetici pozisyonundaki

personelin, hem de diger calisanlarin isletmenin ihtiyaglarina gére kendilerini
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yetistirmelerine de imkan taniyacaktir. Ozellikle kapsamli bir insan kaynag bilgi
sisteminin olusturulmasi, organizasyonun verimli bir sekilde ¢alismasina yardimci
olacaktir.

iK planlamasi, sirekli veri toplayan, topladigi veriyi kullanan ve aktaran bir
slre¢ olarak dinamik bir yapiya sahiptir. Planlama sureci, organizasyon i¢inden ve
disindan, kontrol edilebilir ve edilemez nitelikli birgok faktériin etkisi altindadir. iK
planlamasinin uygulanabilirlik, tahminlerin isabetliligi, degisimlere gbre revize
edilebilme becerisi, yénetim agisindan yol gésterici olma nitelidi, dolayisiyla planin
gerceklesme orani bu faktérlerin belirleyici etkisi altindadir. Bu faktoérler digsal ve

icsel olmak Uzere iki grupta toplanabilir ( Sabuncuoglu, 2000, 32 ) :
| - Digsal Faktorler :

Cevresel belirsizlik
Rekabet kosullari
Teknoloji

Yasalar

Il - icsel Faktérler :
Organizasyonel strateji

Cografik farkhlasma
Mevcut isgtctnin 6zellikleri

Y V V V

Bilgi sisteminin kalitesi

IK planlamasi genellikle bes yillik projeksiyonlari hedefler. Bu siire iginde
isletme igin gerekli isglcu ihtiyaglar nicelik ve nitelik olarak belirlenir, bu dogrultuda
insan kaynaklarinin nasil elde edilecegi 6ngorillr, bélimler arasi gecis veya dis
kaynaklardan yararlanma ydntemleri gézden gegirilir ve insan kaynaklarinin strekli

gelisimi ve verimliliginin saglanmasi yéninde ¢alismalar yapilir.
IK planlamasi isletmenin faaliyetlerine etkin bir bigimde katkida bulunabilmek

icin, diger planlama faaliyetleri ile de baglantili kihnmalidir. Bu nitelikte bir planlama

yapilabilmesi igin iK planlamacisi, kendisi icin gerekli her tirli bilgiyi isletmenin her
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kademesinden alabilmelidir. Gerekli bilgiler saglanmaksizin, yapilan projeksiyonlarin
gerceklere uyma oraninda yetersizlikler olmasi olagandir. isletmenin iK planlamasini
yapacak Kisi, planlama g¢alismalari sirasinda isletmenin ¢alisma dalinin bulundugu
iskolu igindeki yerin, Ulke ekonomisinin gelisme egrisini, isletmenin organizasyonel
yapisinda uzun vadede ©6ngérilen degisikliklerin  neler oldugunu, isletme
faaliyetleriyle ilgili teknolojik gelismeleri, isletmenin yurtici veya yurtdisi mevcut ve
muhtemel piyasalarinin neler olacagini ve yeni mamuller konularinda bilgi sahibi
olmak durumundadir. Bu bilgilerin 151§ altinda IK planlamasini yapacak Unite,
isletmenin gelecek bes yil igindeki isgucU ihtiyaclarinin neler olacagini ve bu
ihtiyaglarin isletme icinden ve isletme disindan ne sekilde karsilanacagini
saptamaya calisir.

1.3.2. ise Alma ve Yerlestirme

Bir organizasyonun basarisi blylk oranda istihdam ettigi g¢alisanlarinin
bagarisina baglidir. Bu nedenle ise alma ve yerlestirme IKY'de kritik bir
fonksiyondur. igletmede insan kaynaklari secim sireci (¢ asamadan olusur
( Aldemir, Ataol, Budak, 2001, 98 ):

> Aday toplama
» Segim
> Yerlestirme

Aday toplama i¢ ve dis kaynaklardan saglanir. Bu kaynaklarin
saglanmasindan &nce birtakim hazirlik galismalarinin yapilmasi gerekir. Birinci
nokta, ne gibi islere eleman alinacaktir ve bu islerin 6zellikleri ve gerekleri nelerdir?
Bu calisma is analizi araciligi ile gerceklestirilir. Bdylece, bosalan ya da yeni agilan
bir isin tim nitelik, incelik, ustalik ve calisma kosullari agiklikla belirlenir. ikinci nokta
ise is analiz ve tanitimlarindan elde edilen verilere gbre bosalan islere alinacak
elemanlarda aranacak nitelik ve yeteneklerin saptanmasidir.

isletme icinde yapilmasi gereken dnemli bir hazirlk da, bu calismalari

yuritecek personelin egitimi ve yetistirilmesidir. isletmeye yeni bagvuran Kisilerin
son derece duyarl oldugu dustndlirse, daha ilk karsilasmada bu elemanlarin
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kazanilmasi ya da kaybedilmesi s6z konusudur. Bu durumun daha ¢ok ise alma ile

yukumlQ yetkililerin davraniglarina bagh oldugu sdylenebilir.

isletme politikasi geregi, insan kaynagi ihtiyaci organizasyon igerisindeki
transfer ve terfilerle de saglanabilir. Yonetime yeni personel alinmasini éneren
calisanlar ile ise basvuranlarin isletmedeki yakinlari isletme i¢i kaynaklardir. Dis
kaynaklar arasinda is ve isci Bulma Kurumu, meslek kuruluslari, danisman firmalar,
isci sendikalari ve sektorel rakipler yararlanabilecek kaynaklar arasindadir. Ayrica
internet, gazete ve dergi gibi yayin organlari da kullanilabilir.

insan kayna@i konusundaki gerekli duyurular yapildiktan sonra, bagvuran
adaylar arasindan secim yapilmasi gerekir.  Uygun adaylar gérismeye cagirilir.
Gorisme bir anlamda, ise alinacak bireyi daha yakindan tanimaya, karsilikli
etkilesim kurmaya olanak saglar. Gérismenin en dnemli avantajlarindan birisi de
adaylar hakkinda, bagka herhangi bir yolla edinilemeyen ve insan iligkilerine yénelik
bilgilerin elde edilmesidir. Adaylarin konugsmasi, jest ve mimikleri, grup igindeki
tavirlar ve davranislari, gesitli konulardaki tutumlari gérisme yoluyla belirlenebilir
( Findikgt, 1999, 197).

Adayin géreve uygun olup olmadiina karar vermek icin, aday, yazili ve
s6zIli bicimde hakkinda bilgi verebilecek kisilerden sorusturulur. Adayin égrenim
gO6rdukleri donemlere ve karakterlerine iliskin izlenimler, calisma yasamindaki tutum
ve davraniglariyla ilgili bilgiler arastirilir. ise alma ve yerlestirme siirecinde gelismis
Ulkelerde Uzerinde hassasiyetle durulan bir konu da “Esit istihdam Firsati ( Equal
Employment Opportunities )” ile ilgili yasalardir. Bu yasalar genel anlamda ise alma
ve yerlestirmede herkesi esit tutmakta; cinsiyet, medeni durum, irk v.b. faktérler
konusunda ayrimciligi yasaklamaktadir.

Secim slrecinde, segimle gorevlendirilen yetkili kisi basvuran adaylarin
mesleki ve egitim dlzeyiyle yakindan ilgilenir, alinan diploma ve sertifika gibi
belgelere 6nem verir ve dzellikle adaylarin teknik yeteneklerini arastirir. isletmenin
blyUkIGgu ve izledigi insan kaynaklar politikasina gére sirasi ve sayisi degismekle
birlikte genel bir degerlendirme iginde segim sirecindeki asamalar sunlardan
olugsmaktadir ( Sabuncuoglu, 2000, 82 ) :
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1- ig Profilinin Cikarilmasi : is analiz ve tanitim bilgilerinden yararlanilarak, isin
gerektirdigi gérevler dnem sirasina goére listelenerek, gérigsmeye baslamadan énce
isin gerektirdigi bilgi, yetenek ve is deneyimi konusunda bilgi edinilir.

2- On Goriisme ve Basvuru Formu : On gériisme, basvuran adaylar ile isletmede
yetkili kilinan kisi arasinda karsilikli konusma vyoluyla kisa bilgi alisverisinin
yapiimasidir. Ayrintilara inilmeksizin yapilan bu gérismede gudilen amag, adaylar
arasindan ise yarayanlar segmekten c¢ok, isin niteliklerine uygun dismeyenleri
elemektir. ik gérismede eleme disinda kalanlara doldurulmak (izere is bagvuru
formu verilir. Bu formda, adayin ismi, adresi, medeni ve egitim durumu, yasl, daha
once yaptigi isler, yabanci dil bilgisi, referans olarak gésterecedi kisiler gibi sorular
vardir. Bu formda ydnetilen sorularin agik ve anlasilir olmasi gerekir.

3- Psikoteknik inceleme ( Testler ) : Psikoteknigin 6zii, bireylerin bedensel ve
dislnsel yeteneklerini, kisilik yapilarini, bilgi ve ilgi alanlarini analiz etmek, dlgmek
ve isletmede is-galisan uyumunu kolaylastirmaktir. Gindmulzde isletmeler basta
personel secimi olmak Uzere, egitim, ylkselme, ise uyarlama, (cretleme ve is
kazalarini dnleme amaciyla psikoteknikten ¢ok boyutlu olarak yararlanmaktadirlar.
4- is Goériismesi : Ik gériismenin kisa, 6z ve eleyici niteligine karsilik, yapilan bu
ikinci yada temel gériisme daha uzun, ayrintili ve secime ydneliktir. is gérismesi
olarak tanimlana bu ikinci gérismede adayin ise uygunlugunun saptanmasi disinda,
ise basvuran adaylara isletme hakkinda bilgi verilmesi bir bakima isletmenin halka
iliskiler politikasina katki saglayacaktir.

5- Referans Arastirmasi : isletmede personel secimiyle yetkili kilinan kisiler
isletmeye girmek isteyen adaylara iliskin olarak bir referans arastirmasi yapabilir.
Burada tamamlayici ve dogrulayici bilgi almak amaciyla énceden calistigi yer
ybneticileriyle ya da referans olarak gdsterilen kisilerle gériisme yapilabilir. Referans
verilen kisilerle dogrudan iligki kurmak, ylz ylze veya telefonla gérismek, aday
hakkinda yararli bilgiler saglayabilir.

6- ise Alinma Karari : Cagdas secim siirecini benimseyen ve izleyen bir isletmede
ilk gériismeden son goérlismeye kadar adaylar, cesitli asamalardan gecirilerek ve bir
kismi elenerek nihayet se¢im kararinin alinmasi agsamasina gelinir. Segim kararinin
daha objektif olmasi igin bir kurul diizenlenebilir ve elde edilen bilgilere gére adaylar
arasinda bir karsilastirma ve degerleme yapilir. Slphesiz bu kararin alinmasinda en
énemli rol IK bélimi yetkilileri ile adayin girecedi bélim yetkililerine diiser. Bu
nedenle aralarinda ¢ok iyi bir is birligi ve es gidimiin saglanmasi gerekir.
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7- Saglhik Kontrolli : Genellikle ise baslamadan 6nce ya da daha sonra deneme
sUresi iginde adaylarin saglik kontroliinden geciriimesi ¢gogu kez yasal bir zorunluluk
olarak gerceklestirilir. Ancak bu kontrol bir formalitenin yerine getiriimesi olarak
degerlendirilmemeli, cok ydnlii bir inceleme yapilmalidir. Ozellikler fiziksel calismays
gerektiren bir iste, adayin aranana saghk kosullarina sahip olup olmadigi
arastinimalidir.

8- Teklif Verme : Saglik kontroliinden sonra ise alinma karari verilen adaya,
geciktiriimeden bir teklif iletiimelidir. Gecikme halinde, bu arada adayin baska
firmalarla olan iligkileri sonucu kagiriima riski vardir. Bu takdirde adayla ilgili yapilan
secim slreci isletmeye zaman ve maliyet kaybina neden olur. Ayrica bos bulunan
isin bir siire daha sahipsiz kalmasi isletmeye ek maliyet getirecektir.

ise alinmasina karar verilen ve saglik raporu alan bir kisi son olarak isletme
ilgilileri tarafindan karsilanir, gerekirse belirli siire denenir ve ise yerlestirilir. Bir
isletmede ilk defa galisacak eleman igin, isletmenin yapisini, kural ve yasaklarini,
avantaj ve sorumluluklarini tanitacak bilgiler verilir.

1.3.3. Performans Yonetimi

Performans ydnetimi, g¢alisanlarin islerini ne derecede iyi yaptiklarini ortaya
koymak amaciyla yapilan faaliyetleri icerir. Performans ydnetim sistemi, bireyin
gecmis dénemlere ait performans degderlendirmesi slrecinde yapilan islemlerin
tim0ddr. Performans ydnetim sisteminin amaci, kisilerin bir araya gelerek karsilikli
beklentilerini dile getirebilecekleri bir ortam vyaratiimasini saglamak, calisanin
performansini ve motivasyonunu arttirarak verimliligi yikseltmek ve iKY’nin diger

fonksiyonlarina veri saglamaktir.

Ginimizde performans yonetiminde gelinen noktada, klasik degerlendirme
sUrecinden farkl bir durum sdz konusudur. Sadece Ustlerin astlari degil, ayni
zamanda astlarin Ustleri degerlendirmesi, takim icerisinde birlikte calisan kisilerin
birbirini degerlendirmesi, misteri iligkilerinde olan kisilerin birbirini degerlendirmesi
gindeme gelmistir ( Babilroglu, 1997, 234 ).

Performans degerlendirmesi, birey yeteneklerinin isin nitelik ve gereklerine

ne Olciide uyup uymadigini arastiran ya da isteki basarisini saptamaya calisan
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objektif analizler ve sentezlerden olusmaktadir. Daha kisa bir deyisle, ¢alisanin
isinde sagladigi basari ve gelisme yeteneginin sistematik degerlemesidir.

Performans degerlendirmenin kim ya da kimler tarafindan yapilmasi
konusunda ¢ok degisik secenekler mevcuttur. Calisan; ybneticileri tarafindan, takim
arkadaslarinca, astlari tarafindan, bilgi sistemi yardimi ile veya musteriler tarafindan
degerlendirilebilir ( Sabuncuoglu, 2000, 160-162 ).

Performans degerlendirmede geleneksel yaklagimlarda sadece patronlarin
astlari degerleyebilecedi savunulur. Oysa pratikte patron; aslinda bireyin
performansina iliskin anahtar noktalarn degerlemede en az kalifiye kigidir. Patron
adina hareket eden yoénetici de degerlemede tek yanli kalabilir. Bu sorunla basa
¢ikabilmek igin bazi isletmeler, bireyin performans degerlendirmesinde ortak olarak
kabul edilen birgok kisinin katkisindan yararlanmay: tercih etmektedirler. Bu ortaklar;
ilgili yéneticiler, astlar, i¢c ve dis musterileri icerebilir. “360 Derece Degerlendirme”
adi verilen bu ydntem, bireyin isindeki iliskilerde ne kadar basarili olduguna iliskin
bilgiler saglamaktadir. $ekil 1.77de 360 Derece Degerlendirmenin yapisi
gbsterilmektedir. 360 Derece Degerlendirme, organizasyonda belirlenen
hedeflerden daha ¢ok, organizasyonun performansini gelistirecegine inanilan
yeteneklerin glglendiriimesi izerinde odaklanmaktadir.

Sekil 1.7 : 360 Derece Degerlendirme Semasi

Degerlendirme Degerlendirme
Formu Formu

Arkadaslari

Bireyin
Kendisi

Alt Kademe

Personel

Degerlendirme Degerlendirme
Formu Formu

Kaynak : ( Noe, 1999, 263 )
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Performans degerlendirme sonuglari stratejik planlama, Ucret yénetimi
sistemi, kariyer yonetimi sistemi, egitim y6énetimi sistemi gibi yénetim fonksiyon ve
sistemlerine temel olusturmaktadir. Performans degerlendirme gbérusmeleri
galisanlara hangi isi ne kadar iyi yaptiklarina, neyi, ne kadar basardiklarina dair geri
bildirim vermesi sebebiyle ayri bir énem tasir. Gerek calisan gerekse onun
ybneticisi, elde ettikleri bilgilerden yola cikarak, aciklik ve anlayis igerisinde
performans gelistirici kararlari alabilir ve uygulamaya gegebilirler.

Calisanlarin performans anlagmalari, hedefleri, performans standartlari,
degerlendirme sonuclari ve performans sorunlari ile ilgili tim veriler elektronik veri
tabanlarinda tutulabilir. Performans degerlendirmenin tarafsizlidi, izlenebilirligi ve
surekliliginin saglanmasi bilgi teknolojileri ile daha kolay olmaktadir ( Barutgugil,
2002, 110).

1.3.4. Kariyer YOnetimi

insanlar yagamlarinin biiy(ik bir kismini calisarak gegirdiginden, is onlar igin
yasamsal bir olgudur. Dolayisiyla, galisan her bireyin, yasamini planlayabilmek igin
meslegindeki ilerleme olanaklarini, yani kariyer firsatlarini iyi anlamasi
gerekmektedir. Bu, bireyin kim oldugunu ve nerede oldugunu anlamasina yardimci
olur. Ayrica, kigiye ileriye atilma, oldugu yerde kalma, ya da gerekiyorsa geri ¢cekilme
glcl vermektedir ( Barutgugil, 2004, 319 ).

Demokratik yénetim anlayisinin en énemli unsuru olan génallulik, bireyin is
yasaminda tercihlerini yaparken &zgir olmasini ifade eder. Kendi gelecegi ve
organizasyon icerisindeki konumu hakkindaki kararlari kendisi alir ve kariyerinin
dogrultusunu kendisi saptar. Ancak hem calisan hem de organizasyon agisindan
6nem tasiyan bu kararlarin alinmasinda yénetim, calisana yardimci olmak, kariyerin

gelisimi ve dogrultusu agisindan yol gdsterici olmak durumundadir.

Kariyer, kisinin galisma yasami boyunca Ustlendigi is rollerine iliskin edindigi
deneyim, bilgi, beceri ve davranislar sirecidir ( Harvey, Bowin, 1996, 196 ). Diger
yandan kariyer, kisinin calisma hayatinda, ise iligkin tecribeleri, faaliyetleri ve
hiyerarsik pozisyonunu gdsteren bir bileske anlamini da tasimaktadir. Bireyler bir
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pozisyonda yararli tecrlbelerini biriktirirler, daha sonra yeteneklerini gelistirip daha
Gst bir pozisyona gecerler ( Certo, 1992, 15 ). Kariyer gelisiminde bu bilgi, beceri ve
davranislarin en iyi sekilde kullanilabilmesini saglamak amaciyla kisinin ¢alisma

hayatina y6én verilmesi esastir.

Kariyer kavrami, 1970’li yillardan baslayarak farkli yonleri ile ele alinmis ve
degerlendirilmistir. Bunlarin sonucunda da literatlire kariyer hareketliligi ( career
mobility ), kariyer duraganhigi ( career stability ), kariyer platosu ve kariyer dengeleri
( career anchors ) gibi olgular kazandiriimistir. Kariyer sadece dikey bir ilerleme
olarak dlUsUnilmemelidir. Kisi ayni pozisyonda bilgi ve becerilerini arttirarak da

kariyerini gelistirebilir ( www.5mworld.com ).

Kariyer planlamasi; calisanlarin, firsatlarin, segeneklerin ve sonuclarin
farkina varmalarini, kariyer hedeflerini belirlemelerini, bu hedeflere ulasmada yén ve
zaman tespiti yapmalarini saglayacak is, egitim ve diger gelistirmeye yodnelik
faaliyetleri programlama slreci olarak tanimlanabilir ( Anafarta, 2001, 3).

Kariyer planlamasinda yapilabilecek calismalari giiniimiizde iIK departmani
Ustlenmistir. Kariyer planlamasi; organizasyonlarda motivasyonu, kaliteyi, birey ve
isletmenin ortak hedeflerini ortak bir noktada bulusturarak, verimliligi arttirmak igin

insan kaynaklari yénetiminin vazgecilmez bir fonksiyonu olmustur.

Kariyer planlamasinda en sik basvurulan tekniklerin basinda; danismanlik
atolyeleri, kendini gelistrme materyalleri, kurslar ve egitim seminerleri
bulunmaktadir. Ayrica organizasyonlar tarafindan hazirlanan, organizasyonun
kimligine ve killtiriine 6zgin okuma ve kigisel gelisim kitaplari, beceri, yetenek ve
ilgi testleri gosterilebilir. BlyUk isletmelerde kariyer planlamasi igin Kkariyer
danismanlari istihdam edilmektedir. Danismanin yol gb6stericiliginde kariyer
planlama gruplar olusturulmaktadir. Bunun yaninda ¢alisanlarin organizasyon
icinde yatay olarak yer degistirmesi anlamindaki is rotasyonunun da etkin ve sikga
kullanilan bir ydntem oldugu belirtilebilir.

Kariyer gelistirme danismanhgi faaliyetleri yiz ylze yapilabilecegi gibi

Internet ortaminda da yapilabilmektedir. “E-mentoring” adi verilen yéntem,

galisanlarin organizasyon ile veya kariyer gelistirme ile ilgili sorunlarda aninda
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yardim alabilmesini saglayan bir yéntemdir. E-mentoring, danisman ve calisan
arasinda Internet kullanilarak yapilan bir etkilesimi icermektedir. Profesyonel
danismanlar, calisana is degistirme gibi degisik tavsiyelerde bulunabilmekte, yeni is
bulmasina yardimci olmakta ve gesitli segenekler sunmaktadirlar. Galisanlardan
baska, isletmeler de e-mentoring programlarina ilgi duymaya baglamiglardir.
Turkiye'de de yeni yeni e-mentoring sitelerinin kuruldugu gérulmektedir ( Bkz.

www.kariyer.net ).

Kariyer ybnetimi, insan kaynaklari planlari ile sistemin buUtlnlestiriimesini,
kariyer yollarinin belirlenmesini, kariyer bilgisinin arttirlmasi igin agik islerin
duyurulmasini, calisanlarin performanslarinin degerlendirilmesini, astlara kariyer
danismanhgi yapilmasini, is deneyimlerinin arttirimasini ve egitim programlarinin
dlzenlenmesini icermektedir. Kisinin kendisi ve gevresi ile ilgili farkindalig arttirarak
kariyer amaglari belirlemesini, geri bildirim alinmasini ve kariyerindeki ilerlemeyi ele
alan bir sOrectir. Kariyer yénetiminin stratejik bir anlayisla ele alinmasi,
organizasyonlarin birikimlerini arttirmasini, pazardaki konumunu saglamlastirmasini,
kritik galisanlari elde tutmasini, verimliligi arttirmasini ve blyimeyi saglamasini
kolaylagtirmaktadir. Etkin bir kariyer yénetimi, organizasyonlarin gelecekte basarili
sekilde faaliyetlerine devam etmelerini saglayacak strateji ve hedeflerle uyumlu bilgi,
beceri ve davranislan én plana ¢ikarmaktadir ( Barutgugil, a.g.e., 321).

Organizasyon acisindan kariyer yonetimi bir model baglaminda
incelendiginde dért boyutlu bir yaklasim agiklayici olmaktadir ( Ogut, 2001, 202 ) :

Kariyer planlamasi icerisinde yer alacak insan kaynaklarinin belirlenmesi,
Kariyer yolunun gizilmesi,

Kariyer danismanlarinin atanmasi,

Y V V V

Bireysel planlarin geligtiriimesi.

Organizasyonel amaglar ve bireysel amaglari birbirine uyumlastirarak
organizasyonel etkinlige ve bireysel tatmine olanak saglayan kariyer ydnetiminin
amacina ulasabilmesi igin, aciklik ilkesine uyulmasi gerekmektedir. Organizasyon
bireye, birey de organizasyona karsl agik olmalidir. Organizasyonel planlarin ve
bireyi bekleyen olanaklarin agik bir bigcimde ortaya konmasi bireylerdeki kaygi,

endise ve gerilimi azaltir. Bireylerin organizasyona karsi daha olumlu tutumlar iginde
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olmasini saglar. Bireylerin organizasyona karsi gelistirdikleri bu tutumlar, bireylerin
yaptigi isten tatmin olmalari ve giderek calistiklari organizasyona daha fazla
baglanmasini saglayacaktir.

1.3.5. Ucretlendirme ve QOdiillendirme

Calisanlar gerek bedensel gerekse zihinsel olarak katkida bulunduklari
isletmelerden adil bir karsilk ( Gcret ) beklerler. Calisanlara 6denen (Ucretler
dogrudan ve dolayh olarak ikiye ayriimaktadir. Dogrudan olan Ucret sistemleri
calisanin baz lcreti ve performansindan olusur. Dolayl lcret sistemi de isletmenin
sagladigi sosyal yardimlari kapsamaktadir. Bu tir yardimlar calisanlarin isletmeyi
tercih etmesinde dnemli rol oynamakta ve rekabet¢i avantaj yaratmaktadir. Yakacak
yardimi, giyecek ve erzak yardimi, hayat sigortasi, saglik sigortasi, izin olanaklari,
tasinma masraflarinin karsilanmasi, 6zel emeklilik fonlari, lojman saglanmasi, egitim

olanaklari, arag, cep telefonu, kira yardimi saglanmasi vb. bunlardan bazilaridir.

Bunlarin disinda parasal olmayan, fakat galisanlar agisindan blyidk énem
tasiyan édillendirmeler de bulunmaktadir. Bunlar is glvenligi, hatirlanma, évguler,
sosyal ddillendirmeler, bireysel sorumluluk olarak siralanabilir. Ucretlendirmenin
sonuclari asagidaki alanlara yansir ( Schuler, 1995, 385 ) :

Potansiyel adaylar isletmeye ¢eker,

Eleman sirkllasyonunu azaltir,

Gahisanlari motive eder,

isletme yasalar karsisindaki sorumlulugunu yerine getirir,

iK planlari ve stratejik is planlamalarinin uygulamasina yardim eder,

YV V V V V V

Farkl lokasyonlarda farkli personel Ucretleri séz konusu olmasindan dolayi,
isletmeye rekabetci glic kazandirir.

isletmede personel ticretlerini belirleyen ve etkileyen cok gesitli faktérler rol

oynamaktadir. Bu faktérler arasinda; is degerlendirme, performans degerlendirme,
toplu s6zlesmeler, yasalar ve yapilan Ucret arastirmalar sayilabilir.
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isletmeler izledikleri insan kaynaklari politikasi ve kendi yapisal 6zelliklerine gore

birbirinden oldukga fakli Ucret sistemleri uygularlar. Bu sistemler séyle gruplanabilir
( Sabuncuoglu, 2000, 208 ) :

a)

b)

d)

Kideme Dayal Ucret Sistemi : Yapilan isin miktari, kalitesi ve nitelikleri goz
6nune alinmaksizin, sadece isletmede calisanin gecirdigi stre dikkate
alinarak kok Gcretin saptanmasi islemidir. Anlasilmasi ve uygulanmasi ¢ok
basit olmakla birlikte sistemin ¢alisanlar motive edici etkisi cok azdir.
Performansa Dayali Ucret Sistemi : Calisanin iste gdsterdigi performans
esas alinmaktadir. Performansa dayali Ucret sistemi calisanlarin
motivasyonunu arttirma yéninde etkili bir aragtir. Ayrica bu Ucret sistemi ile
basaril kigiler édullendiriimektedir. Bu sistemde basariya ulasmak igin etkin,
dogru ve tarafsiz bir performans degerlendirme yapilmasi gerekir.

Beceriye Dayali Ucret Sistemi : Calisanlarin edindigi her yeni beceri veya
o6grendikleri her ek is icin lcret 6denmesini gerektirir. Bu sistem isi degil,
¢alisanin igveren acgisindan sahip oldugu degeri dikkate almaktadir. Beceriye
dayall Ucret sistemi, personelin ¢ok sayida iste ¢calismasini mimkin kildigi
icin is rotasyonunu kolaylastirmaktadir. Ancak isletmenin elde ettigi
kazanimlar ile beceriye dayal (cret sisteminin maliyeti arasinda bir denge
saglanamaz ise, isletmeye mali killfet getirebilir.

Ekip Bazli Ucret Sistemi : Kisilerin ait olduklari ekibin performans diizeyi
dikkate alinarak dcretlendiriimesini temel alir. Odillendirme kriteri olarak;
ekibin musteri tatmini, satis hasilati ve pazar payl hedeflerine ulagsma
derecesi esas alinmaktadir. Bu sistem ekip ruhunu glglendirmekte ve
calisanlar arasinda saglkli bir rekabet anlayisina zemin olusturmaktadir.
Ancak uygulamada ekip tyeleri arasinda adil bir is dagilimi kurmak zordur.
Ekip Uyeleri arasinda sorumluluk sagilabilir ve sorumsuzluga dénusebilir.
Ozendirici Ucret Sistemleri : Calisana belirli bir isi yapma karsihgi olarak
6denen kok lcretin disinda iste gosterilen verimlilik, basari veya ek hizmetin
karsiligi olarak uygulanmaktadir. Bu sistemlere Ornek olarak akord (Ucret
sistemi, Skanlon plani ve kazang¢ paylagsim modeli, 6neri-6dil modeli, riskli
kazan¢g modeli, kar paylasim modeli, ikramiye ve bonus modeli, kotali prim
modeli gdsterilebilir. Ozendirici iicret sistemlerinde, her calisanin yapmasi
gereken is standardinin dogru olarak saptanmasi gerekir. Bu standart,

genellikle normal bir elemanin, normal bir calisma, bilgi, beceri ve
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temposuyla ortaya konan calismasi olarak tanimlanir. Bu sistemlerde kisiler
aras! rekabet dikkat c¢ekicidir. Ancak bu rekabet, isbirligini engelleyen ve
Kisiler arasi sdrtismelere yol agan bir boyut kazanabilir.

Ucretlendirme sistemlerinin iyi belirlenmis stratejiler icerisinde ele alinmasi
ve detaylarinin ayrintili olarak planlanmasi gerekmektedir. Ucret sistemlerinin en
temel kullanim alani, igletme tarafindan istenen davranislari sergilemesi
konusunda galisanlari motive edebilmektir. Ancak motivasyonun tek kaynaginin
dcret oldugu dusinulmemelidir. Motivasyonu etkileyen birgok  faktor
bulunmaktadir. Kiginin yaptigi is, isin icerigi, kisisel gelisim olanaklari, igletmenin
degerleri, yaklagimlari, yonetimin liderlik anlayisi, ¢alisma ortami gibi birgok
faktér motivasyonu etkilemektedir. Dolayisiyla Ucretin, motivasyonun yalnizca

6nemli bir unsuru oldugunun Uzerinde durmak gerekmektedir.

1.3.6. Egitim ve Personeli Gliclendirme

Kiresellesme, teknolojik gelismeler ve organizasyon yapilarindaki
degisiklikler karsisinda c¢alisanlarin esnek olabilmeleri acgisindan egitim c¢ok
6nemlidir. Egitim ayni zamanda bir motivasyon araci olup, ¢alisanlarin isletmeye
bagliigini saglamaktadir. Egitim konulan teknik olabildigi gibi kisisel gelisme ve
ybnetsel becerilerinin artirilmasina yoénelik de olabilmektedir.

GUnimizde pek cok isletmede ayrica egitim departmani olusturulmus ve bu
konudaki sorumluluk insan kaynaklari yoneticisinden egitim yoéneticisine
devredilmistir. Ancak isletmelerde yasanan en biyik sikinti, en kiigtik ekonomik kriz
dénemlerinde bile en maliyetli kalemin egitim oldugu disincesiyle egitim
bitcesinden yapilan kisitlamalardir. Egitimin genel olarak isletmeye sagladidi
faydalar sunlardir ( Palmer, Williams, 1993, 129 ) :

» Ogrenme zamanini kisaltir, ise yeni girenlere ve eski calisanlara yeni isleri,
tecriibe kazanmaya g6re ¢ok daha kisa bir zamanda &égretir.

» Programl bir egitim, deneme yaniima yéntemine gére sonuclarini daha hizli
gOsterir.
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> Yeni bir gbéreve baslayan calisanin ise uyumunu ve 0Ogrenme slrecini
hizlandirir.

> Egitimli bir calisan isini bilir ve daha iyi yapar.

» Calisanlarin iste yaptiklari hatalar en disik dlizeye iner; bilgi, gérgl ve
becerileri artar.

> Calisanin kendisine olan glveni artar; sorunlar daha kolay ¢ézer.

» Calisanlar iglerini daha fazla sever ve egitimde &grendiklerini islerine
uygularlar. Mevcut uygulamalarin etkinligi ve verimliligi artar.

> YetenekKili kisileri ise almak ve iste tutmak kolay olur.

> Yonetimin denetim ve kontrol maliyetleri diser.

isletmede egitim ihtiyaci iki durumda sdz konusu olabilir ( Sabuncuoglu, 2000,
116 ) :

» Mevcut islerin yapiimasinda gérilen yetersizlikler veya performans dustsi
nedeniyle elemanlarin bilgi, beceri ve davranislarinda gelistirme ihtiyaci
dogabilir. ( is kazalarindaki artig, kalite sorunlarinin yasanmasi vb. )

> lgletmenin yatinmlari ve gelisimi dogrultusunda mevcut elemanlarin
gelecekteki yeni islere hazirlanmasi gerekebilir. ( Otomasyona gecis, yeni

makinelerin alinig nedeniyle personelin egitimi vb. )

Uygulama asamasinda hangi tir egitim yonteminin uygulanacagi c¢esitli faktorlere
baglidir. Bu faktérler arasinda; egitime katilacaklarin dizeyi, sayisi, egitim igin
ayrilan zaman, biitce ve egitimin kimler tarafindan verilecegi yer alir. isletmede
uygulanan egitim yéntemleri isbasi, is disi ve teknolojik destekli olmak lzere (¢

grupta toplanabilir :
1- isbasi Egitim Yontemleri
isletmelerde en ¢ok gérillen ve yaygin olarak uygulanan yéntemlerdir. Bu yéntemler

genelde “yaparak dgrenme en iyi 6grenmedir’ diisiincesine dayanir. isbasinda
uygulanan belli basli yéntemler asagida yer almaktadir :
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f)

g)

h)

2-

Yoénetici gbézetiminde egitim : Yonetici her astin kendi isinde basarisini
arttirmak igin kapasitesi 6lglstinde yeteneklerini gelistirmesine yardimci
olabilir.

Yetki gocerimi yoluyla egitim : Yonetici amagclari belirledikten sonra, isin
yoénetimini ve yapilma bicimini astina birakir ve sadece onu sonucta denetler.
Formen araciligi ile egitim : Egitilecek calisana, ise ve kullanilan amag ve
aygitlara iliskin sistematik ve metodik gerekli bilgi veriimesi egitim formeninin
yapacag! baslica gbrevdir.

ise alistirma ( oryantasyon ) egitimi : ise alinmasina karar verilen
elemanlara ilk giinlerde verilen egitimdir.

Rotasyon egitimi : Bir kisinin cesitli islerde belirli stre ¢alistinimasi ve bu
yeni islere ydnelik egitiimesidir.

Takim calismalarina katihm yoluyla egitim : Karar verme, bilgi verme,
Oneri, danisma takimlarina yeni yetisen elemanlarin sik sik katiimasi,
onlarda y6énetim olgunlugu, karar yetenegi ve gorgl kapasitesini gelistirir.
Staj yoluyla egitim : Adaylarin ise baglamadan 6nce ileride yapacaklari ise
benzer gbrevleri gegici bir siire ylritmelerini saglar ve isin fiziki ve moral
kosullarina uyma yeteneklerini bilimsel yénde gelistirir.

Gosteri ( Demonstrasyon ) yoluyla egitim : Egiticinin katilimcilarin éniinde

bir seyin nasil uygulanacagini gbéstermesi ile uygulanan bir yéntemdir.

is Dig1 Egitim Yontemleri

isletme disinda veya icinde fakat is disinda yapilan egitimlerdir. is disi egitimlerin

belirgin 6zelligi teorik bazda olmasidir. Bakis agisinin genis tutuldugu, genel ilke ve

kurallarin sistematik bigimde verildigi bir egitim teknigidir.

a)

b)

Konferans : Yetkili ve uzman bir kimsenin belirli konularda genis bir dinleyici
kesimine bilgi vermesini igerir.

Seminerler : Konferanslara gére daha uzun sireli olup genellikle birkag giin
sUrer ve sonuncu gun belirli seanslarda incelenen konu dinleyicilerin soru ve
Onerilerine agllir.

Kurslar : Seminerlere gbére daha uzun sarelidir, birkag haftadan birkag yila
kadar uzayabilir. Isci, cirak, egitimci, orta ve (st kademe ydnetici

dlzeylerinde verilir.

49



d)

e)

f)

g)

3-

T. Grup Yéntemi ( Duyarliik Egitimi ) : Katilanlarin mesleki ve teknik
bilgilerini gelistirmek icin degil, bireylerin davranis yapilarinda olumiu
yaratmak icin tartisma gruplari ( training group ) olusturulur.

Ornek Olay Yéntemi : T. Grup’a gére farkli bir gdrils sunarak soyut olaylar
degil, somut olaylar incelenir.

Rol Oynama Yéntemi : Egitim programina katilan (yelere daha 6énce
hazirlanan bir problemin ¢ézUmUni saglamak Uzere roller dagitilir. Kisiler
dstlendikleri bu hayali rollere sahip ¢ikarak kararlar alir, tartisir ve etkin
¢6zUma bulmaya c¢alisir.

isletme Oyunu Yéntemi : Egitime katilan her lyeye hayali bir igletmenin
temsilcisi rolG verilir. Bu temsilcilerden isletmeye iliskin bilgi ve belgeler de
verilir ve ortaya atilan sorunla ilgili kararlar almalari ve kendi aralarinda

isletme adina iligki kurmalari istenir.

Teknoloji Destekli Egitim Yéntemleri

GunimUzde egitim siresinin 6nemli bir kismi yeni teknolojilere dayanmaktadir. Yeni

teknolojik akim igerisinde egitimde kullanilan yéntemler asagidaki gibidir :

a)

b)

c)

Multimedya egitim : Gorsel-isitsel egitim ile bilgisayar temelli egitimi
birlestirmektedir. Bu programlar yazi, grafik, animasyon, ses ve videoyu
bltlnlestirmektedir.

Bilgisayar destekli egitim : Bilgisayar, 6grenmeye etki saglar ve bilgileri
analiz ederek geribildirim gerceklestirir. Bilgisayarli egitimde, laser diskler,
CD Romlar, interaktif video ve internet yardimci araglardir.

Uzaktan egitim : Cografi olarak daginiklik arz eden isletmeler tarafindan
personeline yeni UrGnler, politikalar, prosedirler, beceri egitimleri
konularinda bilgi aktarmak amaciyla kullanihr.

Kiresel degisim ve rekabetin ortaya gikardigi yeni yénetim kavramlarindan

birisi de “personeli gligclendirme ( empowerment )” dir. Bir yénetim kavrami olarak

glclendirme; yardimlasma, paylagsma, yetistirme ve ekip ¢alismasi yolu ile Kisilerin

karar verme haklarini ( yetkilerini ) arttirma ve kisileri gelistirme sireci olarak

tanimlanabilir ( Bkz. www.humanresourcesfocus.com ).
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Personeli gliclendirmenin, detayli bir bicimde incelendigi zaman, katihm,
yetki devri ve motivasyon kavramlarinin bir uzantisi oldugu gérilmektedir. Personeli
glclendirmenin bu kavramlardan temel farkinin ise, hem daha genis bir anlam

tasimasi hem de uygulanmasinin digerlerine gére daha zor olmasidir.

Katilim, ¢calisanlarin organizasyonla ilgili verilecek olan kararlara katiimalarini
ifade etmektedir. Calisanlarin ydnetime, karar verme slirecinde ylksek bir oranda
katilimalari, calisanlarin motivasyonunu, isletmeye karsi tutumlarini, basarma
anlayislarini, yaptiklar islerin anlamlarini olumlu yénde etkileyecektir. Personeli
glclendirme kavrami icerisinde, calisanlarin daha fazla katilimi dngérilmektedir.

Yetki devri ( delegation ) kavraminda, ydneticinin sahip oldugu karar verme
yetkisini, belirli kosullar altinda, kendi rizasi ile bir astina devretmesi ve gerektiginde
tekrar geriye almasi s6z konusudur. Yetki devri kavrami, temeli itibariyla hiyerarsik
bir organizasyon yapisinin anlayisidir. Bu tip bir organizasyonda Ust kademe karar
verme yetkisine sahip olup, is yapma metotlari ve gérev tanimlari ile g¢alisanlari
ybnlendirir ve ydnetmeye calisirlar. Personeli glclendirme ise, isi filen yapan
galisanin, organizasyonun Ust kademelerinde bulunan yéneticilere gére bu isi daha
iyi bildigi anlayisina dayanmaktadir ( Bossidy, 1993, 42 ). Bu nedenle personeli
glclendirme, isi fiili olarak yapan galisani, isin gergek sahibi yapmayi amaglayan bir
anlayistir. Yetki, isi yapan ¢alisanin elindedir.

Motivasyon kavraminin temelinde, ¢alisanin sahip oldugu bilgi ve becerilerin
is ortaminda tam olarak kullanilabilmesi icin, yénetim tarafindan is yerinde uygun
ortam ve kosullarin yaratiimasi yatmaktadir. Galisanin davranisinin  nasil
yonlendirilecedi ve denetlenecegi esastir. Personeli gliclendirmenin hareket noktasi
farkhdir. Personeli gliglendirmede cevabi aranan soru : ¢calisanin kendini yetistirmesi
ve gelistirmesi, bunun sonucunda daha basarili olabilmesi ve isi ile ilgili kararlari

verebilmesi i¢in yénetim neler yapmali, nasil bir ortam yaratmali? sorusudur.

Personeli giiglendirme calisanlar arasinda asagidaki inanislar tesvik eder
( YUksel ve Erkutlu, 2003, 139 ) :

» Calisanlar yaptiklar isleri, kendi degerlerine ve davraniglarina uyum

sagladigina inanip daha anlamh bulurlar.
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» Calisanlar kendilerini, sahip olduklari bilgi ve becerileri kullanarak iglerini
yapabildikleri i¢in daha yeterli hissedeceklerdir.

> Calisanlar karar verebilme hissine sahip olurlar.

» Calisanlar, énemli stratejik, idari kararlarda veya is konusundaki ¢iktilarda
bazi etkileri nedeniyle, bulunduklari organizasyonda bir etkiye sahip
olacaklardir.

Pek c¢ok organizasyon personeli giclendirme uygulamalarina uyum
saglayamamaktadir. Cilinkli bu organizasyonlarda yoneticiler, sahip olduklari
yetkileri astlariyla paylagsmayi kendileri icin bir tehdit olarak gérmektedirler ve eger
astlari igleri kendilerinden daha iyi yaparlarsa islerini kaybedecekleri korkusunu
tasimaktadirlar ( Kanter, 1997, 73 ).

Personeli  glclendirmeyi desteklemek amaciyla, yoneticiler, bitin
¢alisanlarin performans standartlari ve igletme etkinligi Gzerinde etkilerinin oldugunu
hissedebildikleri bir ortam yaratmalidirlar. Bdyle bir ortam, c¢alisanlara, islerini en
etkin bir bicimde yapabilmeleri icin gerekli olan bilgi paylasimini, caliganlarini
kendilerini gelistirebilmeleri icin gerekli destegdi, karar verebilmeleri igin gerekli olan
yetkiyi, glici ve katkilarindan dolay! kazandiklari édiilleri saglar. Denetleme, kontrol
ve koordinasyon icin daha az kisiye ihtiya¢ duyuldugu icin giderleri azaltir. isi yapan
calisana ylUksek performans telkin edildidi icin kalite ve hizmet geligir. Calisanlar
problemleri, ¢ézimleri ve firsatlari yerinde gorip harekete gegtikleri igin, personeli
glclendirme daha hizli hareket edilmesine imkan verir.

1.3.7. Endiistriyel iligkiler

Cagdas toplum, isci sayisinin artmasi ve endustrilesmenin genellesmesiyle
birlikte yénetim ile isciler arasinda calisma iligkilerini dliizenleyen kurallar ortaya
cikarmistir. Bu kurallar, ise alma, ddillendirme, disiplin, isten ¢ikarma, transfer, is
uyusmazliklar gibi konularla ilgilidir.

Yoneticilerin haklarini ve vyetkilerini belirleyen ve iscilerin g¢alismasini,

ybneticilerin calismalariyla esgidim igine tutabilen enddstriyel iliskiler fonksiyonu,

ybnetimin ugras alani igerisine alinmistir. isletmelerde bu fonksiyon, isvereni temsil
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yetkisine sahip IK yéneticisi, fabrika mudur, atélye sefi gibi igveren vekillerince ya
da genel midurce yerine getiriimektedir.

Her (lkenin endUstri iligkileri sistemi belirli bir siyasi ve ekonomik yapi
tarafindan sekillenmektedir. Her sistemin diger sistemlere benzeyen yénleri olmakla
beraber, kendine 6zgl taraflari da vardir. Genel olarak endustri iligkileri sistemini
etkileyen faktorler asagida yer almaktadir ( Sabuncuoglu, 2000, 233 ) :

> lgci-igveren iligkilerini etkileyen siyasi ve ekonomik yapi : Ulkenin
endUstri blnyesi, isglcinin karakteri, emek piyasalarindaki gerginlikler,
isletme yoéneticilerinin personel politikalari ve siyasi sistemdeki gli¢c dengesi
endustri iligkilerini etkilemektedir.

> Sendikalarin karakteristikleri : iscilerin isyeri, meslek veya endistri
seviyesinde orgltlenmeleri, sendikacilik glclinin yerel veya ulusal
sendikalara bdlinmesi, iscilerin sendikalasma derecesi, sendikanin mali
glcu ve liderleri endustri iligkilerini etkileyen énemli faktérlerdir.

> Sendika taktikleri : Sendikalarin isverenlerle, toplu pazarlik veya siyasi
hareketler yoluyla, hikiimeti etkileyerek igverenler (izerinde kontrol saglama
cabalari 6nemli etkenlerdir.

> Toplu pazarhgin yapisi : Pazarlik biriminin blylkligu, sézlesmelerle
dizenlenmeye calisilan konular, sbézlesmelerin  slresi, sbézlesme
uygulamasinda dogan uyusmazliklarin ¢6zim metotlar, grev veya diger
iktisadi baski metotlarinin kullanihsi endUstri iligkileri agisindan dikkate
alinmalidir.

> Devlet kontroliiniin cergcevesi : Endistri iliskilerinin Gglnci tarafi olan
devlet, taraflarin pazarlik edecekleri konularda etkili olabilmektedir.

insan kaynaklari politikalari  olusturulurken, (lkenin yasalari, toplu
s6zlesmeler, sendikalar énemli rol oynamaktadir. IK ydneticisi ise isveren ve
galisanlar arasinda bir danisman, uzlastirici gibi hareket etmektedir. Emegi
simgeleyen isci ile sermayeyi simgeleyen isverenin uyum icinde ortak hedefler
edinmesi ve karsl kargiya olmaktan ¢cok yan yana g¢aba harcamasi cagdas bir
beklentidir.

53



1.4. insan Kaynaklari Yénetimi’nin Tiirkiye’de Geligimi

Ulkemizde IKY, ilgili yasal diizenlemeler ve cevresel degisiklikler
dogrultusunda diinyadakine benzer bir gelisme gdstermistir. “Personel”, “endistriyel
iliskiler” ve “insan kaynaklan” unvanlar farkli gérev alanlari ve karsilikli iliskileri ile
bu gelisimi yansitmaktadir.

isletme ve isyeri diizeyinde is organizasyonlarinda mal ve hizmet lretimi ve
bunlarin yénetimi igin gerekli isgicinin tim igleri 1960’ yillarin ilk yarisina kadar
personel bélim, kisim veya departmaninin elemanlari ve ydneticileri tarafindan
gerceklestirilmistir. isglicii  saglanmasindan bunlarin  egitim, performans ve
kariyerlerine; is Hukuku ve Sosyal Sigortalar Mevzuati’nin uygulanmasindan bordro
ve aylik prim bildirgelerinin diizenlenmesine kadar bitin isler bu kapsamda yer
almaktadir.

1963 yillinda 274 sayili Sendikalar Kanunu ile 275 sayili Toplu is Sézlesmesi
Grev ve Lokavt Kanunu uygulamaya konmus; kisa siirede gelisen sendikal
faaliyetler, serbest toplu pazarlik, grev ve lokavt eylemleri kolektif is iliskilerinin ayr
bir ihtisas konusu olarak gelismesine neden olmustur. “Endustriyel iligkiler” unvani
ile yeni bir birim “personel” yaninda bu goérevleri lstlenmistir.

1970’li yillarda yabanci sermayeli ve ¢ok uluslu sirketlerin énclliginde
“insan kaynaklar” adi altinda yapilanmaya gidilmis ve bu yapilanma 1980’li yillarda
genis kabul gérmastir. Ancak insan kaynaklari adini tasiyan birim, personel ve idari
iliskileri birimi diginda gérev alanina sahip bir birim degildir. Yeni gérevler katiimig
olsa da bu birim, agirhkli olarak personel biriminin gdrevlerini devralmistir
( Ekonomi, 1996, 3 ).

Ulkemizde, 2003 yilinda 4857 sayili yasa ile kabul edilen yeni is Kanunu ile,
basta is yasasinin temel kavramlari olmak Uzere, Tiirk is Hukuk'unda cok ciddi
degisiklikler yapilmistir. is glivencesi ve esnek calisma is hukukuna tasinmistir. Bu
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gercevede, isin dizenlenmesi, fazla g¢alisma ve isin denetimi gibi is hukukunun
temel kurumlari yeni bir diizenlemeye tabi tutulmustur. Bireysel ¢alisma iligkilerinin
en sorunlu konusu olan kidem tazminati yeni bir cergeveye oturtulmustur. Bir btin
olarak, gerek is hukukuna tasinan yeni kavramlar agisindan, gerekse yasa madde
iceriklerinin dizenlenmesinde Avrupa Birligi normlarina uyum perspektifi ortaya

konulmustur.

Dolayisiyla, is hukukunda yapilan degisiklikler, bir tarafta ¢agin yeni ¢alisma
iliskilerini is hukukunun blnyesine tasirken, ayni zamanda is ve is¢i ydnetimini de
cagdas bir insan kaynaklari yénetimine zorlamaktadir. Yeni yasa ile geleneksel
personel ydénetimi anlayigi ile calisma iligkilerini sirdirme imkani tamamiyla ortadan
kalkmistir. Artik ¢alisanlarla ilgili olarak, her bir islemin isvereni baglayan hukuki bir
sonucu vardir ve ¢ok ciddi kayit ve belgeye dayal bir ydnetim anlayisini
6ngdrmektedir ( Bkz. Demir, 2003, 4-52 ).

Ginimzde uygulamada g birimin yerini ve goérev alanlarini belirleyen farkli
sistemlerin kuruldugu gorilmektedir. isletmelerin bir kisminda “personel” birimi
kaldiriimig, bazi genigletmeler ile gbrev ve yetkileri “insan kaynaklari” birimine
verilmistir. “EndUstri iligkileri” ayirnminda da gidilmeyen bu organizasyonlarda is giicl
ihtiyacinin karsilanmasi ve is iliskileri yonetimi bitinGyle bir birimde toplanmistir.
isletmelerin bir kisminda ise insan kaynaklari ile birlikte “endstri iligkileri” birimi de
korunmus, personel isleri ayirminda gidilmeksizin ikili sisteme gére organizasyon
kurulmustur. Bir diger grup isletmelerde “insan kaynaklari” birimi, agirlikli olarak ilgili
gorevleri Ustlenirken “personel” birimi sinirli gérevler ile varliklarini korumuslar, hatta
“personel” birimi insan kaynaklarina bagh bir i¢ bélim seklinde fonksiyonlarini

strdirmUstar.

isletmelerin bir kisminda yukaridaki ayirimlara gére birim kurulmasi yerine
baslangictan beri is glclu saglanmasi ve is iligkilerinin diizenlenmesi goérevlerini
Ustlenen “personel” birimi aynen korunmustur. Ancak gelismelere gbére gorev
konularinda degisiklik yapilmakta ve yenileri eklenmektedir. Bir organizasyon bu
farkli sistemlerden hangisi ile daha dogru bir yapillanmaya gidecegine,
organizasyonel amaglar, kiltlr, ¢alisan c¢esitliligi gibi farkli faktoérleri dikkate alarak
karar verir. Onemle Uzerinde durulmasi gereken konu bu karara bagl olarak gdrev

ve sorumluluk dagiliminin agikga ortaya konmasi ve uygulanmasidir.
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Avrupa’da insan kaynagi yonetimini konu alan bir kaynakta Tirkiye'de iKY
gelisimi yillara gbre karsilastirmali olarak sunulmustur. ( Bkz. Brewster, Mayrhofer,
Morley, 2004, 385-412 ) Bu verilerden yararlanilarak hazirlanan Tablo 1.1'de
Turkiye'de 1992, 1995 ve 1999 yillari arasinda yapilan iKY ile ilgili yapilan
arastirmalarin  sonuglar goérilmektedir. Yapilan arastirmalarda 6rnek alinan
isletmelerin ¢cogunun 200°den fazla galisani vardir ve bu isletmelerin %90’1 6zel
sektdre aittir. Arastirmaya katilan isletmelerin kendi sektérlerinde var olma streleri
ortalama 25 senedir. Buna gére 1992 yilinda IK ya da personel ydneticilerinin %38’i
yonetim kurulunda yer alirken, 1999 yilinda bu rakam %46’dir. Dolayisi ile, 1999
yilinda igletmelerin %54’tinde K yoneticileri yénetim kurulunda yer almamaktadir.
Ulkemizde [K yéneticilerinin yénetimin stratejik ortagi olma konusu sik sik
vurgulanmasina ragmen, yapilan cgalismalar bu fonksiyonun gergekte ¢ogu
isletmeler tarafindan yerine getiriimedigini gdstermektedir.

Tablo 1.1 : Yapilan Arastirma Sonuglarina Gére iIKY’nin Tiirkiye’de Geligimi

Arastirma Verileri 1992 1995 1999
Arastirmaya katilan isletme sayisi 123 131 195
Yénetim kurulunda bulunan IK

o 38 42 46

yOneticilerinin  ( % ) oranlari

Baslangictan

N siangls 45 57 61
_ itibaren ( % )
IK y6énetiminin Danismaniik . i o
ortak stratejilerin asamasinda ( %)
geligtiriimesine Uygulama s N s
katilma pozisyonu asamasinda (% )

Katiimiyor ( %) 13 4 4

( Kaynak : Brewster, Mayrhofer, Morley, 2004, 394-396 )
Diger yandan tabloda ortak stratejiler gelistirilirken iKY’nin katilma pozisyonu

da degerlendiriimektedir. Strateji gelisimine katki 1992 yilinda baslangictan itibaren
%45 oraninda iken, 1999 yilinda arastirmaya katilan igletmelerin %61’inde iKY,
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strateji gelisiminde katkida bulunmaktadir. 1999 yilinda tlkemizde IKY, danismanlik
asamasinda %10 uygulama asamasinda ise %25 oraninda ortak stratejilerin
gelisimine katkida bulunmaktadir. iKY olarak bu gelisime isletmeler sadece %4
oraninda katilmamaktadir. Bu baglamda, Ulkemizdeki isletmelerde iK yoéneticileri

mevki ve stratejik konum olarak giderek artan bir &neme sahiptir.

Ulkemizde son on yilda IK ydnetiminin rolleri, konumu ve etkisinde biyiik
degismeler yasanmistir. Toplam kalite arayisinda olan igletmeler, IK ydnetimini
6lcme ve degerlendirme slreglerine tasimakta ve elde edilen sonuglari
organizasyonel hedeflerle birlestirmektedirler. Sektériinde lider olan isletmelerin
katildigi Avrupa Kalite Odillii organizasyonunda elde edilen édiiller, Ulkemizdeki
isletmelerin bu konuya verdigi dnemi somut olarak gdstermektedir. Odiliin
degerlendiriimesinde esas alinan Mikemmellik Modeli ve modeldeki iKY ile ilgili

kriterler ikinci bolimde ayrintili olarak agiklanacaktir.
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iKiINCi BOLUM
MUKEMMELLIK MODELI

21. Yuzyil diinyada yeni digincelerin, yeni teknolojilerin, yeni Uriinlerin, yeni
organizasyon yapilarinin, yeni ybénetim anlayislarinin korkung bir hizla dogup
blyimesini temsil etmektedir. Bu hiz kendini trlin ve hizmet Uretiminde rekabet adi
altinda gostermektedir. Rekabetgi bir yapilanmayi, sahip oldugu felsefe ve ilkeler
cercevesinde en iyi karsilayan uygulama Toplam Kalite Yénetimi'dir.

Kalite kdltdrinun gelistiriimesi ve bu gelismeleri izleyebilmek isteyen
isletmeler igin, Avrupa Kalite Yonetim Vakfi’'nin ( EFQM — European Foundation for
Quality Management ) gelistirdigi Mikemmellik Modeli cok vyararli  bir
6zdegerlendirme aracidir. Model, isletmelerin etkinliklerinin sistematik olarak gézden
geciriimesinin, Olgllmesinin  ve degerlendiriimesinin  yani sira ic ve dis

kargilastirmalar yapabilmesine de olanak saglamaktadir.

I1.1. Mikemmellik Kavrami

Degisimin strekliligi ve beraberinde getirdigi etkiler, toplumsal sistemler ve
toplumsal sistemlerin bir alt sistemini olusturan igletmeler icin de kaginiimaz
olmaktadir. Kuresellesme, rekabet, iletisim teknolojisinde yasanan gelismeler, bilgi
toplumuna gegis, insanin bir rekabet unsuru olarak ele alinmasi, ginimudzin is
dinyasini  sekillendirirken, isletmelerin de slrekli olarak degisime ayak
uydurmalarini gerektirmistir. Bu ¢ok ydnli degisim sUreci, isletmelerin Uretim ve
hizmet gibi hayati sistemlerini etkilemis ve bu sistemlerin esnek ve dinamik nitelikler

kazanmalarini gerektirmistir.

GinimUzde igletmeler, kendilerini digerlerinden ayiran temel faktdrin
mikemmellik yolunda gésterdikleri basar olduguna inanmaktadirlar. Isletmelerin
basarili olabilmeleri igin, dncelikle olaylari sistematik yaklasimla degerlendiren bir
ybnetim sistemi kurmalari gerektirmektedir. Bu ydnetim sistemi, sektdr, blyuklik,
yap! ya da gelismislik diizeyinden bagimsiz olarak her isletme icin zorunlu
gOrilmelidir.
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Mikemmel olarak nitelendirilen igletmeler, en iyi sonuclara ulagsabilme ve
bunu sirdirebilme yetenekleri ile degerlendirilmektedir. 21. ylzyilin strekli degisen
kuresel rekabet ortaminda Ustin sonuglara ulasmak oldukga zordur; mikemmelligi
sUrdirulebilir kilmak ise daha zordur. Bu sartlar altinda mikemmellik; yénetme ve
basarili sonuglar elde etme konusunda bagkalarina drnek olacak uygulamalar
gerceklestirmek olarak tanimlanmaktadir ( Geert, 1996, 6 ). Mikemmellik yalnizca
bir teori degildir. Temel faaliyet alanlarinda ve sireglerde “sinifinda en iyi” olan

somut sonuglarin sirdlrilebilecegine iliskin kanitlarin mevcut olmasidir.

Bu sonuglarin sirdirilecegine iliskin - kanitlar  yalnizca gegmisteki
performansi gosteren finansal sonugclarla sinirli degildir. Kanitlar arasinda tiom
isbirlikleriyle ilgili olarak isletmenin gelecekteki finansal performansina katkida
bulunacak 6ncl gostergelere iliskin sonuglar da vardir.

Bu 6ncu gdstergeler misteri tatmini ve bagliligi, ¢alisanlarin motivasyonu ve
yeterlilikleri ve genel olarak toplumun tatminine iliskin &lcilimis muikemmellik
sonuglarini igerirler. Belirtilen tlrde sonuclarin sirdirllebilecegine iliskin glven
olusturmak icin ayrica, islemlerin ve faaliyetlerin saglam bir temel dayandigina,
sistematik olduguna, sirekli olarak gdzden gegcirildigine ve iyilestirildigine dair
kanitlarin da olmasi gerekir.

I1.2. Kalite Odiilleri

1950l yillarda Toplam Kalite felsefesinin dile getirilisinden glinimize kadar
bircok yeni teknik, ara¢c ve model ortaya ¢ikmistir. Bu gelismeler arasinda kalite
odulleri dnemli bir yer tutmaktadir. Kalite ddulleri isletmeleri tek bir yéniyle degil,
bitin suregleri, hedefleri ve rekabet ortamindaki konumuna gére ele aldigi ve
bitlnsel yénetim sistemini 6l¢tigl igin is dinyasi icin de mikemmelligi sembolize
eder hale gelmisgtir .

Organizasyonlarin ddillendiriimesi  kalite muikemmelligine verilen &nemi
vurgulamaktadir.  Odiiller, organizasyonel degerin gdrilen ifadeleridir; bir
organizasyonda neyin degerli oldugu neyin Odullendirildigi ile ilgilidir.  Dlnya
capinda ses getiren kalite &dilleri 3 tanedir. Bunlar : Deming Odiilii, Malcolm
Balridge Kalite Odiilii ve Avrupa Kalite Odili’'dir ( Bkz. www.sitetky.com ).

59



Deming Odiilii : Ikinci Diinya savasi sonrasinda Japonya'da kalite alaninda
katkilarindan dolay;, Deming’in adi verilen bu 6dudl 1951 yilindan itibaren
veriimektedir. Deming uygulama 6d0lU igin 10 kriter kullaniimaktadir. Bu kriterler;
politika ve amaglar, kurulus ve isleyis, egitim ve yayginlastiriimasi, etkinlikleri
anlama yetenegdi, analiz, standardizasyon, kontrol, kalite glvenligi, etkiler ve
gelecege dondk planlardir. Kisisel édlleri alanlar arasinda Taguchi ve Ishikawa,
isletmeler arasinda ise Kawasaki Iron and Steel, Mitsubishi Electric, Hitachi, Nissan
Motor sayilabilir.

Malcolm Balridge Kalite Odiilii : Adini eski ticaret bakanindan alan bu &diil,
ABD’de kalite ybénetimi igin verilen en yiksek onurlandirma seklidir. 1988 yilinda
verilimeye baslanan 6dul, kalite bilincini tesvik etmekte, kalite ile ilgili basarilari
onurlandirmakta ve basarili kalite stratejilerini kamuya yaymaktadir. Malcolm
Balridge Kalite Odiilli, yilda bir kez Ui¢ ayri kategoride verilmektedir. Bu kategoriler;
kiglk is vyerleri, blylk Ureticiler ve hizmet sirketleridir. Bu &dul, performans
gelistirme konusunda génul veren isletmeler icin, kalitedeki mikemmellik konusunda
en saygin &duldir. Odil kriterleri ve bu kriterlerin 1000 (izerinden agirlikl
puanlandirmasi séyledir :

- Liderlik ( 90 puan )

- Bilisim ve ¢bézumleme ( 80 puan )

- Stratejik kalite planlamasi ( 60 puan )

- Insan kaynaklari gelisimi ( 150 puan )

- Sireg kalitesi yénetimi ( 140 puan )

- Kalite ile ilgili ve islemsel sonuglar ( 180 puan )
- Musteri odaklilik ve misteri tatmini ( 300 puan)

Gerekli kosullar yerine getirerek bu 6duli alan isletmeler arasinda Motorola,
Federal Express, IBM, Cadillac, Ritz-Carlton ve Texas Instruments yer almaktadir.

Avrupa Kalite Odiilii : 1992 yilindan beri, Avrupa Kalite Yénetim Vakfi ( EFQM )
tarafindan verilen Avrupa Kalite Odiilii bir isletmenin ne yaptigini, nasil karar
aldigini, neyi amagladigini, kat ettigi yolu nasil kontrol ettigini ve piyasanin durumu

ve musterilerinin beklentilerine yonelik sagladigi iyilestirmeyi nasil él¢tigini ortaya
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koymasini ve kendisini en iyilerle kiyaslamasini saglamaktadir ( 1992-2005 yillari
arasinda Avrupa Kalite Odili'nii kazananlar Ek 3'te sunulmustur ). EFQM, 1988
yllinda Avrupa’nin 6énde gelen 14 sirketi tarafindan “Avrupa’da sdrdurGlebilir
mikemmelligin itici gici olma” misyonu ve “Avrupall sirketlerin mikemmellige

eristikleri bir diinya” vizyonu ile kurulmustur ( KalDer, 2003, 2) .

EFQM, 1991 yilinda EFQM Muikemmellik Modeli'ni olusturmustur.
Sardurulebilir mikemmelligin temel kavramlarinin yapilandiriimis bir yénetim sistemi
biciminde yasama gegiriimesinin bir ifadesi olan bu model, ginimuzde Avrupa
capinda veya baska Ulkelerde ¢ok cesitli alanlarda kullaniimaktadir. Modeldeki
kriterler sunlardir ( Bkz. www.efgm.org ) : Liderlik, calisanlar, politika ve stratejiler,
isbirlikleri ve kaynaklar, sirecler, c¢alisanlarla ilgili sonuglar, musterilerle ilgili
sonuclar, toplumla ilgili sonuclar ve temel performans sonuclari. Kriterlerin model
icindeki dnem derecesi ve detayli agiklamalari bir sonraki konu bashg! altinda yer
alacaktir.

Ulkemizde ise, kalite bilincinin yiikseltimesi ve yayginlastirimasi, kaliteye
ybnelik cabalarin 6zendiriimesi ve basarili kalite stratejilerinin tim Ulke yararina
sunulmasi amaci ile, Ulusal Kalite Odiilii, 1993 yilindan itibaren Turkiye Kalite
Dernegi ( KalDer ) tarafindan verilmektedir. Ulusal Kalite Odilii, Avrupa Kalite
Yoénetim Vakfirnin EFQM Mikemmellik Modeli esas alinarak olusturulmustur.
Ulkemizde Brisa, TEI, Netas, Argelik, Beko, Eczacibasi, Kocaeli Sanayi Odasi ve
SKF Ulusal Kalite Odiilini kazanan isletmeler arasindadir ( www.kalder.org ).

I1.3. Mikemmellik Modeli ( MM )

Mukemmellik Modeli, sinirlari keskin gizgilerle tanimlanmis bir model degildir.
isletmelerde sirekli milkemmelligi saglamaya yoénelik degisik yaklagimlarin
gecerliligini kabul etmektedir. Keskin sinirlarla ¢izilmemis bu model gergevesinde
bazi kavramlar vurgulanmak istenen temel noktalari belirler. Bu kavramlara
dayandirilan yaklasim, faaliyet ve atihmlar genellikle Toplam Kalite Yénetimi adiyla
anilirlar. MM’nin kapsami asagida incelenmektedir.
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11.3.1. Mikemmellik Modelinin Tanimi ve Yapisi

Mukemmellik Modeli, isletmelere ézdegderlendirme vasitasiyla mikemmellige
giden yolun neresinde olduklarini goésteren, isletmenin gugli ve zayif yénlerinin,
darbogazlarinin belirlenmesinde yol gdsteren ve uygun ¢dzUmler sunan pratik bir
aractir. Mikemmellik Modeli, Toplam Kalite Y&énetimi’nin temel kavramlarinin
ybnetim  sistemi  biciminde yasama  gegcirilmesinin  ifadesidir (  Bkz.
www.vizyonturk.net ). Model; sektér, blyUklik, yap! ya da gelismislik dizeyinden
bagimsiz olarak isletmelerde su amaglar igin kullanilabilir ( KalDer, 2003, 4 ) :

> Igletmelerin eksikliklerini saptamalarini saglayan ve uygun c¢oziimleri tesvik
eden bir 6zdegderlendirme araci olarak,

> lIsletmede, tiim fonksiyonel birimlerce paylasilacak ortak bir dil ve disiince
seklinin temelini olusturmak Gzere,

» YirOtiimekte olan iyilestirmelerin durum degerlendirmesine, tekrarlarin
ortadan kaldirilip eksikliklerin belirlenmesine gergeve olusturmak lzere,

> lgletmenin yénetim sistemine bir yapi olusturmak lzere kullanilabilir.

Avrupa Kalite Yonetim Vakfi, ulusal igbirligi ortaklari ile birlikte, Avrupa ve
disindaki isletmelerden gelen bildirimler ve en iyi uygulamalar dogrultusunda
modelin slrekli gelistirimesi ve gilncellenmesi konusunda yodun c¢alismalar
yapmaktadir. Dolayisiyla, modelin dinamik ve glncel ydnetim anlayisiyla uyum
icinde olmasi saglanmaktadir.

Sekil 2.1’de gdsterilen modeldeki dokuz kutu, kurulusun mikemmellige
erisme yolunda goésterdigi cabalara iliskin degerlendirmeleri iceren ana kriterleri
temsil eder. Her kriterin ayrintili olarak anlasiimasini saglayan ayri ayr alt agilimlari
vardir. Her bir kriter, daha iyi anlagiimasini saglamak amaciyla cgesitli sayida alt
kriterlerle desteklenmistir. Alt kriterler, degerlendirme sirasinda cevaplandiriimasi
gereken cesitli sayida soruyu ortaya koyar. Ana kriterlerin énemli bir 6zelligi kuvvetli
bir sebep - sonug iligkisini temsil etmesidir. Bu kriterlerden 5’i “Girdi” kriterlerini, 4’
ise “Sonug” kriterlerini olusturur, yani bir isletmenin yaptig1 faaliyetler “Girdi”,
bunlardan kaynaklanan “Sonuglar” ise; kurulusun gergeklestirdigi faaliyetler olarak
tanimlanmaktadir. Seklin alt ve Ust tarafindaki oklar modelin dinamik yapisini ortaya
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koyar. Bu oklar, girdilerdeki iyilestirmeleri sagdlayan ve bdylece sonuglardaki

iyilesmelere yol agan yenilikgilik ve 6grenme yaklagimini gdsterir.

Sekil 2.1 : EFQM Miikemmellik Modeli

Calisanlarla ilgili |
Sonuglar

Calisanlar

| N | P Temel
Liderlik Politika ve Suregler Musterilerle ligili i Performans
Strateji Sonuglar
I | Sonuglar

I isbirlikleri ve

Kaynaklar

Toplumla ilgili
Sonuglar

Kaynak : ( KalDer, 2003, 13)

Modele gbre, misteri tatmininde, ¢alisanlarin tatmininde ve toplum (zerinde
etki olusturmada basari, politka ve stratejilerin, g¢alisanlarin, kaynaklarin ve
sureglerin uygun bir liderlik anlayisi ile yénlendiriimesiyle saglanabilir ve bdylece is

sonuglarinda mikemmellige ulasilabilir.

11.3.2. Modeldeki Temel Kavramlar

Mikemmellik Modeli’'nin temelini olusturan kavramlar, sektér, endistri veya
blylklik s6z konusu olmadan tom kuruluglar igin gegerlidir. MM, sdrekli
muikemmelligi yakalamanin pek cok degdisik yaklasimi kullanarak da mimkin
olabilecegini kabul eden ve regete sunmayan bir gergevedir. Bu regete sunmayan
cercevenin altyapisini olusturan temel kavramlar sekil 2.2°de gosterilmektedir.
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Sekil 2.2 : Milkkemmelligin Temel Kavramlari

Sonuglara Yoénlendirme Miisteri
Kurumsal Sosyal

SorumV Odaklihk

isbirliklerinin Liderlik ve Amacin

Geligtirilmesi Tutarlihig
Siirekli (")grean\ tirecler ve
Yenilikcilik ve Verilerle
lyilestirme Yonetim

Calisanlarin Gelistirilmesi
ve Katilimi

Kaynak : ( www.efgm.org )

Sekil 2.2’deki MM'nin temel kavramlari asagidaki gibi agiklanabilir :

Sonuclara Yénlendirme : Mikemmellik, isletmenin tim paydaslarini”? memnun
edecek sonuglari elde etmektir. Ginimlz dinyasinda hizli degisen cevrede,
paydas gereksinimleri ile beklentileri sikga ve hizl bir bicimde degisen mikemmel
isletmeler cevik, esnek ve duyarlidirlar. MlUkemmel isletmeler, paydaslarinin
gereksinim ve beklentilerini 6lcer ve 6nceden tahmin eder, onlarin deneyim ve
algilamalarini izler, diger isletmelerin de performanslarini izler ve gézden gegirirler.
Bilgi mevcut ve gelecekteki paydaslardan toplanir. Bu bilgi, kisa, orta ve uzun vade
icin politikalarin, stratejilerin, hedeflerin belirlenmesi, uygulanmasi ve g6zden
geciriimesi igin kullanilir. Toplanan bilgiler isletmenin paydaslari i¢in dengeli
sonuclar gelistirmesine ve basarmasina da yardimci olur.

Misteri Odakliik : Mikemmellik, slrddrilebilir misteri degeri yaratmaktir.
Mikemmel isletmeler kendi musterilerini bilir ve onlari yakin bir bigimde anlarlar.

0 Paydas terimi isletmeden parasal ¢ikari olan hissedarlar kadar isletme ¢alisanlari,
mdsterileri, tedarikgileri ve genel olarak toplumu da kapsamaktadir.
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Uriin ve hizmetlerin kalitesini en son degerlendirenin musterileri oldugunun
farkindadirlar. Migsteri bagliliginin, onu elde tutmanin ve pazar payl kazanmanin en
Ust diizeye c¢ikartilabilmesinin yolunun giincel ve potansiyel misterilerin gereksinim
ve beklentilerine agik bir bicimde odaklanma oldugunun da bilincindedirler.
Musterilerin  gilincel gereksinimlerine ve beklentilerine  duyarhdirlar.  Bu
duyarliliklarinin  etkililigini artirmak i¢in uygun olan durumlarda muasterileri
siniflandirirlar.  Rakiplerin  faaliyetlerini izler, onlarin rekabetteki farkliliklarini
anlamaya calisirlar. Misterilerin gelecekteki gereksinim ve beklentilerini etkili bir
bicimde dngbrmeye calisirlar ve bunlari karsilamak hatta agabilmek i¢in bugiinden
harekete gecerler. Misterilerin deneyim ve algilamalarini izler ve gbézden gegirir;
islerin uygun gitmedigi durumlarda ¢abuk ve etkili karsilik verirler. Tim mdasterileri ile
muikemmel bir iligki kurar ve strdtr(rler.

Liderlik ve Amacin Tutarhlhigi : Mikemmellik, amacin tutarlihgi ile eslestiriimis
vizyoner ve esinlendirici liderliktir. Mikemmel igletmelerde, isletmeleri icin acik yon
belirleyen ve bunu iletebilen liderler vardir. Boyle yaparak isletmedeki diger liderleri
de calisanlarini harekete gecirmek Uzere; belli bir amag etrafinda birlestirirler ve bu
amaca ulasma yolunda ilgilileri motive ederler. isletmelerine, paydaslari icin segkin
bir kimlik ve g¢ekicilik olusturacak degerleri, etigi, klltiri ve ybnetisim alt yapisini
kurarlar. Bu isletmelerdeki her dizeydeki lider digerlerini mikemmellige dogru
ybnlendirir ve esinlendirirken kendi davranis ve performanslari ile de buna 6rnek
model olustururlar. Ornek olarak yénetirler, paydaslarini tanirlar ve iyilestirme
galismalarini onlarla birlikte yoOratirler. Belirsizlik durumlarinda amaca baghliklari
paydaslarina given ve adanmiglik esini verir. Ayni zamanda, hizla hareket eden ve
durmadan degisen dis cevre kosullarina isletmelerinin yénini adapte edebilme
becerisini gosterirler ve isletme ¢alisanlarini da beraberlerinde gétarirler.

Siirecler ve Verilerle Yénetim : Mikemmellik, isletmeyi birbiri ile bagimli ve iligkili
bir dizi sistem, slre¢ ve verilerle ydnetmektir. Mikemmel isletmelerin tim
paydaslarinin gereksinim ve beklentilerini esas alan ve bunlari karsilamak Uzere
tasarlanmig etkili yonetim sistemleri vardir. isletmenin politika, strateji hedef ve
planlarinin sistematik olarak uygulanabilmesi bir dizi agik ve bitlnlesik siregle
mimk0n olur ve garanti altina alinir. Bu stregler etkili bir bicimde yayilir, yénetilir ve
iyilestirilir. Kararlar glincel ve gelecege iliskin tahmini performansa, sireglere, sistem

kapasitesine, paydas gereksinimlerine, beklentilere ve deneyimlere, baska
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isletmelerin performanslarina ve uygun olan durumlarda rakiplere iliskin gtvenilir
veri ve bilgilere dayanilarak alinir. Riskler saglam performans 6l¢timlerine gére
belirlenir ve etkili bir bicimde yonetilir. isletme tim kurumsal dig gerekler
karsilanacak hatta asilacak sekilde oldukca ylksek bir profesyonel diizeyde
yonetilir. Paydaslarin yUksek dlizeyde glvenini saglayacak onleyici 6nlemler
belirlenir ve uygulanir.

Calisanlarin Gelistirilmesi ve Katilimi : Miikemmellik ¢alisanlarin katkisini, onlarin
gelisimi ve katilimi ile en Ust dizeye g¢ikarmaktir. Mikemmel isletmeler politika,
strateji, hedef ve planlarini yasama gegirebilmeleri i¢in bugliin ve gelecekteki ¢alisan
yetkinliklerini belirler ve anlarlar. Galisanlarini bu yetkinliklere gére secer, ise alir ve
gelistirirler; onlari durmadan aktif ve olumlu bir bicimde desteklerler. Kisisel gelisim,
bireylerin kendi potansiyellerinin timinin farkina varmalarina ve kullanimlarina
ortam yaratacak sekilde, desteklenir ve tesvik edilir. Calisanlari, kendilerinden gerek
operasyonel degisimler gerekse kisisel beceriler bakimindan beklenen degisimleri
karsilama ve onlara  uyum gbsterebilme  bakimindan hazirlarlar.
Galisanlarin olusturdugu entelektiiel sermayenin ve onlarin sahip olduklari bilginin
isletmenin c¢ikarina kullanilabilmesinin giderek artan 6neminin farkindadirlar.
Calisanlarini, onlarin adanmigliklarini ve isletmeye baghhklarini tesvik edecek
sekilde gbzetme, ddillendirme ve tanima yollarini ararlar. Paylasiimis degerler,
glven, aciklik ve yetkilendirme KkultirG ile galisanlarinin potansiyellerini ve aktif
katihmlarnini en Ust dizeye tasirlar. Bu katilimi iyilestirmeler icin fikir Gretimine ve

uygulanmasina yénlendirirler.

Sirekli Ogrenme, VYenilikgilik ve lyilestirme : Mikemmellik statiko ile
micadeleye girme, yenilikleri ve iyilestirme firsatlarini yaratmak (zere 6grenmeyi
kullanarak degisimi gerceklestirmektir. Mikemmel isletmeler hem kendi faaliyet ve
performanslarindan hem de digerlerininkinden surekli 6grenirler. Gugli bir bicimde
hem i¢c hem de dis kiyaslamalar yaparlar. Ogrenmeyi isletmenin her boyutunda en
Ust dizeyde saglamak igin c¢alisanlarinin sahip olduklar bilgiyi kesfeder ve
paylasirlar. Tim paydaslarin fikirlerini kabul edecek ve kullanacak kadar agiklik s6z
konusudur. Calisanlar bugiiniin ve giincel becerilerin 6tesine bakmaya tesvik
edilirler. Fikri milkiyet haklarini korumaya dikkatlidirler ve uygun durumlarda bu
haklar ekonomik kazanim dogrultusunda kullanirlar. Galisanlar statiko ile strekli

micadele eder, katma deger yaratacak slrekli yenilikgilik ve iyilestirme firsatlarini

66



ararlar. isletmenin performansi; bilgi birikimi sirekli bir dgrenme, yenilikgilik ve

iyilestirme KUltdrd icinde yonetilirse ve paylasilirsa, en Ust noktasina gikar.

isbirliklerinin Gelistirilmesi : Mikemmellik deger katan igbirliklerinin gelistirimesi
ve surdurilmesidir. Milkemmel isletmeler, giinmuzin slrekli degisen ve isteklerin
giderek arttigi diinyamizda, basarinin gelistirebildikleri isbirliklerine bagl oldugunun
farkindadirlar. Diger isletmelerle isbirligi firsatlari ararlar ve gelistirirler. Bu isbirlikleri
paydaslarina temel yetkinliklerini iyilestirerek daha zenginlestiriimis deger
saglamalarina olanak verir. Bu igbirlikleri musterilerle, toplumla, tedarikgilerle ve
hatta karsilikli agikga tanimlanmis kazanimlar saglamak kosulu ile rakipleriyle
olabilir. isbirligi ortaklari paylagiimis hedeflere ulagmak igin, birbirlerini uzmanliklari,
kaynaklari ve bilgileri ile destekleyerek birlikte calisirlar ve birbirleri arasinda
karsilikl gliven, saygi ve agikliga dayanan surdurdlebilir bir iliskiyi kurarlar.

Kurumsal Sosyal Sorumluluk : Mikemmellik, isletmenin icerisinde faaliyet
gbsterdigi  dizenlenmis minimum c¢erceveyi asmak ve toplumda yer alan
paydaslarinin beklentilerini anlamaya ve onlara karsillk vermeye ugrasmaktir.
Mikemmel isletmeler paydaslarina karsi, sorumluluk sahibi isletmeler olarak, seffaf
ve hesap verilebilir olarak ylksek diizeyde bir etik yaklasimi benimsemislerdir.
Bugin ve yarin igin, sosyal sorumluluga ve ekolojik strdurUlebilirlige dnem vermekte
bu yénde caba sarf etmektedirler. isletmenin kurumsal sosyal sorumlulugu, degerleri
ile ifade edilir ve igletme ile bltlnlegiktir. Paydaslarin agik katiimlari ile yerel ve
gerektiginde klresel kamuoyunun beklenti ve kurallarini kargilar ve asarlar. Riskleri
yénetmelerinin yaninda, toplumla karsilikh yarar saglayacak projelerde galisma
firsatlarini aragtirarak ve tesvik ederek, paydaslarina da esin kaynagi olduklari gibi
onlarin gtvenlerini de ylUksek diizeyde kazanirlar. Toplumun buglinu ve gelecegi
Uzerindeki etkisinin bilincindedirler ve olumsuz etkileri minimize etmek igin 6zen
gOsterirler.

11.3.3. Model Kriterleri

Mikemmellk Modeli’'nin 9 ana ve 32 alt kriterden olusan yapisi, bir
organizasyona bdtlnsel bir bakis agisi getirmektedir. Modelde yer alan 9 ana
kriterden her biri, isletmenin is mikemmelligindeki ilerlemesini degerlendirmek

amaciyla uygulayacadi 06zdegerlendirmede birer kriter olarak kullanilabilir.
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Modeldeki kriterler ve her bir kriterin kapsadigi alt kriterler sdyledir

( www.efgm.org ) :

1. Liderlik

Liderler, kalici basari icin gerekli olan kurumsal degerleri ve sistemleri
gelistirirler ve bunlan faaliyetleri ve davranislan ile yasama gegirirler. Degisim
dénemlerinde, amacin tutarlihgini saglarlar, gerektiginde, isletmenin yénini
degistirebilirler ve izlenmesi i¢in digerlerini cesaretlendirirler.

a. Liderler igletmenin misyon, vizyon ve degerlerini olustururlar ve bir
muikemmellik kaltird dogrultusunda 6rnek olurlar.

b. Liderler igsletmenin yénetim sisteminin olusturulmasi, bu sistemin yagsama
geciriimesi ve surekli olarak iyilestiriimesi ¢alismalarinda kisisel olarak rol
alirlar.

c. Liderler musterilerle, isbirligi yapilan isletmelerle ve toplumun temsilcileri
ile iligkileri yarutarler.

d. Liderler mikemmellik kltiirind isletmenin ¢alisanlari ile saglamlastirirlar.

e. Liderler kurumsal degisim ihtiyacini belirler ve degisime éncllik ederler.

2. Politika ve Strateji

Mikemmel isletmeler, icinde yer aldigi pazari ve sektérii géz dniinde tutan
paydas odakli bir strateji gelistirerek misyon ve vizyonunu hayata gecirirler. Stratejiyi
gerceklestirmek icin politikalar, planlar, amaclar ve slregler olustururlar ve

uygularlar.

a. Politika ve strateji, paydaslarin mevcut durumdaki ve gelecekteki
gereksinim beklentilerini temel alir.

b. Politika ve strateji, performans o6lcimu(, arastirma, 6grenme ve dis
faaliyetlerden elde edilen bilgileri temel alir.
Politika ve strateji olusturulur, gézden gegirilir ve gincellestirilir.
Politika ve strateji duyurulur ve Kilit stiregler gergevesi yoluyla yayilimi
gerceklestirilir.
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3. Calisanlar

Mukemmel isletmeler, c¢alisanlarin bilgi birikimlerini ve tOm potansiyellerini
bireysel dizeyde, ekip dlizeyinde ve isletmenin bitininde ydnetir, gelistirir ve
6zglirce kullanmalarini saglarlar. Tim calisanlara adil ve esit davranir, onlarin
faaliyetlere katimini saglar ve onlari yetkilendirirler. Beceri ve bilgi birikimlerini
isletmenin c¢ikarlari dogrultusunda kullanmalari igin ¢alisanlarina dnem vererek,
onlari taniyarak ve basarilarini takdir ederek, motive eder ve sirekli katihmlarini
sagdlar. Bunlari saglayabilmek amaciyla asagidaki uygulamalar yerine getirilir :

insan kaynaklari planlanir, yénetilir ve iyilestirilir.
b. Calisanlarin bilgi birikimleri ve yetkinlikleri belirlenir, gelistirilir ve
surdaraldr.
Gahisanlarin katilimi ve yetkilendiriimesi saglanir.
Calisanlar ile isletme arasinda diyaloga énem verilir.
e. Calisanlar takdir edilir, taninir ve gozetilir.

Mikemmellik Modelinde iKY’ye verilen énem oransal olarak da belirgin bir
sekilde goériilmektedir. “Calisanlar” ve “Calisanlarla ilgili Sonuglar’ kriterlerinin
modeldeki toplam orani %18dir. Bu da %20 ile en ylksek orana sahip olan
“Musterilerle ilgili Sonuglar” kriterinin ardinda ikinci sirada yer almaktadir. iKY ve
Mukemmellik Modeli iligkisine bélum 11.4’te ayrintili olarak yer verilecektir.

4. igbirlikleri ve Kaynaklar

Mukemmel isletmeler, politika ve stratejilerini ve siireglerinin etkin bir bigimde
isleyisini destekleyecek bicimde dis igbirliklerini, tedarikgilerini ve i¢ kaynaklarini
planlar ve ydnetirler. Planlama sirasinda ve igbirliklerini ve kaynaklarini yénetirken
isletmenin, toplumun ve c¢evrenin mevcut durumundaki ve gelecekle ilgili

gereksinimlerini dengelerler.

isletme disi igbirlikleri yonetilir.
Finansal kaynaklar yoénetilir.
Binalar, donanim ve malzemeler y6netilir.

a o o p

Teknoloji ydnetilir.
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e. Bilgi ve bilgi birikimi yonetilir.
5. Siregler

Mukemmel isletmeler, politika ve stratejilerini destekleyecek, musterilerini ve
diger paydaslarini tam olarak tatmin edecek ve onlar icin katma degerin artmasini
saglayacak bicimde siireclerini tasarlar, yonetir ve iyilestirirler.

Sirecler sistematik olarak tasarlanir ve yénetilir

b. Sdrecler, misterileri ve diger paydaslari tam olarak tatmin etmek ve onlar
icin giderek artan bir deder yaratmak amaciyla gerektiginde yenilikgi
yaklasimlar kullanilarak iyilestirilir.

c. Urin ve hizmetler misteri gereksinim ve beklentileri temel alinarak
tasarlanir ve gelistirilir.

d. Uriin ve hizmetler Uretilir, sunulur ve servisi saglanir.

e. Mausteri iligkileri yonetilir ve gelistirilir.

6. Misterilerle ilgili Sonuclar

Mikemmel isletmeler, musterileri ile ilgili olarak kapsaml performans ve
algilama gdéstergeleri kullanir ve basarili sonuglar elde ederler.

a. Algilama oélgimleri — Dis musteriler isletmenin Griin/hizmet ve iligkilerini
nasil algiliyor? Bu &élgimler dis musterilerin isletme hakkindaki
algilamalarina iliskin misteri anketleri, odak gruplari, misterilerin yaptigi
tedarikci degerlendirmeleri, sikayet ve Ovgller gibi yéntemlerle elde
edilmis verilerdir.

b. Performans g0stergeleri — Dis mdsterilerin tatmini icin isletme hangi
gostergeleri izliyor, kanitlar nelerdir? Bu gdéstergeler, isletmenin kendi
performansini izlemek, anlamak, tahmin etmek ve iyilestirmek; dis
musterilerinin  algilamalarini  tahmin etmek amaciyla kullandigr ig
gOstergelerdir.
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7. Calisanlarla ilgili Sonuclar

Mukemmel igletmeler c¢alisanlari ile ilgili olarak kapsamh performans ve
algilama gdstergeleri kullanir ve basarili sonuglar elde ederler.

a. Algilama élgiimleri — isletme, calisanlari tarafindan nasil algilaniyor? Bu
6lgimler galisanlarin isletme hakkindaki algilamalarina iliskin ¢alisanlarin
memnuniyeti anketleri, odak gruplari, gérismeler, sistematik performans
degerlendirmeleri gibi ydntemlerle elde edilen verilerdir.

b. Performans gdstergeleri — Calisanlarin tatmini igin, isletmenin izledigi
gostergeler ve kanitlar nelerdir? Bu gostergeler, isletmenin ¢alisanlarinin
performansini izlemek, anlamak, tahmin etmek ve iyilestirmek;

algilamalarini tahmin etmek amaciyla kullandigdi i¢ géstergelerdir.

8. Toplumla ilgili Sonuglar

Mukemmel igletmeler, toplumla ilgili olarak kapsamli performans ve algilama
g0stergeleri kullanir ve basarili sonuglar elde ederler.

a. Algilama olgiimleri — Toplumun isletmeyi algilamasina iliskin kanitlan
nelerdir? Bu dlgimler, anketler, raporlar, kamuya agik toplantilar, toplum
organizasyonlari ve devlet yetkilileri gibi kaynaklardan elde edilen
verilerdir.

b. Performans gostergeleri — Toplum Uzerindeki etkiye ydnelik olarak
isletmenin izledigi godstergeler ve kanitlar nelerdir? Bu gdstergeler
isletmenin kendi performanslarini izlemek, anlamak, tahmin etmek ve
iyilestirmek; toplumun isletmeye iligkin algilamalarini tahmin etmek
amaciyla kullandigi i¢ gbstergelerdir.

Agiklamalar, isletmenin yasam kalitesine yaklasimini, gevrenin ve kiresel

kaynaklarin korunmasi konusunda algilanmasini ve kurulusun i¢ gdstergelerinin
etkinligini kapsamaldir.
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9. Temel Performans Sonuclari

Mukemmel igletmeler, politika ve stratejilerin temel unsurlari ile ilgili olarak

kapsamli performans gdstergeleri kullanir ve basarili sonuclar elde ederler.

a. Temel performans ciktilari — isletmenin finansal performansini gésteren
Olcttler nelerdir? Bu gostergeler igletme tarafindan tanimlanmis, politika
ve stratejiler kapsaminda kararlastiriimis temel sonuglardir ( Kar-zarar,
bilango, nakit akigi vb. ).

b. Temel performans gdstergeleri — isletmenin performansini gdsteren
Olcitler ve kanitlar nelerdir? Bu gbstergeler isletmenin temel
performansina iligkin olasi ¢iktilarn izlemek, degerlendirmek, tahmin
etmek ve iyilestirme amaciyla kullanilan operasyonel gdstergelerdir
( Genel performans, pazar payi, Kkilit slregler, bilgi, tedarikgiler,
malzemeler, aktifler, teknoloji ).

11.3.4. Milkemmellik Modelinde Ozdegerlendirme

Ozdegerlendirme, bir isletmenin faaliyetlerini ve is sonuglarini; is
mikemmelligini esas alan bir modelle kiyaslayarak, kapsamli, sistematik ve dizenli
olarak gdzden gecirmesidir. Ozdegerlendirme siireci uygulamasi ile isletmeler
kuvvetli ydnlerini ve iyilestirmeye agik alanlarini belirler, bu dogrultuda hazirladiklar
eylem planlari ile ydnetim yaklagimlarini iyilestirme firsati elde ederler ( Conti, 1998,
21).

Sekil 2.3'de 6zdegerlendirme slrecinin adimlari gdsteriimektedir. Goraldigu
gibi, 6zdegerlendirme streci, iyilestirme planinin hazirlanip uygulanmasindan sonra,
ilerlemelerin gbzden geciriimesini de kapsamaktadir. Dolayisiyla,
6zdegerlendirmenin dinamik ve kendini yenileyen faaliyetler zincirinden meydana

geldigi sbylenebilir.
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Sekil 2.3 : Ozdegerlendirme Siireci

Ozdegerlendirme
konusunda
kararlilik olustur

&

Ozdegerlendirmeyi
planla

&

Ozdegerlendirme
ekibini kur ve egit

ilerlemeleri g6zden
gegir.

&

q»

Ozdegerlendirme
planlarini duyur

&

Ozdegerlendirmeyi
uygula

&

iyilestirme planini
hazirla

&

B

Kaynak : ( www.baskent.edu.tr. )

iyilestirme planimi
uygula
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Ozdegerlendirme teknigi, kalite kiltirini dlgmek ve gelistirmek isteyen
bitln isletmeler igin faydaldir. isletmelerin bu tip diizenli ve sistematik bir dlgme ve
gbzden gecirme sirecine tabi olmasi cagdas yodnetim sistemlerinin en énemli
faaliyetlerinden birisidir. Kalite bilincine sahip bir organizasyonda, ézdegerlendirme
sistematik bir faaliyet olmaldir. Ozdegerlendirmenin yararlari séyle siralanabilir

( www.tcmb.gov.tr. ) :

> Isletmenin kuvvetli yénleri ile iyilestirmeye acik alanlarinin belirlenmesini
saglar.

> lisletmenin mevcut durumunun belirlenmesi ve degerlendiriimesi,
gelismelerin diizenli olarak él¢timesi icin, belirli bir cergeve icinde, somut
verilere dayall bir yaklagim getirir.

> lIsletmelerde uygulandiginda mikemmelligin ne anlama geldigi
konusunda galisanlari egitir.

> lIsletmeyi ydnetme ve iyilestirme siirecinde, ortak bir dil ve kavramsal
cergevenin olusmasina katkida bulunur.

> lgletmenin milkkemmellik yolculugunda hangi noktaya kadar geldigini,
daha ne kadar yolu oldugunu ve diger kuruluslarla karsilastirildiginda ne
durumda bulundugunu ve kaynaklarini hangi alanda yogunlastirmasi
gerektigini gosterir.

Ozdegerlendirmeyi  uygulamadan &énce, 6zdegderlendirme ydnteminin
secilmesi gerekir. Isletmelerde uygulanabilecek 6zdegerlendirme  yéntemleri
sunlardir :

1.Soru Listesi ( Anket ) Yontemi :

Bu yontemde, ilk olarak isletmedeki faaliyetlere uygun olarak bir soru listesi
olusturulur ve soru listesindeki sorularin cevaplarini inceleyecek degerlendiriciler
secilir. Daha sonra, soru listesinin uygulanacagdi bireylere, soru listesini
tamamlayabilmelerini saglamak Uzere bilgi verilir. Son olarak, yapilan anket
degerlendirilir ve elde edilen bulgular sunularak iyilestirme planlar gelistirilir. Soru
Listesi ( Anket ) Yontemi hizli uygulanabilir ve kullanimi kolaydir. Ancak segilen
sorularin kalitesine 6nem verilmelidir. Ayrica Soru Listesi ne distnildigini

gbsterir, neden dyle distnildigund gdstermez.
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2.Matris Sema Yoéntemi :

Ekip Oyelerine matris tanitildiktan sonra isletme, matris araciligi ile bireyler
tarafindan degerlendirilir. Yapilan degerlendirmenin sonunda, iyilestirme icin faaliyet
plani gelistirilir. Matris Sema Yéntemi’nin kullanimi kolay olup, temel bir
bilinglendirme egitimi yeterlidir. Modelin kriterlerini anlamak icin pratik bir yoldur.
isletmedeki ydnetim ekibini, matris semalari olusturma isine katmak, kuvvetli bir
stratejik slre¢ olabilir. Bu yaklasim, yéneticileri tartismaya, fikir birligine ulasmaya,
ortak vizyonlarini dile getirmeye ve her dokuz kriter alaninda bunu gergeklestirmek
icin adim atmaya zorlar. Buna karsilik, Matris Sema Yéntemi’nde kuvvetli yénler ve
iyilestirmeye acik alanlar ile ilgili bir liste ortaya ¢ikmaz, ayrica matris semasinda
kullanilan adimlar ile Mikemmellik Modeli’nin alt kriterleri arasinda dogrudan bir
iliski yoktur. Tablo 2.1°de “Calisanlar’ kriteri igin kullanilan matris semasi
gOrilmektedir.

3.Calistay Yontemi :

Calistay Yontemi’nde 6ncelikle kriter ekipleri olusturulur. Daha sonra gerekli bilgiler
toplanir ve bir uzlasim toplantisi gergeklestirilir. Uzlasim toplantisinda ydnetim ekibi
ve kriter ekipleri, kuvvetli ydnleri belirler ve iyilestirmeye agik alanlari
dnceliklendirirler. Son olarak iyilestirme planlar olusturulur. Bu yéntemde, dogru
bilgi dogru kisilerden temin edilmelidir. Yénetim ekibinin modeli anlamasi, kuvvetli
ybnler ve iyilestirmeye acgik alanlar (zerinde tartismalari, uygulama konusunda

kararhliklarin saglanmasi igin mikemmel bir yoldur.
4. Form Yoéntemi :
Ana kriterlere bagll her alt kriter igin, kanitlar, kuvvetli yénler, iyilestirmeye agik

alanlar ve puan kaydedilir. Form yéntemi ile calistay yéntemi kullanilarak yiiksek
dogrulukta bir 6zdegerlendirme elde edilebilir.
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Tablo 2.1 : “Calisanlar” Kriterinin Matris Semasi

Adimlar

Calisanlar

Puanlama Esaslan"’

%0 | %25 | %50

%75

%100

10

Bélim galisanlarinin yénetiminde alinan
temel ilke, tim potansiyellerin kullaniimasi
ve yetkilendirilmesidir.

Bélim galisanlarinin kisisel beklentileri ve
mesleki gelisim gereksinimleri belirlenmis
olup dikkate alinmaktadir.

Bélimimde yaraticilik ve yenilikgilik
desteklenmektedir.

Bélimimde iyilestirme ekipleri kurulmustur
ve desteklenmektedir.

BélimUmde yeni elemanlar igin bir
alistirma stresi mevcuttur,
belgelendirilmistir, kullaniimakta ve dizenli
olarak g6zden gegiriimektedir.

Egitim gereksinimleri diizenli olarak gézden
gegirilmektedir.

Tdm boélim cahisanlarinin performanslari
etkili bir bicimde degerlendiriimekte ve
olumlu geribildirim yolu ile iletiimektedir.

BélimUmiiz icinde ve diger bélimlerle
aramizda yekilendirme, hem bireyler hem
de ekipler arasindaki engellerin kalkmasini

saglayan iki yonlQ bir iletisim mevcuttur.

Tam liderler ¢alisanlarini bélimdeki
gobrevleri ile, isletmenin genel is amaglari ve
stratejileri arasindaki iligki konusunda
acikca bilgilendirmektedirler.

BélimUmizdeki calisanlarin gorisleri alinir

ve izlenir.

Kaynak

: (www.mm.anadolu.edu.tr. )

*) %0
%25
%50
%75
%100 :

: Higbir seyin yapildigina dair delil yok.

: Potansiyel uygulama alaninin yaklasik bir geyreginde kisitl delil var.
: Potansiyel uygulama alaninin yaklasik yarisinda kesin delil var.

: Potansiyel uygulama alaninin dértte tG¢tinde saglam delil var.

Tamamen gergeklestirilmis.
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5. Odiil Benzetimi Yontemi :

Bu ybéntemde, hazirlik asamasinda rapor yazim ve degerlendirme ekipleri belirlenir
ve egitilir. Rapor yazimi igin veri toplanir ve milakat yapilir. Yazilan rapor yénetim
tarafindan onaylandiktan sonra, rapor degerlendiricilere teslim edilir. Eger
degerlendiriciler disaridan segilmisse, saha ziyareti gerceklestirilir.
Degerlendiricilerle uzlasim toplantisi yapilir ve bir geribildirim raporu derlenerek st
yOnetime sunulur. Son olarak, iyilestirme plani gelistirilir ve uygulanir. Bu yéntemde
hazirlanacak raporun givenilir olmasi gerekir. Odiil Benzetimi, uzun sirede
hazirlanan ve yogun isglcl gerektiren bir ydntemdir.

Mikemmellige ulasma yolundaki isletmeler, yukaridaki y&ntemlerden bir
tanesini kullanabilecedi gibi, bu yéntemlerin bileskesinden olusan bir yéntemi de
tercih edebilirler. Asagidaki tabloda ydntemlerin gesitli alanlarda kuvvetli ve zayif
yOnleri gosteriimektedir. Bu degerlendirmeye gére, Form / Galistay Yéntemleri'nin
beraber kullaniimasinin igletmelere avantaj getirdigi gértlmektedir. Ayrica, yiksek
kaynak ihtiyacina ragmen 6dil benzetimi yéntemi de puanlamada ylUksek bir
dogruluk gdstermektedir.

Tablo 2.2 : Ozdegerlendirme Yontemlerinin Kiyaslamasi

Model Egitimli
KY ve | Puanlama Saha . .. .| Kaynak
- . . | Hakkinda | _ . | Degerlendirici | .
IAA" | Dogrulugu L Ziyareti . Ihtiyaci
Bilgi lhtiyaci
Soru . DUSUK/
. _ | HAYIR | DUSUK HAYIR HAYIR HAYIR
Listesi ORTA
Form / ORTA/
EVET . EVET HAYIR EVET ORTA
Calistay YUKSEK
odiil . .
. | EVET | YUKSEK EVET EVET EVET YUKSEK
Benzetimi

"KY : Kuvvetli Yonler
iAA : lyilestirmeye Acik Alanlar

Kaynak : ( www.mm.anadolu.edu.tr. )
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11.3.5. RADAR Mantigi

Gelisime acik bir yapiya sahip olan Mikemmellik Modeli’nde uygulamalar,
“RADAR Matrisi” mantigi ile degerlendiriimekte ve bdylece isletmenin
muikemmelligin hangi seviyesinde oldugu belirlenmektedir. RADAR mantigi 4

boyuttan olusmaktadir :

- Sonuglar ( Results )

- Yaklagsim ( Approach )

- Yayihm ( Deployment )

- Degerlendirme ve Gézden Gegirme ( Assesment and Review )

isletmeler RADAR degerlendirmeye karar verdiklerinde, Avrupa'daki en iyi
isletmelerle kiyaslama yapilmasini  6zendiren RADAR Puanlama Matrisi'ni
kullanabilirler. RADAR Puanlama Matrisi’nin yapisi Ek 4’te sunulmustur. RADAR

mantigina goére isletmenin yapmasi gerekenler sdyledir :

Hedeflenen sonuglar politika ve strateji olusturma siirecinin bir pargasi olarak
ortaya koyulmahdir. Bu sonuglar isletmenin hem finansal hem de operasyonel
acidan gosterdigi performansi ve paydaslarin algilamalarini  kapsamalidir.
isletmeler, hem simdiki durumu, hem de gelecekte hedefledigi sonuclara
erisebilmesi igin birbiri ile bitlnlesmis yaklagimlar planlamal ve bu yaklasimlari

gelistirmelidir.

Yaklagimlarin yasama gegirilmesini saglamak Uzere sistematik bir bicimde
yayihmini gerceklestirmelidir. Elde edilen sonuclarin izlenmesi ve analizine, stirekli
O6grenme faaliyetlerine bagl olarak, uygulanan yaklasimlari degerlendirmeli ve
g6zden gecirmelidir. Buna bagli olarak, gereken yerlerde iyilestirme calismalarini
belirlemeli, dnceliklendirmeli, planlamali ve uygulamalidir. Modelin 6zdegerlendirme
araci ile isletmelerde uygulanmasi icin RADAR mantiginda yer alan Sonuglar,
Yaklasim, Yayilim, Deg@erlendirme ve Gézden Gegirme boyutlari, her bir girdi kriteri
ile ve sonuglar boyutunun da her bir sonug kriteri ile iliskilendiriimesi gerekir :

Sonuglar : isletmenin neler elde ettigini gdsterir. Mikemmellige erismis bir

isletmede, sonuglar olumlu egilimleri ve/veya sirekli iyi bir performansin varligini
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gosterir. Hedefler belirlenmis, erisiimis veya asilmis olmalidir. Baska isletmelerle
Ozellikle kendi alaninda ve/veya dinya capinda en iyilerle karsilastinidiginda
performans yiksek olmalidir. Tim bu sonuglarla uygulanan yaklagimlar arasinda
aclk bir neden-sonug iliskisi bulunmalidir. Ayrica sonugclar, ilgili alanlarini
kapsamalidir.

Yaklasim : isletmenin ne yapmayi planladigini ve bunu yapmaktaki nedenlerini
icerir. Mikemmellige erismis bir isletmenin saglam temelli yaklagimlara sahip olmasi
gerekir. Saglam temelli yaklagimlar, anlasilir bir temele dayanir, isletmenin mevcut
ve gelecekle ilgili gereksinimleri (zerine kurulur, iyi tanimlanmis ve gelistirilmis
slrecler (izerinden yasama gegirilir ve net bir bicimde paydaslarin gereksinimlerine
odaklanir. Ayrica bu yaklasimlar, birbirleriyle batlnlesiktir. Batlnlesik bir yaklagim,
bir yandan isletmenin politika ve stratejisine uyum saglarken, diger yandan da uygun
oldugu élgide diger yaklasimlarla iliskilendirilmis yaklagimdir.

Yayilim : igletmenin yaklagimin yayiimi konusunda neler yaptigini gésterir.
Mikemmellige ulasmis bir isletmede yaklasimlar ilgili alanlara, sistematik bir yolla
uygulanir.

Degerlendirme ve Godzden Gecirme : isletmenin yaklagimini ve yaklagimin
yayllimini degerlendirmek, gézden gecirmek ve iyilestirmek icin neler yaptigini igerir.
Mikemmellige ulasmis bir isletmede, yaklasimin yayihmi diizenli olarak dlgiimelidir.
Ogrenme faaliyetleri de gz 6niinde bulundurularak, bu iki faaliyet sonunda elde
edilen bilgilerin iyilestirme calismalarinin belirlenmesi, bu konudaki &nceliklerin
saptanmasi ve uygulamasi amaci ile kullaniimasi beklenir. isletmeler, RADAR
Puanlama Matrisi'ne gére puanlandigi zaman, Mikemmellik Modeli’nde yer alan 9
kriterin her biri icin 1000 Uzerinden agirlikli puanlar veriimektedir. Asagidaki sekilde
modeldeki kriterlerin agirliklari ylizdesel oran olarak gosteriimektedir. Bu agirliklar
1991 vyilinda Avrupa capinda yapilan genis bir arastirmanin sonucunda
belirlenmistir. Agirliklar ¢ok genis bir cercevede kabul gérmistir ve EFQM
tarafindan belirli araliklarda ( son olarak 2002 yilinda ) gézden gegirilmektedir.
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Sekil 2.4 : Mitkkemmellik Modelindeki Kriterler ve Agirliklari

Liderlik
%10

Calisanlarla llgili |
Sonuglar |
%9

Calisanlar
%9

I Politika ve I

Kaynaklar
%9

Sonuglar
%6

1 Temel
» Suregler Musterilerte ligil i Performans
Strateji %14 Sonuglar Sonuglari
0 g 0 4
%8 %20 | %15
isbirlikleri ve ‘ Toplumla llgili f!

YENILIKGILIK VE OGRENME

Kaynak : ( KalDer, 2003, 29 )

Modeldeki ana kriterlere bagli alt kriterler ¢cogunlukta esit agirlikh olarak
yapilandiriimistir. Esit agirlikta olmayan alt kriterler sunlardir :

“Musterilerle llgili Sonuglar” kriterine bagli alt kriterler;

6a ( Algilama dlgimleri ) %75, 6b ( Performans gdstergeleri ) %25 agirhktadir.
“Calisanlarla ilgili Sonuglar” kriterine bagl alt kriterler;

7a ( Algilama 6élcimleri ) %75, 7b ( Performans gdstergeleri ) %25 agirliktadir.
“Toplumla ilgili Sonuglar” kriterine bagh alt kriterler;

8a ( Algilama élgimleri ) %75, 8b ( Performans gdstergeleri ) %25 agirliktadir.

11.3.6. Mikemmellik Asamalari

Mukemmellik Modeli, Avrupa’da ve diger Ulkelerde on binlerce isletme
tarafindan kullaniimakta, isletmelere ortak bir yénetim dili ve araci sunmakta, farkh
sektorlerdeki iyi uygulamalarin paylasiimasina olanak tanimaktadir. Mikemmelligin
en ylksek seviyesi olan blylk 6dil seviyesine dodru asamalar olmasi yénindeki
yaygin talebe yanit vermek icin EFQM Muikemmellik Asamalari gelistirilmigtir.
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Mukemmellik Asamalari’nin logolari, istenilen asamaya ulasan igletmeler tarafindan
cesitli sekillerde kullanilabilir. Bu asamalar sunlardir ( www.tkys.org ) :

1. Asama : Miikemmellikte Kararlihk

Mukemmellikte Kararlilik, mikemmellik yolculugunun henliz baginda olan
isletmeler igin tasarlanmistir. Bu asamada isletmelere bulunduklari performans
seviyesini anlamalarinda ve iyilestirme icin &nceliklerini belirlemelerinde yardima
agirlik verilmektedir. Bu programin, yaklasim ve metodolojisi iki ayri evreyi igerir.
Birinci evrede bagvuran igletmeler, Mukemmellik Modeli’nin dokuz kriterini
kullanarak, ylksek dizeyde bir 6zdegerlendirme slirecinden gecgerler. Bu sireg,
isletme performansinin, model isletmelerin kullandigi ¢erceve ile kiyaslamali olarak,
genel bir degerlendirmesini icerir. Dederlendirme sonucunda igletme, éncelikleri ile
ilgili iyilestirmeye acik alanlarini saptama olanagini bulur. ikinci evrede ise
isletmeden, iyilestirme dogrultusunda aldigi énlemleri ortaya koymasi beklenir.
Alinan 6nlemlerin dogrulanmasi, egitimli bir degerlendiricinin 1-2 ginlik strecek
saha ziyaretinde yapacag toplantilar, gérismeler ve dokimanlarin incelenmesi yolu
ile gerceklestirilir.

2. Asama : Milkkemmellikte Yetkinlik

Bu program, Mikemmellik Modeli'ni kullanarak 6zdegerlendirme yapmada
deneyim kazanmis isletmeler icin tasarlanmistir. Bu asama igin basvuran isletmeler,
Avrupa ve Ulusal Kalite Odiili'ne benzer bir degerlendirme siirecine girmekteler,
ancak daha kisa ve formath bir basvuru dokiimani hazirlamalari beklenmektedir.
Program kapsaminda 2-5 kisilik egitimli degerlendirici ekibi basvuru dokimanini
degerlendirmekte, basvuran isletmeye U¢ ginlik saha ziyareti dizenlemekte ve bir
geri bildiim raporu hazirlamaktadir. Ulusal Kalite Odili ile ayni takvimin
uygulanmasi planlanmaktadir. Degerlendirme puani 400 veya (stlinde olan bagvuru
sahibi isletmelerin bu asamayi basariyla tamamladidi onaylanmaktadir. Bu seviyeye
ulasan basvuranlar iyi yénetilen isletmeler olarak kabul edilebilecek ve sz konusu
onay, ticari ve tanitim faaliyetlerinde kullanilabilecektir.
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3. Asama : Avrupa / Ulusal Kalite Odiilii

Mikemmellik uygulamasinda olgunluk seviyesine ulasmis isletmeler igin
yiiksek prestijli Avrupa Kalite Odiilii veya Ulusal Kalite Odiilleri nemli bir 6zendirici
unsur olmaya devam etmektedir. Pek cok Ulusal Kalite Odulu gibi, 6dil asamasi
Mukemmellik Modeli'ni baz almaktadir. Mikemmellik Modeli kullanicilari
mikemmellik, 6zdegerlendirme ve sirekli iyilestirme konularinda kararli

kuruluglardir.

EFQM Kalite Odiili'ne basvuru icin 6dil takvimine uygun tarihte 75 sayfalik
detayli bir bagvuru dokiimaninin teslim edilmesi gerekmektedir. Bagvuru dokimani,
degisik Ulkelerde cesitli endistri kollarinda yéneticilik deneyimi olan EFQM &dal
degerlendiricileri tarafindan degerlendirilecek ve puanlandirilacaktir. Degerlendirici
ekibindeki degerlendirici sayisi isletmenin yapisina ve biyukligine bagli olarak 3-8
arasinda degismektedir. Basvuru dokiimaninin incelenmesi sonucunda isletmenin
aldigr puan, 6ddl jarisince belirlenen baraj puana ulagmasi durumunda,
degerlendirici ekibi bir hafta kadar sirebilecek saha ziyareti dizenleyecektir.
isletmelerden, degerlendirici ekibine degerlendirme igin tim operasyonel alanlarini
acmalari istenecektir. Degerlendirici ekibi bagsvuru dokimanindaki bilgileri
dogrulayacak kanitlari arayacak ve tim kriterler igin puanlandirma yapacak ve
detayli bir geribildirim raporu hazirlayacaktir. Bundan sonra bir Gst jlri her bir
isletmeye ait raporu gdzden gecirecek ve édlllendirme seviyesine karar verecektir.
Odullendirme seviyesine ulasan isletmeler, 8dil finalisti, Kalite Basar Odilii veya
Kalite Bliyik Odiilii ile édllendirilirler ( Bkz. www.efgm.org ).

I.4. iKY’nin Milkemmellik Modelindeki Rolii

ikinci bélimiin sayfalari boyunca goérildigi gibi Mikemmellik Modeli,
isletmelerin 6zdegerlendirme uygulamalar ve gelismeleri  icin bir cergeve
olusturmaktadir. Modelin tam potansiyeli, kriterler arasindaki iligkilerin anlasiimasiyla
ortaya ¢ikmaktadir. Temelde, bir girdiler kriterinde kritik olarak tanimlanmis olan
slrece iliskin sonuglarin ilgili sonuc kriterlerinde gorilmesi beklenmektedir.
Modelin ayni zamanda iyilestirme icin sirUkleyici bir ara¢ olarak kullaniimasi
6nemlidir.
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Modelde birbirleriyle baglantili olan dokuz kriter arasinda, “galisanlar” ve
“calisanlarla ilgili sonuglar” kriterleri dnemli bir yer tutmaktadir. Bu kriterler iKY
sureclerinin etkinligini ve iyilestirmesini temel almaktadir. insana ydnelik olan ve
dziinde toplam kalite bilincinin oldugu Milkemmellik Modeli'nde IKY’nin etkisi sadece

bu iki kriterle sinirlandiriilmamalidir.

Yapisi ve blylkligine goére degisen kategorilerde Avrupa / Ulusal Kalite
Odilli'ne basvuran ve mikemmellik asamalarindan gegen isletmeler, somut
sonuglara ulagabilmek icin igletme stratejileri ile butiinlesik yapidaki IKY'yi ( Stratejik
insan Kaynaklari Yénetimini ) gdz éniinde bulundurmaktadir. Ornegin; (ilkemizde
1999 yilindan beri Mikemmellik Modeli'ni uygulayan Kocaeli Sanayi Odasi, 2004
yilinda “Calisanlarin Gelisimi ve Katim1” konusunda Avrupa Kalite Basari Odiilii ve
ayni zamanda genel anlamda Avrupa Kalite Biyik Odilirniin sahibi olmustur. Bu
slrecte, Kocaeli Sanayi Odasi calisanlari, kisisel gelisim araci olarak bdGtin
toplantilara, egitimlere, seminerlere ve etkinliklere katiimislardir. Kazanilan bilgiler
6nce kurum icinde sonradan paydaslarla paylasiimistir. Galisanlar biitiin stireglerde
aktif rol alarak, sorumluluklari da paylasmislardir ( Bkz. www.insankaynaklari.com ).

Dolayisiyla, Milkemmellik Modeli'nde iKY fonksiyonlarinin uygulama bigimi,
“calisanlar” ile ilgili kriterlerle iliskide olan diger kavram ve kriterleri de etkilemektedir.
Milkemmellik Modeli ve iKY iligkisi, modelin temelini olusturan kavramlar ve Avrupa
/ Ulusal Kalite Odiili igin basvuran isletmelerin puansal olarak degerlendirildigi
kriterler olmak Gzere iki boyutta incelenebilir.

1.4.1. MM’de iKY’nin Etkin Oldugu Temel Kavramlar

Mikemmellik Modeli’nin temeli olarak, her bir kavramin farkl kriterler ve alt
kriterlerle dogrudan veya dolayl olarak cesitli iliskisi vardir. Ayrica her bir kavramin
bir digeri (izerinde etkisi bulunur. IKY ile dogrudan iligkili olan temel kavramlar;
sonuglara yénlendirme, liderlik ve amacin tutarhhgi, suregler ve verilerle yénetim,
galisanlarin gelistiriimesi ve katilimi, strekli 6grenme, yenilikgilik ve iyilestirme ve
kurumsal sosyal sorumluluktur. Dogrudan iligkili olmayan kavramlar ise, muisteri
odaklilik ve igbirliklerinin gelistiriimesidir ( KalDer, 2003, 10 ).
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Asagida IKY fonksiyonlari ve bu fonksiyonlarin Mikemmellik Modeli'nde
hangi temel kavramlarla iligkide oldugu ve bu kavramlar Gzerinde nasil bir rol
oynadigi belirtiimektedir :

iK Planlamasi : Mevcut durumda ve gelecekteki insan kaynaklari arz ve talep
tahmini yapilir, elde edilen sonuglar analiz edilir. Bu ihtiya¢ belirlenirken, isletme
stratejileri ve politikalari ile cevresel faktérler dikkate alinir. IK planlamasi; sonuglara
yobnlendirme, caliganlarin gelistirilmesi ve katiimi kavramlariyla ilgilidir. iKY,
isletmenin hedeflerini goz éniinde bulundurarak insan kaynagi ihtiyacini belirler. iK
planlamasi, isletmede calisanlarin ybnetimi ile de dogrudan ilgili oldugu igin,
planlama sonrasi alinan Kkararlar c¢alisanlarin gelistiriimesi ve katilimini
etkileyecektir.

Dogru ise Dogru Eleman Almi : isletmedeki bos pozisyonun gerektirdigi
yetkinlikler ve is tanimlari, isletme hedeflerine gére belirlenmeli ve duyurulmalidir.
Aday hakkinda dogru bilginin toplanmasi ve seg¢im asamasinda adaylarin belirtilen
yetkinliklere uyup uymadidinin él¢iimesi  6nemlidir. MM’deki sonuglara
ybnlendirme, stlrecler ve verilerle ybnetim, calisanlarin gelistiriimesi ve katilimi
kavramlari dogru ise dogru eleman alhmi ile ilgilidir. Yetkinliklerin belirlenmesi
isletmenin en fazla fayda saglayacagi sonuglar gergevesinde gergeklesir. Ayni
zamanda vyetkinlikler, isin yapilis bicimi, is akisindaki sirecler ve isten beklenen
performans degerleri dikkate alinarak tanimlanir. ise alinacak kisinin ayrica igletme
kaltiriine uyan ve gelisime agik birisi olmasi da énemlidir.

Performans Degerlendirme : Calisanin gecmis déneme ait gdsterdigi performans
esas alinir. Dénem sonunda, ydnetici ile g¢alisan bir araya gelerek karsilikli
beklentilerini dile getirirler. Bu gérisme sirasinda yapilan geri bildirim, c¢alisanin
gelecek dbnem icinde performansini arttirmaya ve daha etkin calistirilmasina
yoneliktir. Ayrica bu goérlisme, ydnetici icin de yapilan elestiri sonucunda kendisini
degerlendirmesi igin bir firsat niteligini tasir. Performans degerlendirme; liderlik ve
amacin tutarhligi, sonuglara yénlendirme, slregler ve verilerle ydonetim, ¢alisanlarin
gelistiriimesi ve katihmi, sdrekli 6grenme, yenilikcilik ve iyilestirme kavramlari ile
ilgilidir. Performans degerlendirme gd6rismesi sirasinda, ydneticinin ¢alisana
goruslerini aktarirken ona karsi yaklasimi ¢ok énemlidir. Yonetici; liderlik vasiflarini

kullanarak galisani sahiplenmeli ve ényargidan uzak bir tutum igerisinde olmalidir.
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Calisanin kendisi hakkindaki gérislerini de dikkate almalidir. Bir sonraki dénem igin,
ortak amaci ¢alisana benimsetmelidir. Ayrica gérisme sonunda belirli bir hedef
koyarak, sonuglara odakliik saglanmalidir. Performans degerlendirmede, gegmis
dénemde calisanin yaptigi isteki kalite ve elde ettigi sonuclar dikkate alindigindan,
siregler ve verilerle ydnetim uygulanir. ikili bir gériis alisverisine dayandigi ve
gelismeye yobnelik bir uygulama oldugu igin, calisanlarin gelistiriimesi ve katihmi
hedeflenmektedir. Amac; sonraki dénemde gecmis dénemden daha iyi bir sonug
elde etmek oldugu icin, surekli 6grenme, yenilikgilik ve iyilestirme kavramlari ile i¢
icedir.

Personel Egitimi : Egitim ihtiyacinin belirlenmesi ile egditim plani hazirlanir.
Calisanin isiyle ilgili veya davranigsal olarak gelisimini saglayacak egitim yéntemi
segilir ve uygulanir. Egitim sonrasi gelisme kontrol edilir. Personel egitimi; sonuglara
ybénlendirme, sirecler ve verilerle yénetim, g¢alisanlarin gelistiriimesi ve katilimi,
surekli 6grenme, yenilikgilik ve iyilestirme kavramlari ile ilgilidir. Egitim ihtiyacinin
belirlenmesi ve egitim ydnteminin secilmesi, c¢alisani isletme hedeflerine
ybnlendirecek dogrultuda gerceklesir. Egitim; elde edilen sonuglarin yetersizliginden
veya is sUreglerini daha verimli kilmak icin verilebilir. Personel egitimi, calisanlarin
gelistiriimesine ydneliktir ve belirli bir grup galisanin katilimini gerektirir. Calisanlara

yeni bir isin veya davranigin dgretilmesi, onlari motive eder.

Kariyer Planlamasi : Yonetim, calisanin kendi gelecedi ve organizasyon
icerisindeki konumu ile ilgili kararlar almasinda ona yardimci olur, kariyerinin gelisimi
ve kariyer hedefleri agisindan galisana yol gdsterir. Calisanin ve organizasyonun
hedeflerini ortak bir noktada bulusturur. Kariyer planlamasi; sonuglara yénlendirme,
slregler ve verilerle ybnetim, calisanlarin gelistiriimesi ve katihmi kavramlari ile
ilgilidir. Kariyer danismanlari veya ydneticiler her ne kadar ¢alisanin kendi kariyerine
yén vermesine yardimci oluyorsa da, bu ydnlendirme isletme hedefleri
dogrultusundadir. Calisanin, gegmis ve mevcut durumdaki kariyeri sahip oldugu
yetkinlikler ile karsilastiriir ve elde edilen sonuca goére kariyer Onerisi getirilir.
Yapilan éneri, ¢calisanin gelismesine dolayisi ile verimli olmasina yoneliktir.

Personeli Gliclendirme : Yardimlasma, paylasma, yetistirme ve ekip calismasi

yolu ile galisanin yetkilerini arttirma sirecidir. Galisan, isin sahibi haline gelir ve

karar alma surecinde etkili olur. Personeli gi¢lendirme; liderlik ve amacin tutarhihgi,
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sonuclara yobnlendirme, calisanlarin gelistirimesi ve katilimi, slrekli 6grenme,
yenilikgilik ve iyilestirme kavramlari ile ilgilidir. Personeli glglendirme sulrecinde,
calisanin performans standartlarinda séz sahibi oldugunu hissettigi bir ortam
yaratiimasi 6nemlidir. Bu dengeyi kurmak ve ¢alisani bir amaca yénlendirmek igin
ybneticiler, liderlik vasiflarini kullanmalidir. Guglendirme, sonuca odaklanacak
sekilde yapilmahdir. Cahlsan, bu slre¢ icerisinde kendini geligtirerek isi
ybneticisinden daha iyi 6grenir ve yapar, yetki ve sorumluluk alir, karar alma
sUrecinde etkin rol oynar. Yetkisini tamamen calisanina veren ydnetici, iyi sonuclar
elde eden bir organizasyonda olusan sinerji ile daha fazla gi¢ kazanir ve
organizasyonla beraber kendisini sirekli gelistirme imkani bulur.

Ucretlendirme : isletmenin, calisana bedensel veya zihinsel katkisindan dolayi adil
bir karsilik vermesidir. Isletme stratejisi ve politikasina, is slreclerine ve
organizasyon yapisina gore bir iicret sistemi olusturulur. Ucret sisteminin adil ve
calisanlar tarafindan anlasilir olmasina dikkat edilmelidir. Ucretlendirme; siirecler ve
verilerle yénetim, calisanlarin gelistiriimesi ve katilimi kavramlari ile ilgilidir. Calisana
verilen Ucret, performansina dayali olarak, calistigi saat dikkate alinarak veya sattigi
drin bagina vb. gibi 6zelliklere gére verilebilir. Bu da ¢alisanin yaptidi is ile ilgili
verilere ulasiimasini gerektirir. Adil ve anlasilir bir Gcret sistemi, galisanlari motive

eder ve onlarin gelismesine neden olur.

Endiistriyel iligkiler : Yoneticiler ile galisanlarin yetki ve haklari, belirli kural ve
yasalar cercevesine gore diizenlenir. Her Ulkenin endistri iliskileri sistemi belirli bir
siyasi ve ekonomik vyapi tarafindan sekillenmektedir. Endustriyel iligkiler;
calisanlarin gelistirilmesi ve katilimi, kurumsal sosyal sorumluluk kavramlari ile
ilgilidir. Calisanlar, kendi haklarinin neler oldugunu, ¢calisma hayati ile ilgili kural ve
yasalari bilmek durumundadirlar. Bilingli bir calisan, gelismeye acik ve katihmcidir.
Bu nedenle IKY igletme calisanlarini is kanunu hakkinda bilgilendirmelidir.
Calisanlarin haklarinin korunmasi, sosyal sorumlulugun gereklerindendir. Yasal
gerekleri karsilayan ve bazi durumlarda bu gereklerin de 6tesinde kaynak ve servis

sunan isletmeler, ¢calisanlarinin ise olan bagliigini arttirirlar.
Yukarida da gérildigi gibi, iIKY’nin igletmede etkin bir sekilde uygulanmasi,

Miikemmellik Modeli’nin temel kavramlarina altyapi olusturmaktadir. Tim iKY

uygulamalari calisanlarin gelistiriimesi ve katilimini hedeflemektedir. Mikemmellik
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Modeli'ndeki temel kavramlardan “isbirliklerinin gelistiriimesi” kavrami, isletme
strateji ve politikalarinin etkin yayihimina baglidir. Ginimizde IKY’nin stratejik
kararlarlarda aktif olarak rol aldigi géz éniine alnirsa, igbirliklerinin gelistiriimesi ile
IKY arasinda dolayli bir iligki vardir. Ayni durum “miisteri odakllik” kavrami igin de
gecerlidir. IKY uygulamalari ile galisanlar, is sirecleri sonucunda belirlenen
hedefleri gergeklestirirse veya bu hedeflerin Ustine c¢ikarlarsa, bunun igletmenin
musterilerine olumlu yénde yansiyacagi beklenebilir. “Musteri odaklihk” kavraminda,
is surecleri kadar, liderin veya ydneticinin isletme strateji ve politikalarina bakisi da
énemlidir. Bu durumda, misteri odaklilik ve iKY arasinda da dolayli bir iliski s6z

konusudur.

11.4.2. MM’de iKY’nin Etkin Oldugu Kriterler

9 ana ve 32 alt kriterden olusan Mikemmellik Modeli'nde degerlendirme
asamasil, kriterlerin nasil gergeklestirildigi ve hangi sonuglar elde edildigine dair
somut verileri gerektirmektedir. Somut olarak sunulan veriler, RADAR Puanlama
Matrisi’ndeki ilgili alt kriterlerin dlgeklerine gére puanlandirmaya tabi tutulmaktadir.
Avrupa / Ulusal Kalite Odili'ne basvuran isletmeler degerlendirme sonucunda
aldiklari puan ve rapor ile, mikemmellik yolunun hangi asamasinda olduklarini
gorebilmektedirler. Ayrica igsletmeler 6diile bagvurmayip, modeli bir 6zdegerlendirme

aracl olarak da kullanabilmektedirler.

Mikemmelik Modeli'nde ana ve alt kriterler Avrupa Kalite Yénetim Vakfi
( EFQM ) tarafindan net olarak belirtiimistir ( Bkz. KalDer, 2003 ). Bu kriterlerden

IKY ile dogrudan ilgili olanlar asagida agiklanmaktadir.

IKY ve Caligsanlar : “Calisanlar’ kriteri Mikemmellik Modelinde “Girdiler”
bdlimunde yer alir ve %9 agirhiga sahiptir. Asagida bu kritere ait bes alt kriter ve bu
alt kriterlerin iKY ile iligkisi yer aimaktadir.

> insan kaynaklan planlanir, yonetilir ve iyilestirilir : Bu alt kriter iKY ile
ilgili olarak su konulari icerebilir. insan kaynaklarina iligkin politika, strateji ve
planlar nasil olusturuimaktadir? Bu slregte calisanlar ve calisanlarin
temsilcilerinin katilimi nasil saglanmaktadir? iK planlari ile politika ve strateji,
isletmenin yapisi ve kilit stiregler gergeveler ile uyumu nasil saglanmaktadir?
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ise alma, kariyer gelistrme ve yedekleme planlamasi sirecleri nasil
yonetilmektedir? istihdamda firsat esitligi, politika, strateji ve planlari da dabhil
olmak Uzere, istihdamin her bakimdan adil ve dirUst bicimde olmasi nasil
saglanmaktadir? insan kaynaklarina iliskin politika, strateji ve planlari
iyilestirmek amaciyla c¢alisanlarin memnuniyeti anketleri nasil yapiimakta,
¢alisanlardan geri bildiim almaya ydnelik diger araglardan nasil
yararlaniimaktadir? Calisma tarzini iyilestirmek amaciyla yenilikgi
organizasyon yaklasimi ve yéntemlerinden nasil yararlaniimaktadir ( 6rnegin,
tedarik zincirini yeniden yapilandirma, esnek ekip calismasi vb. ) ?

Calisanlarin bilgi birikimleri ve yetkinlikleri belirlenir, gelistirilir ve
strdirilir : Bu alt kriter iKY ile ilgili olarak su konular igerebilir.
Calisanlarin bilgi birikimleri ve yetkinliklerinin belirlenmesi, siniflandiriimasi
ve bunlarla isletmenin gereksinimleri arasinda uyum saglanmasi nasil
gerceklesmektedir? Calisanlarin, isletmenin mevcut ve gelecekteki yeterlilik
gereksinimlerine uygun hale getirilmesi amaciyla egitim ve gelistiriime
planlari nasil olusturuimakta ve uygulanmaktadir? Calisanlarin tim
potansiyellerinin farkina varmalari ve bunu yasama gecirmeleri icin onlar
nasil gelistirimekte, egitiimekte ve kendilerine nasil yardimci olunmaktadir?
Bireysel dlzeyde, ekip dlzeyinde ve isletmenin bitininde &6drenme
olanaklari nasil olusturulmakta ve bunlara katilim nasil 6zendiriimektedir?
Calisanlarin  ekip  becerileri  nasil  geligtiriimektedir?  Galisanlarin
performanslari nasil degerlendiriimekte ve daha iyi performans géstermeleri

icin onlara nasil yardimci olunmaktadir?

Caliganlarin katiimi ve yetkilendirilmesi saglanir : Bu alt kriter iKY ile ilgili
olarak su konulari igerebilir. Iyilestirme galismalarina birey ve ekip diizeyinde
katilm nasil &zendiriimekte ve desteklenmektedir? Calisanlarin kendi
baslarina karar verebilmeleri igin yetkilendirmeleri amaciyla kural ve

uygulamalari gelistirmeleri icin yoneticiler nasil egitilmektedir?

Caliganlar ile isletme arasinda diyaloga 6nem verilir : Bu alt kriter iKY ile
ilgili olarak su konulari icerebilir. iletisim gereksinimleri nasil saptanmaktadir?
Bu gereksinimlere dayali iletisim politikalari, stratejileri ve planlar nasil

gelistiriimektedir? Yukaridan asagiya, asagidan yukariya ve yatay iletisim

88



kanallar nasil olusturulmakta ve kullaniimaktadir? En iyi uygulamalarin ve
bilgi birikiminin paylasilmasi igin firsatlar nasil belirlenmekte ve
yaratiimaktadir?

> Calisanlar takdir edilir, taninir ve gézetilir : Bu alt kriter iKY ile ilgili olarak
su konulari igerebilir. Ucretlendirme, is dagiimi, isten ¢cikarma gibi istihdama
iliskin konularin, politka ve strateji ile uyum iginde olmasi nasil
saglanmaktadir? Saglik, guvenlik, c¢evre ve toplumsal sorumluluk
konularinda bilincin ve katihmini arttirimasi  nasil  saglanmaktadir?
Yardimlasma sandigi, saglik ve cocuk bakimi gibi Ucret disi ek olanaklar
nasil belirlenmektedir? Sosyal ve kiltirel faaliyetleri 6zendirerek ¢esitliliklerin
ve kultorel fakhliklarin  taninmasi  ve dikkate alinmasi  nasil
gerceklesmektedir?

Gorildigi gibi isletmenin iKY uygulamalarindan sadece sorumlu personel
veya yobnetici bulundurmasi genellikle yeterli olamamaktadir. Mikemmelligi
yakalamak isteyen igletmelerin, model geregince, tanimlanan alt kriterler ve
iceriklerini nasil gergeklestirdiklerine dair somut verileri elde bulundurmalari gerekir.

IKY ve Calisanlarla ilgili Sonuclar : “Calisanlar ile ilgili Sonuclar’ kriteri
Mikemmellik Modeli'nde “Sonuclar” béliminde yer alir ve %9 agirhiga sahiptir. Bu
kritere ait iki alt kriter ve bunlarin iKY ile iliskisi asagida agiklanmaktadir ( KalDer,
20083, 23) :

> Algilama Olgiimleri : Calisanlarin algilamalarina iliskin élglimler, isletmenin
amacina bagh olarak asagidaki konulari igerebilir.

- Motivasyon ile ilgili élciimler : Calisanlar; kariyer gelistirme, iletisim,
yetkilendirme, firsat esitligi, katihim, liderlik, 6grenme ve basarma firsati,
tanima, hedef belirleme ve performansin degerlendiriimesi, isletmenin
degerleri, misyonu, vizyonu, politika ve stratejisi, egitim ve gelistirme
uygulamalarini nasil algilamaktadir?

- Tatmin ile ilgili 6lciimler : Calisanlar; isletmenin ydnetilmesi, istihdam
kosullari, calisanlara saglanan tesis ve hizmetler, saglik ve glvenlik
kosullari, is guvencesi, Ucret ve Ucret disi 6demeler, calisma

arkadaslaryla iligkiler, degisimin ydnetimi, isletmenin gevre politikasi ve
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gevre Uzerindeki etkisi, isletmenin yerel ve genel toplum igindeki roll ve
galisma ortamini nasil algilamaktadir?
> Performans Gostergeleri : Calisanlara iliskin i¢ performans géstergeleri,
isletmenin amacina bagli olarak asagidaki konulari igerebilir.

- Basarnlar : Yetkinlik gereksinimleri ile mevcut yetkinlik dlzeylerinin
karsilastiriimasi, Uretkenlik, hedeflere erismek amaciyla yapilan egitim ve
gelistirme calismalarinin basari oranlari, dig 06dlller ve &vgllerin
gostergeleri nelerdir?

- Motivasyon ve Katilim : lyilestirme ekiplerine katilim, éneri sistemlerine
katihm, egitim ve gelisme dlzeyleri, ekip ¢alismasinin él¢ilebilir yararlari,
bireylerin ve ekiplerin taninmasi, calisanlara ydnelik anketlere yanit
verme oranlarinin géstergeleri nelerdir?

- Tatmin : Devamsizhk ve hastalik oranlari, is kazalari dlzeyleri,
sikayetler, ise alma egilimleri, personel devir orani ve isletmeye bagllik,
grevler, isletmenin sagladigi olanaklardan ve dcret disi haklardan
yararlanmanin goéstergeleri nelerdir?

- ligletme tarafindan caligsanlara saglanan hizmetler : Calisanlarin idari
islerinde dogruluk ve duyarllik, iletisimin etkililigi, isteklerin yanitlanma

hizi, egitimin degerlendiriimesi gbéstergeleri nelerdir?

“Calisanlarla ilgili Sonuglar’ a ait alt kriterlerden algilama élcimleri %75,
performans gostergeleri %25 agirhktadir. Buradan su sonug cikarilabilir : Model
degerlendirilirken, calisanlarin isletmedeki IKY uygulamalarini nasil algiladigi,
uygulamalardan elde edilen sonuglardan daha énemli bir yer tutmaktadir. Dolayisi
ile calisanlarin ya da i¢ musterilerin memnuniyeti, 1KY uygulamalarinda dikkate

alinmasi gereken konular arasinda yer almalidir.

IKY ve Liderlik : “Liderlik” kriteri Milkemmellik Modelinde “Girdiler” bélimiinde
bulunur ve %10 agirliga sahiptir. Bu kritere ait IKY ile ilgili olan bir alt kriter
bulunmaktadir. Bu alt kriterin IKY ile iligkisi agagida aciklanmaktadir :

> Liderler, mikemmellik Kkiltirini, isletmenin calisanlan ile
saglamlastinrlar : isletmenin misyon, vizyon ve degerleri, amaglari ve
hedefleri calisanlara kisisel olarak nasil iletilir? Lider, erigilebilir midir?

Calisanlari aktif bicimde dinleyip, onlara ilham verir mi ve onlarin birlik
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olmalarini saglar mi? Calisanlara kendi planlarini, amag¢ ve hedeflerini
gerceklestirmeleri dogrultusunda nasil yardim eder ve destek olur?
Calisanlarin iyilestirme calismalarinda yer almalari icin onlari nasil 6zendirir?
isletme iginde her diizeyde birey ve gruplarin cabalarini zamaninda ve
uygun bigimde takdir eder mi? isletmedeki firsat esitligini ve fakliliklari
destekler ve cesaretlendirir mi?

Yukaridaki sorulardan da anlasildigi gibi lider; isletmedeki tim ¢alisanlar i¢in
ornek olan, yol gésterici, koruyucu ve destekleyici roliindedir. Liderin iKY
uygulamalarina kendisinin inanmasi ve bunlari ¢alisanlara benimsetmesi,

¢alisanlarin sorunlarini dinleyip bu sorunlara ¢éziim getirmesi 6nemlidir.

IKY ile Politika ve Stratejiler : “Politka ve Stratejiler” kriteri Milkemmellik
Modeli'nde girdiler bélimiinde yer alir ve %8 agdirliga sahiptir. Bu kritere ait IKY ile
ilgili iki alt kriter agagida aciklanmaktadir ( KalDer, 2003, 16 ) :

> Politika ve strateji, paydaslarin mevcut durumdaki ve gelecekteki
gereksinim ve beklentilerini temel alir : Bu alt kriter iKY ile ilgili olarak su
konulari igerebilir. Misteriler, galisanlar, isbirlikleri, toplum ve hissedarlar gibi
mevcut ve gelecekteki paydaslarin gereksinim ve beklentileri nasil belirlenir,
degerlendirilir ve 6nceden tahmin edilir?

> Politika ve strateji olusturulur, gézden gegcirilir ve glincellestirilir :
Politika ve stratejinin isletmenin vizyon ve mikemmellik kavramlari ile uyum
icinde olusturulmasi, gdzden geciriimesi ve glincellenmesi nasil saglanir?
Paydaslarin uzun ve kisa vadeli gereksinim ve beklentileri nasil dengelenir?
Kritik basari faktérleri nasil belirlenir?

Yukaridaki sorulardan da anlasildigi gibi, politika ve stratejiler, isletmenin
cevresi ile beraber tim paydaslar ilgilendirmektedir. Politika ve stratejilerin
belirlenmesinde veya uygulanmasinda, calisanlarin gereksinim ve beklentileri
dikkate ahinmaldir. Bu gereksinim ve beklentiler caligsanlar arasinda dengeli bir
bicimde yUrittilmelidir. Politika ve stratejilerin olusturulurken, ¢alisanlari basariya
g6tlren faktorler g6z 6ninde bulundurulmalidir.
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Yukarida; Mikemmellik Modelinde iKY’nin sorumlu oldugu ana ve alt
kriterler agiklanmigtir. Ancak modelde yer alan diger kriterlerle ilgili uygulamalarin
IKY’den tamamen bagimsiz oldugu distnilmemelidir. “igbirlikleri ve Kaynaklar”,
“Sirecler’, “Musterilerle lgili Sonuglar’, “Toplumla ilgili Sonuglar” ve “Temel
Performans Sonuglar” kriterlerindeki isleyis ve elde edilen sonuglar, isletme
stratejisi ile bitiinlesik olan IKY’yi de etkileyecektir. Ayrica modeldeki yenilikgilik ve
6grenme boyutu da, modelin esasen insana ydnelik oldugunu vurgulamaktadir.
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SONUGC VE ONERILER

insan kaynaklari kavrami organizasyonlarin mal ve hizmet dretimi olarak
tanimlanan hedeflerine ulasmak amaciyla kullanmak durumunda olduklari
kaynaklardan biri olan insani ifade etmektedir. Bu kavram, organizasyonun
blnyesinde bulunan isgiiciini kapsadidi gibi, organizasyonun disinda bulunan ve
potansiyel olarak yararlanabilecek isgiiciinii de kapsamaktadir. insan Kaynaklari
Yoénetimi ise, organizasyonun amaglarina ulasabilmesi icin tim insan kaynaklarinin
dogru, etkili ve verimli bir sekilde kullaniimasini ifade etmektedir. insan Kaynaklari
Yoénetimi, insan 6gesini 6n plana ¢ikaran, onu organizasyonun merkezinde goéren

personel yénetimine ¢cagdas bir bakis agisidir.

Tarihsel olaylar, teknoloji ve Uretim ydnetiminin gelismesi, isletmeler arasi
rekabetin artmasi, Ulkeler arasinda siyasi ve ekonomik anlamda sinirlarin neredeyse
ortadan kalkmasi ( kiresellesme ) ile birlikte iKY de gliniimiize kadar birgok alanda
farklilik gostermistir. 1960°larda ve 1970’lerin basinda personel ydneticisinin roli
degisiklige ugramis, yirirlige konan yasalar ile birlikte isletmelerdeki personel
bolimlerinin énemi daha da artmigtir. Personel fonksiyonlarindaki bu degisim,
1970’li yillardan itibaren insan Kaynaklari Yénetimi altinda gelismeye baslamistir.
IKY, personel yénetimine gére daha genis bir icerige sahip olmakla birlikte, personel
ybnetiminin metodik, endUstriyel, 6rgutsel psikoloji ve davranisinin gergevesini

gelistirmeye dénlk bir ydbntem olarak ortaya cikmistir.

1980’li yillarin basindan itibaren “stratejik insan kaynaklar” kavraminin
ortaya ¢ikmasi bir tesadlf degildir. Clnku, isletme genelini kapsayan uzun dénemli
karar ve stratejilerin olusturulmasi sorumluluguna katilan bir iIKY’nin organizasyon
Uzerindeki fonksiyonel etkileri yodun rekabetin bir geregi olarak artmistir. Stratejik
insan Kaynaklari Yénetimi, organizasyonun hedeflerine ulasabilmesi igin lzerinde
karar verilen planlanmis insan kaynaklari faaliyetleri ve diizenlemelerini iceren bir
modeli ifade etmektedir. Stratejik iKY, organizasyonda farkli seviyeler arasinda
baglanti saglar ve IK faaliyetlerinin (st kademe ydneticiler ve ydnetici olmayan
personel tarafindan kabul edilmesine, sisteme uyarlanmasina ve uygulanmasina

yardimci olur.
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isletmede stratejik iKY kisaca sdyle gerceklesir : isletmenin vizyon, misyonu
dogrultusunda hedefleri belirlenir. isletmenin dis gevresine ait firsat ve tehditler, i¢
cevresindeki kuvvetli ve zayif yanlar analiz edilir. Elde edilen veriler ve variimasi
gereken hedefler géz éniinde bulundurularak stratejik kararlar alinir. Alinan stratejik
kararlarda, isletmenin insan kaynaklarinda olmasi gereken vyeterlilik, davranis ve
kiltirler saptanir. Mevcut olan IK kapasitesinin kuvvetli ve gelismeye acik yanlari
ortaya konur. Bu dogrultuda, IKY fonksiyonlari uygulamaya alinir. Elde edilen
sonuglarla genel isletme ve insan kaynaklari performansi kontrol edilir. Kontrol
sonucunda sirecler tekrar gelistirmeye alinir.

Yetkinlik Bazl iKY ise, McClelland’in 1973 yilinda yetkinlikler tizerine yazdigi
bilimsel makaleden sonra giindeme gelmistir. McClelland bu makalesinde, isi iyi
yapmak igin hangi niteliklere ihtiyag duyulacagi konusunda herhangi bir ényargiya
sahip olmadan, davranigsal olay calismalari ile is basarisini ortaya cikaran
niteliklerin tanimlandigini belirtmistir. McClelland’in calismasini Boyatsiz ~ “Etkili is
Performansi Modeli”, Spencer ve Spencer ikilisi “Buzdagi Modeli” ile gelistirmis,
yetkinlikleri daha basit ve anlasilir bir dizeyde tanitmislardir.

Boyatsiz, bir iste etkili performansin ortaya ¢ikmasi igin sadece calisanin
sahip oldugu vyetkinliklerin yeterli olmadidini, calisandan ne beklendigi ve isin
gerceklestirildigi organizasyonel ¢evrenin de bu konuda etkisi oldugunu belirtmistir.
Spencer ve Spencer calismalarinda, bilgi ve beceri yetkinliklerinin geligtiriimesi
kolay ve g6zlemlenebilir oldugunu; buna karsilik benlik telakkisi ve gidu
yetkinliklerinin ortaya c¢ikariimasinin ve gelistiriimesinin zor oldugunu ifade
etmiglerdir. Prahalad ve Hamel ise, 1990 yilinda organizasyonel strateji alaninda
“temel yetkinlikler” kavramini tanitmiglardir. Temel yetkinlikler, bir isletmeye ait,
tiketici yararina olan sonuglari acik¢a tanimlanabilen, rakiplerin kopya etmesi ¢ok
zor bir bilgi tabani ve beceri setidir.

Yetkinlikler, IK uygulamalarinin élgtilebilir, objektif kriterler ile olusmus bir veri
tabaninda gelistiriimesine olanak verir. Davranigsal olay gérismeleri, yetkinliklerin
tanimlanmasinda ve ortaya cikariimasinda etkili bir yéntemdir. Yetkinlik bazl iKY
uygulamalarini giinimiizde bircok isletme kismi olarak veya tim IKY sisteminde
uygulamaktadir.
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Gunimuzdeki IKY’nin rekabete ayak uydurabilmesi icin, stratejik kararlarda
etkin rol almasi, yetenekli adaylari se¢cmesi, ise yerlestirmesi ve onlar iste
tutabilmesi, kiresel gelismeleri takip etmesi ve c¢ok uluslu sirketlerde isletme
kiltiriindeki uyumu kolaylastirmasi, iIK uygulamalarina cevap veren etkin bir veri
tabani ve bilgi sistemine sahip olmasi gerekmektedir.

Ulkemizde 1970’li yillarda yabanci sermayeli ve gok uluslu sirketlerin nciiliik
etmesi ile igletmelerde “insan kaynaklar” adi altinda yapilanmaya gidilmis ve bu
yapilanma 1980’li yillarda genis kabul gérmuUstir. Ancak insan kaynaklari adini
tasiyan birime yeni goérevler katilmis olsa da, bu birim agirlikl olarak personel

biriminin gérevlerini devralmigtir.

Ulkemizde, 2003 yilinda 4857 sayili yasa ile is hukukunda yapilan
degisiklikler, is ve isci ydnetiminde c¢agdas bir insan kaynaklari yénetimini
dayatmaktadir. Yeni yasa ile geleneksel personel ydnetimi anlayisi ile galisma
iliskilerini sturdirme imkani tamamiyla ortadan kalkmistir. Artik ¢alisanlarla ilgili
olarak, her bir islemin igvereni baglayan hukuki bir sonucu vardir ve ¢ok ciddi kayit
ve belgeye dayali bir ydnetim anlayisini 6ngérmektedir.

Ulkemizde son on yilda IKY ile ilgili olarak bilylk degismeler yasanmistir.
Toplam kalite arayiginda olan igletmeler, iKY'yi 6lcme ve degerlendirme siireglerine
tasimakta ve elde edilen sonuglari organizasyonel hedeflerle birlestirmektedirler.
Sektdriinde lider olan isletmelerin katildigi Avrupa Kalite Odiilii organizasyonunda
elde edilen basari ddulleri ve biyuk dduller, Ulkemizdeki isletmelerin bu konuya

verdigi 6nemi somut olarak géstermektedir.

1992 yilindan beri, Avrupa Kalite Yonetim Vakfi ( EFQM ) tarafindan verilen
Avrupa Kalite Odilii; bir isletmenin ne yaptigini, nasil karar aldiini, neyi
amagladigini, kat ettigi yolu nasil kontrol ettigini ve piyasanin durumu ve
masterilerinin beklentilerine yénelik sagladigi iyilestirmeyi nasil 6l¢tigini ortaya
koymasini ve kendisini en iyilerle kiyaslamasini saglamaktadir. Avrupa Kalite
Odiilirne basvuran isletmeler, EFQM tarafindan olusturulan Milkemmellik Modeli
kriterleri baz alinarak degerlendiriimektedir. Ulkemizde ise; bu alanda, 1993
yllindan itibaren, TUrkiye Kalite Dernegi ( KalDer ) tarafindan kalite bilincinin

ylkseltiimesi ve yayginlastiriimasi, kaliteye yonelik cabalarin 6zendiriimesi ve
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basarili kalite stratejilerinin tim Ulke yararina sunulmasi amaci ile Ulusal Kalite
Odult  verilmektedir. Ulusal Kalite Odiili'nde de Avrupa Kalite Odiili'nde oldugu
gibi EFQM Mikemmellik Modeli baz alinmaktadir.

Mukemmellik Modeli, isletmelere ézdegderlendirme vasitasiyla mikemmellige
giden yolun neresinde olduklarini gosteren, isletmenin gugli ve zayif yénlerinin,
darbogazlarinin belirlenmesinde yol gdsteren ve uygun ¢dzimler sunan pratik bir
aractir. Model; sektér, blyUklik, yapi ya da gelismislik diizeyinden bagimsiz olarak
isletmelerde cesitli amaclar icin kullanilabilir. Avrupa Kalite Yénetim Vakfi, ulusal
isbirligi ortaklar ile birlikte, Avrupa ve disindaki isletmelerden gelen bildirimler ve en
iyi uygulamalar dogrultusunda modelin surekli geligtiriimesi ve glncellenmesi
konusunda c¢alismalar yapmaktadir.

Mikemmellik Modeli'nin Toplam Kalite felsefesine paralel olarak dayandigi
sekiz temel kavram vardir. Bu kavramlar; sonuclara yénlendirme, misteri odaklilik,
liderlik ve amacin tutarliigi, stregler ve verilerle yénetim, calisanlarin gelistirimesi
ve katilmi, sirekli 6grenme, yenilikgilik ve iyilestirme, isbirliklerinin gelistiriimesi ve
kurumsal sosyal sorumluluktur. Kavramlarin her biri, Avrupa Kalite Odiili’'nde

basari 6dillerinin dagitildi§i kategorileri temsil etmektedir.

Mikemmellik Modeli 9 ana ve 32 alt kriterden olusmaktadir. Avrupa / Ulusal
Kalite Oduli’'ne basvuran isletmeler bu kriterlere gére degerlendiriimektedir. Bu
kriterlerden 5 tanesi girdi kriterleri, 4 tanesi sonug kriterleridir. Girdi kriterleri liderlik,
calisanlar, politika ve strateji, isbirlikleri ve kaynaklar ile slreclerden olusmaktadir.
Sonug kriterleri ise, ¢alisanlarla ilgili sonuclar, misterilerle ilgili sonuglar, toplumla
ilgili sonuglar ve temel performans sonuglandir. Mikemmellik Modeli'ne gére,
masteri tatmininde, calisanlarin tatmininde ve toplum Uzerinde etki olusturmada
basari, politika ve stratejilerin, calisanlarin, kaynaklarin ve slreclerin uygun bir
liderlik anlayisi ile yoénlendiriimesiyle saglanabilir ve bdylece is sonuglarinda
mikemmellige ulagilabilir.

Mukemmellik Modeli’nde uygulamalar, RADAR mantigi ile dederlendiriimekte
ve isletmelerin, miikemmelligin hangi seviyesinde oldugu belirlenmektedir. isletmeler
degerlendirmeden 6nce girdi kriterlerinde belirtilen 6zellikleri nasil yaptigini, sonug

kriterlerindeki belirtilen 6zelliklerle ilgili olarak neler elde ettigini somut verilerle ispat
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etmek durumundadirlar. RADAR; sonuglar, yaklasim, yayilim, degderlendirme ve
g6zden gecirme boyutlarindan meydana gelmektedir. Sonuglar, isletmenin neler
elde ettigini gosterir. Yaklasim, isletmenin ne yapmayi planladigini ve bunu
yapmaktaki nedenlerini igerir. Yayihm, yaklasimin yayilimi konusunda neler
yaptigini gosterir. Degerlendirme ve gbzden gecirme, isletmenin yaklasimini ve
yaklasimin yayilimini degerlendirmek, gdzden gecirmek ve iyilestirmek igin neler
yaptigini icerir. Modeldeki her bir kriter bu dért boyuta ve kriterlerin belirtilen
agirliklarina gore degerlendirilir. isletmeler bu degerlendirme sonucunda 1000
Uzerinden puanlamaya tabi tutulur. 400’Gn Uzerinde puan alan isletmeler,
mikemmellikte yetkinlik asamasini basariyla tamamlamis olurlar ve bir sonraki
asama olan Avrupa / Ulusal Kalite Odiilii asamasina gegerler.

Mikemmellik Modeli, isletmeler igin etkili bir 6zdegerlendirme aracidir.
isletmeler kuvvetli yonlerini ve iyilestirmeye acik alanlarini belirlemek, bu dogrultuda
hazirladiklari eylem planlari ile ybnetim yaklasimlarini iyilestirmek igin cesitli
6zdegerlendirme ydntemleri kullanirlar.  Bu ydntemler arasinda énemli olanlari;
anket yéntemi, matris sema yéntemi, calistay yéntemi, form yéntemi, 6dil benzetimi

ybntemi sayilabilir.

Anket yénteminin kullanimi hizli ve kolay olmasina ragmen, bu ydéntemde
secilecek sorular dikkatle secilmeli ve ifade edilmelidir. Matris sema ybntemi,
ybneticilerin etkili bir vizyon olusturmasi ve belirlenen konularda tartisma sonucunda
fikir birligine ulasmalari konusunda yardimci olurken, bu ydntem Mikemmellik
Modeli’'ndeki kriterleri icermez. Calistay yénteminde kriter ekipleri olusturulur. Bu
ekipler tarafindan gerekli bilgiler toplanir. Daha sonra, yénetim ve kriter ekipleri bir
araya gelerek, Mikemmellik Modeli'ndeki kriterlere gb6re kuvvetli ybénler ve
iyilestirmeye acik alanlar Gizerinde tartisilir, uygulama konusunda karar alinir. Form
yénteminde, Mikemmellik Modeli’ndeki her alt kriter icin kanitlar, kuvvetli yonler,
iyilestirmeye agik alanlar ve puanlar kaydedilir. Odiil benzetimi yénteminde ise,
hazirhk asamasinda rapor yazim ve degerlendirme ekipleri belirlenir ve egitilir.
Degerlendiriciler disaridan secilmisse, saha ziyareti gerceklestirilir.
Degerlendiricilerle uzlasim toplantisi yapilir ve bir geribildirim raporu derlenerek st
ybénetime sunulur. Son olarak, iyilestirme plani gelistirilir ve uygulanir. Form ve
galistay yonteminin birlikte kullaniimasi isletmelere avantaj getirmektedir. Ayrica,
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fazla kaynak ihtiyacina ragmen 6dil benzetimi yéntemi de puanlamada ylksek bir
dogruluk gdstermektedir.

Mikemmellik Modeli'nde birbirleriyle baglantili olan dokuz kriter arasinda,
“calisanlar” ve “calisanlarla ilgili sonuglar” kriterleri énemli bir yer tutmaktadir. Bu
kriterler 1KY sreglerinin etkinligini ve iyilestirmesini temel almaktadir. MM'de K
uygulamalari, “cahsanlar” ile ilgili kriterlerle iliskide olan diger kavram ve kriterleri de
etkilemektedir.

iKY ile dogrudan iligkili olan temel kavramlar; sonuclara yénlendirme, liderlik
ve amacin tutarliigi, sirecler ve verilerle ybénetim, calisanlarin gelistiriimesi ve
katihmi, strekli 6grenme, yenilik¢ilik ve iyilestirme ve kurumsal sosyal sorumluluktur.
Bu temel kavramlarla iliskide olan IK uygulamalari, insan kaynaklari planlamasi, ise
alma ve yerlestirme, performans degerlendirme, personel egitimi ve glglendirme,
kariyer planlamasi, lcretlendirme ve endstriyel iliskiler olarak belirtilebilir. IKY’nin
isletmede etkin bir sekilde uygulanmasi, Mikemmellik Modeli’'nin temel kavramlarina
altyapi olusturmaktadir.

MM'de, iK uygulama konularini igeren alt kriterlerin bagh oldugu kriterler,
“liderlik”, “politika ve stratejiler’, “calisanlar” ve “calisanlarla ilgili sonuglar”
kriterlerinden olusmaktadir. Lider; isletmedeki tim calisanlar igin 6rnek olan, yol
gosterici, koruyucu ve destekleyici roliindedir.  Liderin iKY uygulamalarina
kendisinin inanmasi ve bunlari galisanlara benimsetmesi, ¢alisanlarin sorunlarini
dinleyip bu sorunlara ¢dzim getirmesi Onemlidir. Politika ve stratejilerin
belirlenmesinde veya uygulanmasinda, c¢alisanlarin gereksinim ve beklentileri
dikkate alinmaldir. Bu gereksinim ve beklentiler ¢alisanlar arasinda dengeli bir
bicimde yuaratiimelidir. Mikemmellik Modeli degerlendirilirken, c¢alisanlarin
isletmedeki 1KY uygulamalarini nasil algiladigi, uygulamalardan elde edilen
sonuglardan daha 6énemli bir yer tutmaktadir. Dolayisi ile ¢alisanlarin ya da ig
misterilerin memnuniyeti, iKY uygulamalarinda dikkate alinmasi gereken bir

konudur.
Modeldeki diger kriterler, igletme stratejisiyle biitiinlesik olan iKY ile dolayl

olarak etkilesim icerisindedir. Modelin sahip oldugu yenilikcilik ve 6grenme boyutu

da, isletmelerdeki insan kaynaklarinin gelisimini destekler niteliktedir.
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GulinimUizde organizasyonlarda iKY’nin ve galisanlarin performansini iyilestirmeyi
engelleyen faktérler sunlardir ( Winkleman, Mummert, 1996; Akt., Ozgener, 2003,
40) :

» Yonetim ekibinin; kosullar, o6ncelikler ve yetenekli isglclnden istifade
edememesi,

» Yonetimin, isbirligi ¢calismasini gézden gegirme ve degisim gereksiniminin
farkina varmasi icin zamaninin sinirli olmasi,

» Performans degerlendirme, 6dil sistemleri ile dncelikli amaglar arasinda
baglanti kurulamamasi,

» Yoneticilerin ehliyet ve liderlik becerilerine sahip olmamasi.

Bu engelleri ortadan kaldirmak ve isletmeyi basariya ulastirabilmek igin
ybneticilerin  kendilerini yukarida belirtilen konularda ¢ok iyi yetistirmeleri
gerekmektedir. Ayrica isletmede uygulanan politika ve stratejiler ile isletmenin
hedefleri arasinda bir denge olusturulmasi gerekir. Calisanlar ve ydneticiler arasinda
saglanan gugcli bir iletisim bu dengenin olusturulmasina blyldk bir fayda
saglayacaktir.

is sureclerinde insan kaynaklarindan verimli bir sekilde yararlanabilmek icin
isletmelerde cesitli mihendislik ¢alismalari yapilmaktadir. Bu ¢alismalar arasinda
ergonomi ve metot etldi uygulamalarinin, verimlilik ve is glvenligi agisindan
isletmeye 6nemli bir faydasi vardir.

Ergonomi ( isbilimi ); insan ile araglar, yéntemleri ve g¢alisma ortamlari
arasindaki iliskiyi bilimsel agidan ele alir. Ergonomi; insanin fiziksel 6zelliklerini,
fizyolojik ve psikolojik yeteneklerini en uygun bigimde kullanarak en iyi calisma
ortamini saglamayr amag edinen bir bilim dalidir. Ergonominin temel amaci is ile
insan arasindaki uyumlulugu arttirmaktir. Ergonominin isletmede dogru bir sekilde
uygulanmasi ile, calisanin is stresi azalir, refahi artar. Isletmedeki strese neden
olan faktérlere érnek olarak, kullanilan arag-gereglerin miktari ve karmasikhgi,
yapay cevre kosullar ( gurdlta, titresim, zehirli maddeler v.b. ), mental ve fiziksel is
yukl sayilabilir ( Bkz. www.students.itu.edu.tr. ). Bu faktérlerin etkisinin azaltiimasi
ile, daha uyumlu ve verimlilige agik bir is ortami elde edilecektir.
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Metot etldi, isin daha basit ve verimli yapilmasini saglamak, malzeme,
makine ve insangucu olanaklarindan daha fazla yararlanmak amaci ile, yapilan is ile
ilgili battn faaliyetlerin sistematik olarak incelenmesi ve gelistiriimesidir. Metot etidu
ergonomi ile i¢ ice calisir. Metot etlidiinde, is akisi ve isin yapilis sekli ile ilgili gesitli
diyagramlar kullanilir ( Proses akis diyagrami, islem proses diyagrami, akis frekans
diyagrami, islem diyagrami, is¢i-makine diyagrami vb.). Biro ortaminda yapilan
metot etlidine 6rnek olarak, form tasarimi ve form akis analizi faaliyetleri
gOsterilebilir ( Kobu, 2003, 384-423 ).

Metot etldiinde gelistirilen metot uygulamaya konduktan sonraki durum
kontrol edilir ve aksayan yonler varsa metot tekrar gelistirilir. Ginimizde bazi
isletmeler, is Olglmlerini ve metot etldini uzaktan kamera sistemi ile
yUritmektedirler. Metot etidi verimlilige olanak saglamasi, ¢alisanlara kolaylik ve
hiz kazandirmasi bakimindan is slregleri Uzerinde etkili bir uygulamadir. Ancak
etldi yapacak kisi ve ilgili yoneticiler, ¢alisanlarin bu konuyu olumsuz bir yénde
algilamamasina dikkat etmelidir. Metot etiidiine baslamadan 6nce calisanlar bu
konuda bilgilendiriimelidir. Ust ydnetimin, metot etiidii sonucunda elde etmek
istedikleri sonucu agikga calisanlara aktarmasi gerekir. Calisanlarini metot etiidi
konusunda bilinglendiren ve onlarin destegini de yanina alan isletmeler
olusturduklari sinerji ile gelisime ydnelik bir adim atmis olurlar.

Esnek bir yapiya sahip olan Mikemmellik Modeli, isletmelerin degisim ve
gelisim yolculugunda kullanacaklari ayrintili bir haritayr temsil etmektedir. Rekabetin
kiyasiya yasandigi gunimuzde, isletmeler icin Mikemmellik Modeli tek basina
yeterli bir model midir?, sorusu akla gelebilir.

Kuskusuz, MM’nin bdtinsel yaklasimi, isletmeler arasi kiyaslamaya acgik
yapisi ve kisa bir egitimle ézdegerlendirme araci olarak kullanilabilmesi avantaj
olusturmaktadir. Ancak MM “hangi ydontemle?” sorusunun cevabina odaklanirken,
“neden” ve “ne yapilmali?” sorularina iligkin yeterince agiklayici olamamaktadir. Bir
baska ifade ile, MM stratejinin olusturulmasina veya degerlendiriimesine yénelmek
yerine strateji olusturma sirecini degerlendirmekle yetinmektedir.

MM’nin yukarida belirtilen eksikliklerini tamamlayici bir model olarak
Balanced Scorecard ( BSC ) kullaniimaktadir. BSC, Robert Kaplan ve David
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Norton") tarafindan gelistirilmis bir stratejik yénetim metodolojisidir. BSC'nin dért
boyutu vardir. Bu boyutlar : Finansal boyut, misteri ve ¢cevre boyutu, operasyonel
boyut, 6grenme ve gelisme boyutudur ( Argtden v.d., 2000, 14).

MM'nin temel kavramlari BSC’nin dért bakis acgisiyla da értiismektedir. BSC,
stratejik &nceliklerin belirlenmesine, isletme icinde yayihmina, yakindan takip
edilmesine odaklanmaktadir. BSC, MM’nin “politika ve stratejiler” ile “siregler”
kriterlerindeki uygulamay! etkin hale getiren bir aractir. Performanslarini
muikemmellestirmek isteyen isletmeler icin MM etkin bir degerlendirme araci olmakla
birlikte, BSC ile kullanildiginda isletmeye 6zgiin faklilk yaratma stratejilerinin de
uygulanma etkinligi artmaktadir.

MM, isletmeleri Toplam Kalite Y&netim anlayisini etkinlikle uygulamaya
ybneltmektedir. isletmeler kendi hedeflerine ve organizasyon yapilarina gére modeli
gelistirebilir. Modelde gérdigu eksik taraflari, diinyada verilen diger kalite 6ddllerine
ait kriterlerle tamamlayabilirler. Deming Oduili'nde standartlar, kalite giivence, bakim
ve siire¢ yénetimine agirlik verilmektedir. Malcolm Baldrigde Kalite Oduli’nin, kriter
puanindan da gérllebilecegi gibi misteri odakli bir yaklagimi vardir. Avrupa Kalite
Odilirnde kullanilan MM'de ise, kaliteyi musteriler kadar calisanlar ve toplum da
tanimlamaktadir. Ayrica MM, uygulamalarin sektériinde lider olan igletmeler ile
kiyaslanmasini desteklemektedir.

IKY’nin MM’'de etkinliginin arttirilmasi igletmeye hem maddi agidan, hem de
reklam ve prestij agisindan fayda sadlayacaktir. GunimuUzde isletmeler,
bilancolarina yansimayan fakat farklilik yaratan varliklarinin, insan kaynaklari oldugu
bilincine varmislardir. isletme hedefleri dogrultusunda insan kaynaklarini etkin bir
sekilde kullanan ve alinan stratejik kararlara IKY'yi dahil eden isletmeler
mukemmellik yolculugunda daha 6nde gitmektedir.

Miikemmellik Modeli'ni uygulayan bir igsletmede IKY’nin sadece IK yéneticisi
veya personeli tarafindan etkinlestiriimesi imkansizdir. Bunun igin, K
uygulamalarina liderin destegdi ve katilimi gerekmektedir. Ayrica isletmede is
sUreglerini basitlestirmek ve gelistirmek icin yapilan uygulamalarda, ¢alisanlarin

“) Robert Kaplan, Harvard Universitesi Isletme Fakdiltesi Profesérii; David Norton
danigsmanlik firmasi Renaissance Solutions’un kurucusu ve baskanidir.
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bilinglendiriimesi ve egitilmesi, degisim karsisindaki direnci azaltabilir ve yeni
fikirlerin ortaya ¢ikmasina neden olabilir.

Calisanlarin yetkinliklerinin bilimsel tekniklerle belirlenmesi ve kayit altina
alinmasi, isletmede uygulanacak strateji ve politikalara altyapi olusturur. Belirlenen
yetkinliklerin takip altina alinarak, caligsanlarin iyilestirmeye acik taraflarina da agirlik
veriimesi, performans ve kariyer gelisimine firsat tanir. Ayrica is rotasyonu ve
personeli glglendirme uygulamalari ¢alisanlarin bilgi ve becerilerini gelistirerek,
stratejik kararlara ortak olmalarini saglar. Objektif ve Olgilebilir kriterler sayesinde
olusturulan veri tabani ile IK uygulamalari daha etkili olabilir.

Blylime ve gelisme cabalari sonucunda, giderek karmasiklasan bilgi
akislarinin  yonetilmesinin glglesmesi ve rekabetin zorlamasi ile isletmeler,
teknolojik gelismelere paralel olan bilgi sistemlerine ve yazilim programlarina
gereksinim duymaktadirlar. iKY bilgi sistemlerini de igeren ve igletme fonksiyonlari
ile bittnlesik ERP ( Enterprise Resource Planning - Kurumsal Kaynak Planlamasi )
programlari, isletmelere ortak bir lisan olusturmasi, izlenebilirligi saglamasi ve
operasyonel verimliligi arttirmasi bakimindan fayda getirmektedir. Ancak bu tlr
programlarin basarisi, kullanicilarin programlari isletmenin hedefleri dogrultusunda
kullanma becerilerine ve bilinglerine baglidir. Sadece bir ERP programi satin alarak,
isletmeyi basariya g6tlrecegine inanan isletme sahipleri bu nedenden 6tiri
¢ogunlukla basarili olamamaktadir.

Son olarak Mikemmellik Modeli'ni uygulayan isletmelerin, alt kriterlerdeki
kosullar yerine getirerek, hangi alanlarda Ustin, hangi alanlarda zayif olduklarini
gbrmekte ve elde ettikleri sonuglari degerlendirerek yenilikgi, iyilestirici faaliyetlerde
bulunabildikleri sdylenebilir. Bunu saglayabilmek icin isletmenin tim paydaslarini
ayni derecede 6nemli tutan modelde IKY’nin; dinamik, isletme stratejileri ile uyumlu
ve bitlnlesik bir yapida tutulmasi, IK uygulamalar icin iletisim ve empati
becerilerinin  yuksek oldugu bir ortamin vyaratiimasi, slreglerdeki gelistirme
faaliyetlerinde caligsanlarin neler olup bittigini algilamasi ve bu dnlemlerin igletme
hedefleri ile uyumlu tutularak gergeklestirilmesi énerilir.
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Ek 3:

1992-2005 Yillar Arasinda Avrupa Kalite Odiili'nii Cesitli

Kategorilerde!” Kazanan Kuruluslar

1992 Rank Xerox ingiltere Biiyik Odil
BOC Limited, Special Gases ingiltere Basari Oduli
Industrial del Unbierna SA - UBISA ispanya Basari Odili
Milliken European Division Belcika Basari Oduli

1993 Milliken European Division Belgika Blyik Odill
ICL Manufactoring Division ingiltere Basari Odulu
Cablelettra SpA italya Finalist
Varian-Tem Ltd. ingiltere Finalist

1994 D2D ( Design to Distribution ) Ltd. ingiltere Biiyik Odil
Ericsson SA isveg Bagari Oduili
IBM ( SEMEA) Avrupa Basari Oduli
SCEMM Fransa Finalist
Texas Instruments Europe ingiltere Finalist

1995 Texas Instruments Europe Fransa Biydk Odul
TNT Express United Kingdom Ltd. ingiltere Basari Oduli
Alcatel Austria Avusturya  Finalist
BT Operator Services Directorate ingiltere Finalist
NETAS Tarkiye Finalist

1996 BRISA Turkiye Biiyiik Odil
British Telecom ingiltere Basari Oduli
NETAS Turkiye Basari Odili
TNT Express United Kingdom Ltd. ingiltere Basari Odill
Elais SA ( Unilever Group ) Yunanistan Finalist
National Westminster Life Assurance Ltd. ingiltere Finalist

“ Biiyiik Olgekli Kuruluslar : Calisan sayisi 250'nin Ustinde olan kuruluslar.
Bagimsiz KOBI : Calisan sayisi 250°den az, kiigik ve orta bliylklikteki kuruluslar.

Bagl KOBI : Calisan sayisi 250°den az, hisselerinin %25 veya daha fazlasi bir holding

veya gruba ait olan kliglik ve orta blyuklikteki kuruluslar.
Operasyonel Birimler : Calisan sayisi 250'nin (stinde, organizasyonel fonksiyonlari sinirli
olan, yillik satisinin %50°den azi dig migterilere ait olan, maliyet merkeZzIi ¢alisan
kuruluglar. ( Ornek : montaj fabrikasi, satis ve pazarlama kurulusu, arastirma birimi vb. )
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Ulster Carpet Mills Ltd. ingiltere Finalist

1997  Biiyiik Olgekli Kuruluslar Kategorisi
SGS Thomson Microelectronics italya Baydk Odul
British Telecom ingiltere Basari Oduli
TNT Express United Kingdom Ltd. ingiltere Basari Oduli
NETAS Tarkiye Basari Oduli
National Westminster Life Assurance Ltd.  ingiltere Finalist
Sollac Fransa Finalist
KOBI Kategorisi
Beksa Turkiye Biyuk Odul
Gasnala ispanya Basari Odili
ABB Semiconductors isvicre Finalist
D.D. Williamson irlanda Finalist

1998 Biiyiik Olgekli Kuruluslar Kategorisi
TNT Express United Kingdom Ltd. ingiltere Biyik Odul
BT Communications Northern Ireland ingiltere Basari Oduli
NETAS Tarkiye Basari Odili
Sollac Fransa Basari Odili
Yellow Pages ingiltere Basari Odili
Arcelik A.S. Tarkiye Finalist
GEC Alstom Espana ispanya Finalist
Siemens Power Generation Almanya Finalist
Telecom ltalia PCTB/MI italya Finalist
Kamu Kategorileri
AVE ( RENFE Division) ispanya Basari Odili
Inland Revenue Cumbernauld ingiltere Basari Odili
Bagimsiz KOBI Kategorisi
Landhotel Schindlerhof Almanya Blydk Odal
DiEU Danimarka Basari Odull
Funderia Condals SA ispanya Finalist
Hermes Softlab d.o.o. Slovakya Finalist
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Baglh KOBI Kategorisi

Beko Ticaret Tarkiye Basari Oduli
Bekaert Stanwick Belcika Finalist
Burton-Apta Macaristan Finalist
Daramic SA Fransa Finalist
Vallourec Composants Automobiles Fransa Finalist

1999  Biiyiik Olgekli Kuruluslar Kategorisi
Yellow Pages ingiltere Biiyik Odiil
BT Communications Northern Ireland ingiltere Basari Oduli
Elais Yunanistan Basari Odiild
Sollac Fransa Basari Odili
BT Payphones ingiltere Finalist
Eczacibasi A.S. Tirkiye Finalist
Honeywell Europe Belcika Finalist
Irizar S. COOP. ispanya Finalist
Joh. Vaillant GmbH. u. Co Almanya Finalist
Siemens AG Power Generation Group Almanya Finalist
TEE- Turk Elektrik Endstrisi A.S. Tarkiye Finalist
Operasyonel Birimler Kategorisi
Volvo Cars Gent Belcika Baydk Odal
Renault Motores ispanya Finalist
Bagimsiz KOBI Kategorisi
DIEU Danimarka Bulydk Odul
Brovary Road Building Department - 50 Ukrayna Finalist
Govan Initiative Ltd. ingiltere Finalist
Meierhofer Ltd. isvicre Finalist
Mod-Lang S.L. ispanya Finalist
Water Team SRL italya Finalist
Bagli KOBI Kategorisi
Servitiqgue Network Services Fransa Buylk Odl
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Banca International d’Andorra

| Banca Mora Ispanya Basari Odill
Burton-Apta Refractory ) N
Manufacturing Ltd. Macaristan Basari Oduli
Bekaert- Stanwick Belcika Finalist
Edinburgh International Conf. Centre Ltd.  Ingiltere Finalist
Ganz-David Brown Transmissions Kift Macaristan  Finalist

2000 Biiyiik Olcekli Kuruluslar Kategorisi
Nokia Mobile Phones, Europe and Africa  Finlandiya  Buyik Odul
Arcelik A.S. Turkiye Basari Odill
Eczacibag! Vitra Tarkiye Basari Oduli
Irizar ispanya Basari Oduill
BfG Bank Almanya Finalist
Infineon Technologies Almanya Finalist
Opel Hungary Manufacturing Ltd. Macaristan  Finalist
Oracle Support Services, EMEA ingiltere Finalist
Westel Mobile Telecommunications Macaristan  Finalist
Kamu Kategorisi
Inland Revenue, Accounts Office ingiltere Baydk Odal
Arbejdsformidlingen — Ringkoebing AMT ~ Danimarka Basari Odilu
Foxdenton School and Integrated Nursery ingiltere Basari Odilu
Marmara University- Faculty of o o
Engineering Turkiye Finalist
Told Scat ( Customs and Tax ) Region Danimarka Finalist
Bagimsiz KOBI Kategorisi
Water Team italya Basari Odili
Zahnarztpraxis isvicre Basari Oduli
Brovary Road Building Department - 50 Ukrayna Finalist
Maxi SA — Coco Mat Yunanistan Finalist
Bagli KOBI Kategorisi
Burton-Apta Refractory ) .
Manufacturing Ltd. Macaristan Buyuk Odill
Avaya Ireland irlanda Basari Odli

113



Columbian Tiszai Carbon Ltd. Macaristan Finalist
Dexia Sofaxis Fransa Finalist
Edinburgh International Conf. Centre Ltd.  ingiltere Finalist

2001 Biiyiik Olcekli Kuruluslar Kategorisi
DHL Portugal Portekiz Basari Oduli
Westel Mobile Telecommunications Macaristan Basari Odilu
Infineon Technologies Almanya Finalist
Oracle Support Services, EMEA ingiltere Finalist
Schurter AG Electronic Components isvicre Finalist
Infineon Technologies Almanya Finalist
Opel Hungary Powertrain Ltd. Macaristan  Finalist
SEB AG Almanya Finalist
Siemens Nederland Hollanda Finalist
Operasyonel Birimler Kategorisi
Grundfos A/S Danimarka Finalist
Siemens AG Electronic Works Almanya Finalist
Kamu Kategorisi
St Mary’s College Northern Ireland ingiltere Biyuk Odul
City Technology College, Kinghurst ingiltere Finalist
Bagimsiz KOBI Kategorisi
Siemens Tele Industry SA Yunanistan Basarn Odulu
Columbian Tiszai Carbon Ltd. Macaristan Finalist
Dexia Sofaxis Fransa Finalist
Edinburgh International Conf. Centre Ltd.  ingiltere Finalist
Bagl KOBI Kategorisi
Zahnarztpraxis isvicre Baydk Odal
Maxi SA — Coco Mat Yunanistan Basari Odiild
QMS Quality Management Services AG Almanya Basari Oduli
Hunziker & Co isvicre Finalist
Sandora Ukrayna Finalist

2002 Biiyiik Olcekli Kuruluglar Kategorisi
Dexia Sofaxis Fransa Basari Odilu
Opel Hungary Powertrain Ltd. Macaristan  Finalist
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Schindler SA ispanya Finalist
Siemens Nederland N.V. Hollanda Finalist
Siemens AG PTD PA Almanya Finalist
Operasyonel Birimler Kategorisi
Bosch Sanayi ve Ticaret A.S. Turkiye Basari Odill
Renault Engine Plant Fransa Finalist
Kamu Kategorisi
Customs and Tax Region Aarhus Danimarka Basari Oduli
Bagimsiz KOBI Kategorisi
Springfarm Architectural Mouldings Ltd. ingiltere Biyuk Odul
ASLE, Workers Inc. Comp. Association ispanya Basari Odulu
Maxi Coco-Mat SA Yunanistan Basari Odiil
Delifruits SA Fransa Finalist
MDG Metanifera di Gavirate SpA italya Finalist
Bagl KOBI Kategorisi
Banca International d’Andorra : "
| Banca Mora Ispanya Basari Odull
EMAR After Sales Services Inc. Tarkiye Finalist
Norbolsa S.V.B. SA ispanya Finalist
2003 Biiyiik Olcekli Kuruluslar Kategorisi
Basari Oduli-
Siemens Nederland NV Hollanda Sonuglara
Yonelme, Liderlik,
Amagta Tutarlihk
Fagor Electrodomesticos ispanya Finalist
Medicor Macaristan  Finalist
TNT Express Hollanda Finalist
Operasyonel Birimler Kategorisi
Buyuk Odul
Bosch Sanayi ve Ticaret A.S. Tarkiye Bagar Odld-

Liderlik ve Amacta
Tutarllik
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Basari Odulu-

Grundfos A/S Danimarka Liderlik ve Amacta
Tutarllik
Basari Odili-
Solvay Martorell Site ispanya Kurumsal Sosyal
Sorumluluk
Basari Odulu-
_ o Calisanlarin
TNT Post Group Information Systems Ingiltere o
Gelisimi ve
Katihmi
Kamu Kategorisi
Buylk Odl
o Bagari Oduli-
Runshaw College Ingiltere T
Liderlik ve Amacta
Tutarllik
Basari Odulu-
Kocaeli Chamber of Industry Tarkiye Sonuclara
Yoénelme
Begonaspi lkastola ispanya Finalist
Fundacion Novia Salcedo ispanya Finalist
Kossuth Lajos Secondary ) o
Macaristan  Finalist
Grammar School
Bagimsiz KOBI Kategorisi
Buylk Odil
_ Basari Oduili-
Maxi Coco-Mat SA Yunanistan
Sonuglara
Ydénelme
_ o Basar Oduli-
Hunziker and Co Isvigre )
Musteri Odakhlik
Basari Odili-
Microdeco ispanya Kurumsal Sosyal
Sorumluluk
_ _ Basari Oduli-
Schinlerhof Klaus Kobjoll GmbH Almanya

Musteri Odakllk
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Bagli KOBI Kategorisi

Edinburgh International Conf. Centre ingiltere

Buyuk Odul
Basari Oduli-
Calisanlarin
Gelisimi ve
Katilimi

2004

Biiyiik Olgekli Kuruluglar Kategorisi

YELL ingiltere

BlyGk Odul
Basari Odlu-

Liderlik, Amacta

Tutarlihk,
Calisanlarin
Gelisimi ve
Katilimi

Siemens AG Power Almanya

Basari Oduli-
Sonuglara

Yonelme

Knorr-Bremse Sys. for Comm. Vehicles Almanya

Finalist

Solvay Pharma ispanya

Finalist

Hollanda/

TNT Express NL/UK o
Ingiltere

Finalist

Operasyonel Birimler Kategorisi

TNT Post Group Information Systems ingiltere

Basar1 Oduli-
Calisanlarin
Gelisimi ve
Katilimi

T-Systems Nova GmbH Almanya

Basar1 Oduld-

Musteri Odaklilik,

Calisanlarin
Gelisimi ve
Katihmi
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T-Systems Multimedia Solutions GmbH Almanya Finalist

Kamu Kategorisi

Blyuk Odul
Basari Oduli-
Kocaeli Chamber of Industry Turkiye Galisanlarin
Gelisimi ve
Katilimi

Basari Odulu-
Colegio Ursulinas - Vitoria ispanya Liderlik ve Amacta
Tutarllik

Lauaxeta Ikastola Sociedad Cooperativa  Ispanya Finalist

Bagimsiz KOBI Kategorisi

Basari Oduli-
Fonderie des Montello S.p.A. italya Liderlik ve Amagta
Tutarlihk

Basari Oduli-
' o Calisanlarin
Hunziker and Co Isvigre L
Gelisimi ve

Katilimi

Basari Odili-
. _ Galisanlarin
Schinlerhof Klaus Kobjoll GmbH Almanya O
Gelisimi ve

Katilimi

Bagl KOBI Kategorisi

N Basari Odulu-
EMAR Satis Sonrasi MUsteri

. ) Turkiye Sonuglara
Hizmetleri A.S.

Yoénelme

Basari Odili-
Kurumsal Sosyal
. , , . . Sorumluluk,
SKF Turk Sanayi ve Ticaret Ltd. Sti. Turkiye
Calisanlarin
Gelisimi ve
Katihmi
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2005

Biiyiik Olcekli Kuruluslar Kategorisi

Basari Odulu-
BMW Chassis and Driveline Systems Calisanlarin
Almanya L
Production Gelisimi ve
Katihmi
_ Basar Odili-
Knorr-Bremse Systems for Commercial
_ Almanya Sonuglara
Vehicles
Ydénelme
Basari Odili-
Knorr-Bremse Systems for Rail Vehicles  Almanya Sonuglara
Ydénelme
Operasyonel Birimler Kategorisi
Buylk Odl
TNT Express Inf. and Communication o Basar Odiilii-
Ingiltere o
Services Liderlik ve Amacta
Tutarllik
Basari Oduli-
o _ Sirekli Ogrenme,
T-Systems Multimedia Solutions Almanya L
Yenilik¢ilik ve
lyilestirme
Basari Odili-
_ _ _ C Galisanlarin
Siemens Automation & Drives Ingiltere o
Gelisimi ve
Katihmi
Kamu Kategorisi
Basari Odulu-
Euskalit ispanya Liderlik ve Amacta
Tutarllik
, , . Basar Odulu-
Fundacion Novia Salcedo Ispanya o
Musteri Odakhlik
_ _ Basari Oduli-
Hospital de Zummarraga Ispanya

Sdreg Yonetimi
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Chambre de Commerce et d’'Industrie

Nice Cote Fransa Finalist
Bagimsiz Kobi Kategorisi
Basari Odulu-
Fonderia del Montello italya Liderlik ve Amagta
Tutarlihk
Clinica Tambre ispanya Finalist
Villa Massa ispanya Finalist
Bagli KOBI Kategorisi
Buyuk Odul
FirstPlus Financial Group Plc ingiltere Bagan Oddld-
Sonuglara
Yoénelme
NRG Direct Hollanda Finalist
TNT Estonia Estonya Finalist

Kaynak : ( www.efgm.org/Portals/0/History%200f%20past¥%20winners.pdf )
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Ek 4 :

RADAR Puanlama Matrisi
Girdiler
Boyutlar Unsurlar Puan 0% 25% 50% 75% 100%
Saglam Temelli
a) Yaklagimin anlagilir bir temele
dayanma3|
b) lyi tanimlanmis ve gelistirimis Kanityok veya| i anit Kanit Acik kanit | Kapsamli kanit
stireglerin varligi hikayemsi
g o) Yaklagimin paydaslarin
o |gereksinimlerine odaklanmasi
©
A rv——
: Biitiinlesik
a) Yaklagimin politika ve strateji
ile uyum iginde olmasi
yum ¢ Ka;.'; yok VeYal sl kanit Kanit Agik kanit | Kapsamli kanit
b) Yaklasimin diger yaklagimlarla iKayems|
uygun bigimde iliskilendirilmis
olmasi
Toplam | | 0 5|1o 15|20|25 30|35 40|45|50 55|60 65|70|75 80|85 90|95|100 |
Boyutlar Unsurlar Puan 0% 25% 50% 75% 100%
Uygulama ilgili alan ve | lgili alanve | llgilialanve | llgili alan ve
Kanit yok veya| faaliyetlerin | faaliyetlerin | faaliyetlerin | faaliyetlerin
E |a) Yaklagimin uygulanmasi hikayemsi 1/4'linde 1/2'sinde 3/4'linde timiinde
= uygulanmakta | uygulanmakta | uygulanmakta | uygulanmakta
: Sistematiklik K y
a) Yaklagimin yapisal ve diizenli amt YOKVEYAI 1 sl kanit Kanit Agik kanit | Kapsamli kanit
- hikayemsi
bigimde yayilim
Toplam | | 0 5|1o 15|20|25 30|35 40|45|50 55|60 65|70|75 80|85 90|95|100 |
Boyutlar Unsurlar Puan 0% 25% 50% 75% 100%
Olgme
2) Y.a.lfl.a.§lml..n ve yay|I|m|n Kaqlt yok Ye¥al Kisitl kanit Kanit Acik kanit | Kapsamli kanit
etkililiginin diizenli olarak hikayemsi
dlclimesi
@ |Ogrenme
o £ ) Ogrenme faaliyetlerinin en iyi
£ 5, |a) Ogrenme faaliyetlerinin en iyi Kanit vok veva
=4 uygulamalarin ve iyilestirme hikgyemsiy Kisitl kanit Kanit Acik kanit | Kapsamli kanit
2 O [firsatlannin belirlenmesi
2 5 |amaciyla kullanimasi
T [
o, |lyilestirme
(3]
o g a) Olgme ve grenme
= |sonuglarinin, analiz ediimesi ve Kanit vok veva
iyilestirmelerin belirlenmesi, hikayyemsiy Kisitl kanit Kanit Agik kanit | Kapsamli kanit
odnceliklendiriimesi, planlanmasi
ve uygulanmasi amaciyla
kullaniimasi
Toplam | | 0| 5|10 15|20|25|30|35 40|45|50|55|60 65|70|75|80|85 90|95|100| |
Genel Toplam | | 1 [ols5]10]15[20]25]30]35]40]45]50] 55| 60 65| 70] 75| 80] 85] 90| 95] 100] |
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RADAR Puanlama Matrisi

Sonuclar
Boyutlar Unsurlar Puan 0% 25% 50% 75% 100%
Egilimler
Sonuglarin | Sonuglarin | Sonuglarin
. Sonuglarin
) Olumlu eglmlerin 1/4'Unde en az|1/2'sinde en az] 3/4'linde en az {imiinde en az
umiu eg Sonug yok | 3 yildir olumiu | 3 yildir olumlu | 3 yildir olumlu
varligi velveya . i o o 3 yildir olumlu
. veya hikayemsil egilim ve/veya | egilim ve/veya | egilim ve/veya odilim velveva
b) lyi performansin bilgi yeterli yeterli iyi i ig erformanﬁm
strddiriimesi performansin | performansin | performansin | pertormans|
e L ] srdOrimesi
sUrddrilmesi | sdrddrdilmesi | strddrilimesi
Hedefler Sonuglarin | Sonuglarin | Sonuglarin Sonuglarin
Sonug yok [1/4'linde uygun|  1/2'sinde  |3/4'linde uygun| tim{nde uygun
a) Hedeflere erigim veya hikayemsil  hedefler  |uygun hedefler|  hedefler  [hedefler mevcut
b) Hedeflerin uygunlugu bilgi mevcut ve mevcut ve mevcut ve ve sonuglar
sonuglar sonuglar sonuglar | hedeflere gore
< [Kargilagtirmalar
S a) Sonuglarin dis
S [kuruluglarin
o |sonuglarina gore iyi
durumda olmasi ve/veya vef:rrllijkgazglr(nsi Sonuglarin | Sonuglarn | Sonuglarn | Sonuglarin
b) Sonuglarin diinya bilg 1/4'linde 1/2'sinde 3/4linde timdinde
capinda sinifinda en iyi
olarak kabul edilen
kuruluslarin sonuglarina
gore iyi durumda olmasi
Yaklagimdan
Kaynaklanma Sonucvok | Sonuglann | Sonuclarin | Sonuglarin | Sonuglarin
HOYOK ginde 1/2'sinde 3/4'linde  |timinde neden-
veya hikayemsi o
a) Sonuglarin yaklagimdan biai neden-sonug | neden-sonug | neden-sonug | sonug iligkisi
kaynaklanmasi 9 iligkisi agik iligkisi acik iligkisi acik acik
Toplam | |o| 5|1o 15|2o|25|3o|35 40|45|50|55|60 65|70|75|80|85 9o|95|1oo| |
Boyutlar Unsurlar Puan 0% 25% 50% 75% 100%
Kapsam
a) Sonuglarin ilgili alanlari
E kapsamasi Sonug yok | llgilialanve | lgilialanve | lgilialanve | ilgili alan ve
% b) Sonuglarda uygun veya r;)l_l?a.yemm fiilal,}'l?ﬂgrm feﬁlzl?/e_tlzrm fa;ZY?tlgrln fei'ﬁ\hy?tlznn
s [kinlimlarin varligi ol unae sinde unde umunde
Toplam | |o| 5|1o 15|2o|25|3o|35 40|45|50|55|60 65|70|75|80|85 9o|95|1oo| |
Genel Toplam | | | | o| 5|10|15|20|25|30|35|40|45|50|55|60|65|70|75|80|85|90|95|100| |

Kaynak : ( KalDer, 2003, 30-31)
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