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EFQM MUKEMMELLIK MODELININ INSAN KAYNAKLARI
PERFORMANS SONUCLARI UZERINE ETKIiSI VE BiR UYGULAMA

Ekrem DUMAN
Ocak, 2009

Deming’le adin1 duyuran toplam kalite yaklasimi ile beraber 6ne ¢ikan personel
yonetimi giinlimiizde geliserek yerini insan kaynaklar1 yonetimine birakmustir.
Insan kaynaklar1 yonetimi gelisimini 6zellikle son elli yilda hizla siirdiirmiistiir.
Firmalarda olusan insan kaynagi iizerine yogunlagsmis departmanlar hemen
hemen her firmada yerini almis durumdadir. Fakat, insan kaynaklari yonetimi
yayginlagsa da gormiis oldugu fonksiyonlarin performansini degerlendirmek pek
mimkiin olmamaktaydi. Deming’le ilk kez ortaya ¢ikan kalite modelleri
0zdegerleme yaparak firmalara birtakim somut veriler saglamaktaydi. Daha sonra
¢tkan Malcolm Baldrige Modeli ve EFQM Miikemmellik Modeli Deming’in bu
modelini gelistirmislerdir. Bu yaklasimlar ayrica toplam kalite uygulamalarinin
firmalara uygulanabilmesi ic¢in 1iyi birer ortam olusturmaktadir. EFQM
Miikemmellik Modeli iilkemizde en yaygin olarak kullanilan modeldir.
KALDER’in de gelismesine katki bulundugu model Tiirkiye’deki isletmeler i¢in
performanslarini yukar1 ¢gekebilmeleri adina bir firsat sunmaktadir. EFQM modeli
sayesinde isletmelerle ilgili somut verilere ulasilabilmektedir. Ayn1 zamanda bu
bilgiler modelin yaygin olmasindan dolayr kiyaslanabilir niteliktedir. Bu
calismada X firmasinda insan kaynaklar1 yonetiminde modelin uygulanmasi ile
insan kaynaklar1 yonetimi performansinda ne gibi degisikliler oldugu iizerinde
durulmustur. Ozellikle firma se¢iminde Ulusal Kalite 6diiliinii almis olmasi
dolayistyla X firmasi secilmistir. Modelden onceki durumla model uygulanip
odiil aldiktan sonraki durum kiyas edilmistir. EFQM Modelini kullanan firmanin
performansina etki eden uygulama pratikleri belirlenmeye calisilmistir. Yapilan
tespitler sonucu uygulamalar ile sonuglar arasindaki baglar ve basarisiz olunan
kisimlarda basarisizligin nedenleri ortaya konulmaya ¢alisiimistir.

Anahtar Kelimeler: Toplam Kalite Yonetimi, Miikemmellik, EFQM, Insan
Kaynaklar1 Y6netimi



ABSTRACT

EFFECTS OF EFQM MODEL ON HUMAN RESOURCE MANAGEMENT
AND A SAMPLE IMPLICATION

Ekrem DUMAN
January, 2009

With total quality management studies of Deming personel management has
become more important, passed through a revolution to the human resource
managemet in last 50 year time. Nearly all firms have human resource management
departnent in their structure.But there was a problem of measuring the performance
of the human resource management. By Deming’s quality studies firms began self
assessment to their structure. After Deming, Malcom Baldridge and EFQM
organization have made good studies. These studies prepared good platforms for
the application of total quality management. EFQM is the most popular model in
Turkey with the efforts of KALDER. EFQM model presents a good platform for
gathering comparable datas for firms. With the datas of EFQM firms can compare
themselves with other firms. Human resource management also have measurable
datas for performance management. In this thesis human resoruce management
performance changes of X firm, which has National Quality Award, is inspected.
At the firm before and after changes with KALDER National Quality Award is
deeply investigated. Practices which changed firms performance in a good manner
is stated. All application and its results are commented at the conclusion.

Keywords: TQM, Excellence, EFQM, Human Resource Management



ONSOZ

Tez konusu Insan Kaynaklar1 Bilim dalinda hakkinda yeterli akademik arastirma
bulunmadigini tespit ettigim i¢in EFQM modeli kapsaminda insan kaynaklar1 kalite
yonetimi uygulamasi lizerine gerceklestirilmistir.

EFQM modeli ve uygulamalar iilkemizde Avrupa Birligi Standartlarinda kaliteyi
yakalamig kurumlar elde etmemiz agisindan ¢ok onemlidir. Bu model iilkemizde
giderek 6nemini artirmakta ve KALDER (Kalite Dernegi) tarafindan iilkemizde her
y1l bu model ile ilgili ddiiller dagitilmaktadir.

Bu calismanin insan kaynaklari yonetiminde EFQM modeli bazli miikemmellik
uygulamalar1 arastirmasi yapanlara iyi bir kaynak olacaktir.

Bu konunun se¢iminde ve g¢alismalarim boyunca benden yardimini esirgemeyen
Yrd.Dog¢.Dr. Muhtesem BARAN hocama, is arkadaslarima ve Ozellikle esime
tesekkiirlerimi sunarim.

Istanbul; Ocak, 2009 Ekrem DUMAN
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1. GIRIS

Kar amaci giiden ve rakiplerini gegmek isteyen firmalarin rekabeti yogun olarak
yasadig1 bir zaman diliminde en iyi basar1 kaynaklarin kullaniminda miikemmelligi

yakalamis yonetici ve kurumlarin elindedir.

Bilinmeyenin yonetilmesi en zor istir. Insan da varlik olarak en ¢ok degiskene
(bilinmeyene) sahip olan varliklardan biridir. Kaynaklardan en 6nemlisi olan insan
kaynagi da sirketler i¢in olmazsa olmazlardandir. Bu kaynagin yonetiminde soyut
verilerle miicadele etmek yerine somut bir takim verilerle ve iyi alinmig kararlarla

yonetimi gerceklestirmek gerekiyor.

Kalite ¢aligsmalari ile insan kaynaginin 6nemi anlasilmaya baslanmistir. Bu baglamda
Deming’den sonra sade personel yonetiminden insan kaynaklari yonetimine gegcis
stireci baglamistir. Kalite ¢alismalarinin yayginlagmasiyla ortaya ¢ikan 6zdegerleme
modelleri isletme diinyasinda giderek popiiler hale gelmistir. Firmalar kendilerine
uyarladiklar1 6zdegerleme modelleri ile toplam kalite ¢aligmalarin1 gergeklestirmeye
baslamislardir. EFQM Miikemmellik modeli de bu kapsamda uygulanan modellerden
biridir. Bu modelle birlikte genis bir alanda kiyaslanabilir veriler elde edilebilir hale

gelmistir.

Yukarida bahsedilen olgular dogrultusunda EFQM Miikemmellik Modelinin Insan
Kaynaklar1 Performansi Uzerine Etkisi ve Bir Uygulama adli tezde, EFQM 6diiliinii
almis olan X firmasinin insan kaynaklar1 performansi 6diilii almadan onceki ve
aldiktan sonraki veriler, kiyaslanarak hangi insan kaynaklar1 unsurlarinda firmanin
performans iyilesmesi kaydettigi arastirilmistir. Firma ilk besylizde yer alan sanayi
kuruluglarinda biridir. Firma Toplam Kalite caligmalarini EFQM 6zdegerleme
modeli kullanarak gerceklestirmektedir. 2001 yilindan beri 6zdegerleme ¢alismalari
EFQM kullanilarak yapilmistir. Dolayisiyla tez i¢in ¢aligma alt tabani firmada

mevcuttur.

Bu calismada ilk oOncelikle insan kaynaklar1 tanimi ve fonksiyonlarindan
bahsedildikten sonra kalite ve Toplam Kalite Yonetimine deginilmistir. Ardindan

Kalite Yonetiminde performans yonetimi ve 6zdegerleme modelleri anlatilmistir.



EFQM Miikemmellik Modeli ve modelin insan kaynaklar1 yonetimi ile olan iligkisi
hakkinda Ek kismina detayli bilgi konmustur. Uygulama bdéliimiinde X firmasinin
insan kaynaklar1 uygulamalari incelenmis ve EFQM modeline uygun olarak
ozdegerlendirme bilgi ve sonuglar1 verilmis ve Kalder Ulusal Kalite Odiilii almadan
onceki ve sonraki verileri kiyas edilerek performans sonuglarindaki degisim

degerlendirilmistir.

Sonug boliimiinde ise, tez ¢alismasina iliskin kuramsal ¢er¢eve ve arastirmaya iliskin
bulgular ve yorumlar béliimler halinde 6zetlenmis, X firmasi ve model hakkinda
yorumlar yapildiktan sonra EFQM modelini isletmelerinde uygulamak ve bu konuda

arastirma yapmak isteyenlere 6nerilerde bulunulmustur.



2. INSAN KAYNAKLARI YONETIiMi KAVRAMI VE FONKSiYONLARI

Bu boliimde oncelikle insan kaynaklar1 kavrami ve amaglar {izerinde durulmustur.
Sonrasinda insan kaynaklar1 yonetimi icerisinde yer alan fonksiyonlar (insan
Kaynaklar1 Planlamasi, Performans Degerlendirme, Kariyer Planlama, Ucret
Yénetimi, Is Giivenligi ve Calisan Saghgi, Insan Kaynaklar1 Temin ve Seg¢imi, Isci

Isveren iliskileri, Egitim ve Gelistirme) agiklanmaktadur.

2.1. insan Kaynaklar1 Yénetimi Kavram ve Amaclari

Endiistri devrimi ile baslayan sanayilesmede en Onemli unsur insan kaynagi
olmustur. Diinya genelinde iiretimin artmasi ile ortaya ¢ikan rekabetle beraber insan
giiclinlin yonetimi konusu 6nemini giderek arttirmistir. Rekabette 6ne gegmek icin
degisik stratejiler uygulayan firmalar kendi iglerinde de insan kaynagi iizerinde
degisik uygulamalar gelistirmislerdir. Yayginlasan bu uygulamalar yillar gectikge

standartlagmaya baslamistir.

Personel yonetimi olarak ilk olarak karsimiza ¢ikan tanim genel itabari ile Orgiitiin
insan kaynagi ile ilgilidir ve bu kaynaga iliskin planlama, orgiitleme, yoneltme,
diizenlestirme, denetleme, yetistirme, giidlileme, iletisim, karar verme, arastirma-
gelistirme gibi islevlerin tiimiinii olusturan yonetim dalidir. Bu kavrama, is¢i-isveren
iligkileri alanindaki yeni bilgi ve birikimlerin eklenmesiyle ve ¢alisanlarin insan olma
Ozelliklerinin gz Oniine alinmaya baslanmasiyla ortaya ¢ikan yonetim anlayigina

insan kaynaklar1 yonetimi adi verilir'.

Insan kaynaklar1 yonetimi eleman ihtiyacinin belirlenmesinden, eleman ilanlarmin
yapilmast ve uygun isgorenlerin segilerek kurum kiiltiiriine alistirilmalarindan,
isgorenlerin motivasyonu, performans degerlendirmesi, catismalarin giderilmesi,

bireyler ve gruplar arasi iligkilerin ve iletisimin Kurulmasi, kurumsal iklimin

! Omer Faruk Akyiiz, Degisim Riizgarinda Stratejik insan Kaynaklar1 Planlamasi, (Sistem
Yaymcilik, 2001), 55.



olusturulmasi, takim ruhunun olusturulmasi, ¢alisanlarin egitim ve gelistirilmesine

kadar bir¢cok uygulamay1 kapsamaktadlrz.

Giliniimiizde artik isletmeler, rekabette geri kalmamak i¢in insanin yonetilmesi
gereken bir kaynaktan ¢ok yatirim yapilmasi gereken bir sermaye olarak gérmeye
baglamis ve bu diisiince Insan Kaynaklar1 yonetiminin isletmelerin en temel

boliimlerinden birisi haline geldiginin en iyi gostergesi olmustur®.

Isletmeler, calisma konular1 ne olursa olsun mutlaka insan ¢alistirmak zorundadir ve
calistirdigi insan da isletmenin en Onemli girdisidir. Ciinkii diger kaynaklardan
(makine, ekipman, donanim, mal varligi, bilgi, tasinmazlar gibi) ayr1 bir islevi

olmasinin yani sira, o kaynaklar1 kullanma gibi 6nemli bir islevi de bulunmaktadir®,
Insan kaynaklar1 yonetiminin temel amaglar1 su sekilde 6zetlenebilir:

«  insan kaynaklarini en etkin ve verimli sekilde kullanmak®,

+ Insanlarin performanslarina uygun sekilde iste yiikselmelerini saglamak,

* Dogru insanlari, dogru islerde istihdam etmek; bir bagka ifadeyle, is i¢in gerekli
bilgi, beceri ve yetenege sahip kisileri se¢gmek ve bunlar1 kendilerine en uygun
birimlere ya da departmanlara yerlestirmek,

* Calisanlan1 takdir ve motive etmek; organizasyonda ¢alisanlar iizerinde de
demotive edici faktorleri ortadan kaldirmak,

+  Ucret ve maddi tesviklerin takdir edilmesinde esit olmaya ¢alismak; kisilerin is
performanslarina dayali iicret takdir etmek ve bunu miimkiin oldugu oSlgiide
objektif kriterler ¢ergevesinde yapmak®.

* Calisanlarin performans degerlendirilmesini bilimsel esaslar ve standartlar
dahilinde yiirtitmek,

+ Insan kayna@ politikalarmi sentezlemek, uygun orgiitsel kiiltiir yapilari

olusturmak,

2 flhami Findik¢1, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 3. Baski, (Istanbul: Alfa Yaymlari, 2001),13.

*Funda Ferik, “Insan Kaynaklarinin Gelisim Siireci”, www. humanresourcesfocus. com/
makale08.asp, [03.05.2008)] .

* Charles Lusthaus, Organizational Assessment: A Framework for Improving Performance ,
Ottowa:Inter-American Development Bank, International Development Research Centre, 2002), 57.
® Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yénetimi, (Bursa: Ezgi Kitabevi, 2000), 5.

® Tugray Kaynak ve dig., insan Kaynaklar1 Yonetimi, (istanbul: 1.U. I.F. 1.LE.. isletme
Fakiiltesi Isletme Tktisad1 Enstitiisii Arastirma ve Yardim Vakfi Yayimi, Yayin No: 7, 2000), 340.
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* Calisanlarin enerji ve yaraticiliklarini ortaya koyabilecekleri ortam hazirlamak,

yenilikleri ve toplam kaliteyi 6zendirecek uygun kosullar yaratmakt1r7.

2.2. insan Kaynaklar1 Yonetimi Fonksiyonlari

IKY amaglarma ulasma c¢abasim1 sahip oldugu belirli fonksiyonlar ile

gergeklestirecektir. Bu fonksiyonlar sunlardlrs:

» Insan Kaynaklar1 Planlamas1

« Insan Kaynaklar1 Temin ve Segimi

* Performans Degerlendirme

* Egitim ve Gelistirme

* Kariyer Planlama

» Ucret Yonetimi

« Koruma Islevi (Is Giivenligi ve Isgoren Sagligr)
» Isci-Isveren Iliskileri (Endiistri Iliskileri)

Sekil 1°de insan kaynaklarini etkileyen i¢ ve dis faktorler gosterilmistir. Planlama ile
baslayan insan kaynaklar siirecleri diger fonksiyonlarin belirli bir sira ile birbirini

takibi ile devam eder.

Insan Kaynaklar1 Yonetimi'ni etkileyen dis faktorler; kurumsal, rakipler, yasal
diizenleyiciler ve dis kaynaklardir. I¢ faktdrler ise, ¢alisanlarin kisisel nitelikleri, is

ozellikleri, kisiler arasi iligkiler ve organizasyonel 6zelliklerdir.

" Serkan Bayraktaroglu, Stratejik ve Stratejik Olmayan insan Kaynaklari Yonetimi, 1.Bask,
(istanbul: Beta Yayinlari, 2002), 21.

8 Oznur Yiiksel, insan Kaynaklar1 Yonetimi, (Ankara: Gazi Kitapevi, 2000), 50.



i¢ VEDIS

CEVRELER
A
UCRET
PLANLAMA ANV YONETIMI ART
o g PERFORMANS o Terl Ot ot
¢ lsgucu SECIM DEGERLENDIRME PLANLAMA
Planlama ve N Personel.Sagla Lyl « pe T ans ve Maaslar ¢ Calisanlann
> Programlama ma, Se¢me ve Degerlendirme > . Ozendirici > Kariverlerinin
oI5 Analizleri. I3 Yerlestirme = Sistemler Planlanmas1
Tanimlar * Yan Odiiller
KORUMA VE e
GELISTIRME ENDUSTRE EGITIM VE
oI5 Giivenligi [LISKILERI GELISTIRME
e Cahsanlarn * Toplu Pazarlik o Egitim
Sagligt [ o Sikayet ] Y;tisti;me R
o I }'6ntemleri o
v Ea;::nqnm e Orgiitlenme Gelistirme
alitesi
INSAN KAYNAKLARI |
ETKINLIK KRITERLERI
Verimlilik. I Yasaminin
Kalitesi

Sekil 1: Insan Kaynaklar1 Yénetimi Fonksiyonlar:1 ve Uygulamalar

Kaynak, age, 340.

Insan kaynaklari etkinlik kriterleri yani g¢aliganlarin verimliligi ve is yasammin
kalitesi, Insan Kaynaklar1 Y&netimi fonksiyonlar dogrultusunda ortaya ¢ikan olumlu
sonuglar olarak degerlendirilebilir ve Insan Kaynaklar1 Y&netimi’nin amaglarina

erisme agisindan etkin oldugu soylenebilir.

2.2.1. insan Kaynaklar1 Planlamasi

Dogru nitelikte personeli dogru yerde ve zamanda saglama amacina yonelik gelecegi
ongorme calismalari, insan kaynaklari planlamasi olarak adlandirilmaktadir. Insan
kaynaklarimin etkinliginin arttirllmasina yonelik bir planlama calismas: olarak
goriilebilecek insan kaynaklari planlamasi kavraminin yerine isgiicii planlama ve

insan giicii planlama kavramlarinin da kullanildig: gérﬁlmektedirg.

Bu planlama yapilirken ilk olarak organizasyonun amaclarina ulagsmasi i¢in gerek
duyulan insan kaynagi ihtiyaclar1 tahmin edilir, daha sonra insan kaynaklar1 piyasasi
aragtirtlarak isglicii arz1 ile ilgili veriler elde edilmeye c¢alisilir. Bu asamada

organizasyondaki ozellikli isler icin gerekli nitelikleri belirlemek {izere i analizleri

% Onur Alpaslan, “Bankacilikta Insan Kaynaklar1 Planlamas: ve Personel Temin Siireci”, (Yiiksek
Lisans Tezi, Marmara Universitesi Bankacilik ve Sigortacilik Enstitiisii, 2006), 14.
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yapilir ve ig dizaynlari, is tanim1 gergeklestirilir. Daha sonra ihtiyag¢larin karsilanmasi

i¢in bir plan olusturulur ve uygulamrlo.

Insan kaynaklar1 planlanmasi, isletmeler agisindan verimliligi ve karlilig1 etkileyip
belirleyen temel unsurlardan biridir. Planlama siireci, ¢alisan sayisindan tasarrufu
gerceklestirerek maliyet diistiriicii bir rol oynarken, diger bir taraftan da ise uygun

calisan se¢imini yaparak iiretim siirecinin etkinligini de gergeklestirmektedir.

Insan kaynaklar1 planlamas1 tamami ile ele alindiginda; personel gereksinmesinin,
personel saglanmasinin, personel yetistirilmesinin ve gelistirilmesinin, personel
alimmasinin ve personel ¢ikarilmasinin planlamasi gibi alt boliimlerden olustugu
goriilmektedir. Ancak insan kaynaklarinin planlanmasi asamasinda tizerinde durulan
en Onemli konu personel gereksinmesidir. Personel gereksinmesi planlamasi ise;
kuramsal olarak, gelecekteki bir zaman diliminde yapilmasi gereken isi nitelik ve
nicelik olarak Onceden saptamak ve sonra bu saptanan degerlerden giderek, s6z

konusu isi yapacak belirli 6zellikteki isgiiciinii sayisal olarak belirlemektir'.

2.2.2. insan Kaynaklar1 Temin ve Se¢imi

Insan kaynaklar1 temin ve segim siirecinde, dncelikle ¢alisacak isci sayisinin tespiti
ve nitelikleri belirlenir. Daha sonra bu belirlenen miktarlarda ve 6zelliklerde is goren

.. o . . . . ... 12
temini saglanir. Bu siliregte 6nemli olan, ise en uygun calisanlarin se¢imidir™.

Calisacak isgiicii ihtiyaci belirlendikten sonra insan kaynaklar1 piyasasindan isgiicti
talebinde bulunulur ya da organizasyon i¢inden degerlendirme yaparak en uygun kisi
secilir. Bunun i¢in duyuru ve ilanlar yapilarak adaylarin bagvurularinin yapilmasi
saglanilir. Aday bulunmasinda yararlanilacak baslica duyuru ve ilan yontemleri

sunlar olabilir:

a) Organizasyon digindan aday bulma: Gazetelere ilan verme, egitim kurumlari
ile isbirligi yaparak aday bulma, kendiliginden bagvurular, c¢alisanlarin ve
tanidiklarin tavsiyeleri, is ve isgoren bulma kuruluslari, staj uygulamalar1 ve
diger yontemler.

b) Organizasyon i¢inden aday bulma: Transfer etme, terfi ettirme.

19 age, 21.
1 Akyiiz, age, 68.
12 Alpaslan, age, 47.



Duyurularin ardindan basvurular arasindan yazili ve/veya sozli smavlar yapilir ve
eleman sec¢imi yapilir. Bu asamada is icin gerekli 6zellikte eleman alinmasina 6zen
gosterilir. Eleman temini gergeklestikten sonra igyerine alismasi i¢in kisa bir tanitici

oryantasyon tanitimi ¢alisan i¢in iyi olmaktadir.

2.2.3. Performans Degerlendirme

Performans degerlendirmesinin  degisik bicimlerde adlandirilmakla  birlikte
literatiirde birgok tanimina da rastlanmaktadir. Performans degerlendirme kisaca

tanimlanirsa, kisinin isteki basar1 derecesi hakkinda bir yargiya varma islemidir™,

Performans degerleme, kisinin yapacagi ise ve bu is icin sahip oldugu potansiyel
ozelliklere gore bireysel olarak analiz edilmesi ve onun isini basarma derecesinin

belirlenmesidir*.

Kisilerin gerek kendilerini gézden gecirmeleri gerekse kurum tarafindan zaman
zaman goOzden gecirilmeleri, isgal ettikleri roliin gereklerini ne diizeyde yerine
getirdiklerini gormek bakimindan o©nemlidir. Tek tek kisilerin performans
degerlemelerinin yaninda kurumun biitiin olarak performans degerlemesi de so6z
konusu olabilmektedir. Kurumsal Performansin 6l¢iimiinde iiretim planlama raporlart
gibi nesnel Olglimlerden yararlanilir. Bunlar verimlilik analizleridir ve kismi

verimlilik, ¢cok 6geli verimlilik, toplam verimlik 6l¢iimii gibi verilerdir®,

Performans degerleme belirli bir goérev ve is tanimi ¢ercevesinde bireyin bu is ve
gorev tanimint ne diizeyde gergeklestirdiginin belirlenmesi cabasi ve calisanin
tanimlanmis olan gorevlerini belirli zaman dilimi i¢inde gergeklestirme diizeyinin
belirlenmesidir. Boylece kisi, kendi ¢aligmalarinin sonuglarini bir anlamda ¢iktilarini
goriir ve bireysel basarisinin sonuglarini degerlendirir. Diger yandan kurum, kisi ile
yaptig1 is anlasmasinin kosullarinin ne oranda gergeklestigi, calisanin ilgi ve
yeteneklerinin ise ne diizeyde yansidigi, kisinin is basarisi, gorev tanimindaki
standartlara ulasip ulasmadigi, kariyer planlamasinin ne diizeyde olacagi performans
degerleme ile belirlenmis olacaktir. Elde edilen sonuglara gore kisiye yonelik basari

beklentisinin ne oranda gergeklestigi belirlenmis olur. Bu bilgiler 1s18inda kisinin

1 Findike1, age, 297.
1 age, 298.

15 «performans Degerlendirme ve Yonetimi”,
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=506, [23.06.2008].
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kariyer planlamasi, licret yonetimi, egitimi, kurumun stratejik planlamasi gibi dnemli

konular hakkinda etkili kararlar alinabilir.

2.2.4. Kariyer Yonetimi

Kariyer, kelime anlami olarak “bir kiginin calisma yasaminin planlanmasidir”.
Kariyer, esasen bir kisinin tiim c¢alisma yasamini kapsayan bir siirectir. Kariyer,
bireyin yagami boyunca siirdlirdiigii isi ile ilgili pozisyonlar dizisidir. Genis anlamda
ve kullanima sahip olan kariyer; yiiksek gelir arzusu, sorumluluk alma, toplumsal
statii, sayginlik ve gii¢, elde etme fikrini ifade eder. Diger bir goriis ise kariyeri,
kisinin yasam1 boyunca edindigi ise yonelik deneyim ve faaliyetlerle ilgili algiladig

tutum ve davranislar dizisi seklinde tanimlamaktadir™.

Gilinlimiizde yetismis personel ve nitelikli insan giiciinii isletmede siirekli kilmak
ciddi bir sorundur. Bugiin nitelikli isgiicli, ancak gelismeye acik bir kariyer yonetimi
ile isletmede tutulabilmektedir. Onun i¢indir ki, tiim profesyonel organizasyonlar
ciddi bir sekilde isgdreni i¢in kariyer programlart ve uygulamalari

diizenlemektedir'’.

Kariyer Yonetimi, Insan kaynaklar1 uzmanlari ve yoneticilerine, isgiicii ihtiyaglarini
tatmin etme ve kendi kisisel kariyer hedeflerini bagarmalarina firsat verme olanagini
kilan amag, plan ve stratejileri dizayn edip, uygulanmasim saglayan siiregtir. Iyi
planlanan ve yiiriitiilen kariyer programlar1 c¢alisanlara ve organizasyona pek cok
yarar saglayacaktir. Etkili kariyer yonetimi organizasyonda ¢alisanlarin siirekli taze
kalmasini saglayarak bireylerin donanimli bir sekilde ilerlemelerine olanak saglar.
Kariyer Yonetimi’yle calisanlarin kurum icinde ilerleme haritalar1 cikartilir ve
bdylece kisiler motive edilir'. Iyi bir kariyer ydnetimi uygulanan organizasyonlarda
kisiler bir siire sonra hangi pozisyonda olacaklarini bilebilir veya tahmin edebilirler.
Kisinin bunu bilmesi, onu isine ve kuruma baglayarak motivasyonun artmasini

saglar.

1° Saika Sahindz, “Kurum Kiiltiriiniin Olusumunda Kariyer Yénetimini Yeri ve Bir Uygulama”,
(Yiiksek Lisans Tezi, Y1ldiz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2006), 7.

17 7 .Sec¢il Tastan, “Kariyer Y®netimi”, http://www.humanresourcesfocus.com/iky06.asp,
[23.06.2008].

8 A. Tugrul Savas, Kariyer Yonetiminde Performans Degerlendirme Sisteminin Rolii,
(istanbul: Cantay Kitabevi, 2005), 77.
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Kariyer Planlama acisindan en sik bagvurulan tekniklerin basinda; calisanlar i¢in
kurslar, egitim seminerleri, konferanslar gelir. Bunlara ek olarak bizzat orgiitler
tarafindan hazirlanan orgiitiin kimligine ve kiiltiirtine 6zgiin okuma ve kisisel gelisim
kitaplari, beceri, yetenek ve ilgi testleri gosterilebilir. Calisanlarin organizasyon
icinde yatay olarak yer degistirmesi anlamindaki is rotasyonunun da kariyer

yonetiminde etkin ve sik¢a uygulanan bir yontem oldugu st')ylenebilirlg.

2.2.5. Ucret Yonetimi

Ucretler, bir taraftan emegi karsilifinda calisan insanlarin gelirini ve yasam
diizeylerini tayin edici bir 6ge; diger taraftan gerek endiistrinin gelismesine etki eden
onemli bir maliyet 6gesi, gerekse milli gelirin ¢esitli gelir gruplari arasindaki dagilim
tarzini, o toplumdaki sosyal adaletin ortaya c¢ikma oranini gdsteren bir gosterge
olarak ¢ok yonlii bir 6nem tasir. Bu yiizden {icretler, ¢alisanlarin ve sendikalarin

iizerinde en ¢ok durduklar1 konulardan birisidir®.

Ucret denince akla gelen ilk sey, bir ay boyunca yapilan ¢alismalarin karsilig1 olarak
sirketin calisanlara vermeyi taahhiit ettigi sabit para miktaridir. Bu tanimda
kastedilen {icret, iste gosterilen performans, saglanan katki gibi kavramlardan
bagimsiz olarak, sadece isin sahibi olmanin veya her giin is1 yapmak i¢in isyerine

gelmenin karsilig1 olarak verilen temel {icreti ifade etmektedir®.

Ucret, cesitli kaynaklarda cok degisik sekillerde tanimlanmistir. Bunun nedeni ise,
ticretin farkli yonlerden ele alinmasi ve bu nedenle iicrete farkli anlamlar
verilmesidir. Genel anlamiyla iicret "bir kimseye bir is karsiliginda isveren veya
vekili kisiler tarafindan saglanan, nakden 6denen meblag" olarak tanimlanmustir.
Diger bir anlatimda ise iicret, bir tesebbiis tarafindan kullanilan veya kiralanan

emegin ﬁyatldlrzz.

Ucret yonetimi insan kaynaklar1 tarafindan énemle alinmasi gereken bir konudur.
Calisanin en hassas oldugu konularin basinda gelir. Miimkiin oldugunca seffaf bir

yapida, objektif kriterlere gére yapilmasi gerekmektedir. Ucret artislarinin ne zaman

19 Tastan, age.

% Ahmet Tugrul Savas, 360° Performans Degerlendirmesi ve Ucret Yénetimine Etkisi,
(fstanbul: Cantay Yayinlari, 2005), 73.

21 Zeynel Dinler, Mikro Ekonomi, 16. Baski, (Bursa: Ekin Yayinlari, 2005), 419.

22 flhami Findike1, “Ucret Yénetimi”, www.humanresourcesfocus.com/makale06.asp
[24.06.2008].
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yapilacag, artislarda nelerin etki yaptigi dnceden belirlenmelidir. Ucret konusunda
bilgisi olmayan ¢alisanin kuruma olan giiveni zayiflar. Ucretler belirlenirken kisinin
pozisyonuna yakin emsal icretler, iilkedeki enflasyon durumu, {icretleme
konusundaki yaymnlar dikkate alinmalidir. Kiginin gérev tanimina gore aldig1 ticretin

kisiyi tatmin etmesi gerekmektedir®.

2.2.6. Koruma islevi (Is Giivenligi ve Calisan Saghg)

Insan kaynaklar1 yonetimini diger bir amaci ¢alisanlar1 isyeri ortaminda fiziksel ve
ruhsal varliklarinin korunmasidir. Koruma isleviyle insan kaynaklari ydnetimi
acisindan su sonugclara ulasilir: Giivenli bir ¢alisma ortaminin yaratilmasi igin gerekli
insan davranisinin saglanmasi, is kazalar1 ve meslek hastaliklarin1 yaratan nedenlerin
saptanmalar1 ve ortadan kaldirilmalar1 ve bunlarin neden oldugu kayip is giinlerini

azaltarak verimliligi yiikseltmek?”.

Koruma islevinin iki temel ugras alani, is giivenligi ve calisan saghgidir. Is
giivenligi, isyerinde calisanlarin giivensiz davranislarinin ve/veya giivensiz ortamin
neden olabilecegi is kazalarmin Onlenmesi ve giivenli bir calisma ortaminin
yaratilabilmesini amagclar. Calisgan saghiginin amaci ise calisanlarin yaptiklari
islerinden dolayr sagliklarina bir zarar gelmemesidir. Bagka bir ifadeyle ¢alisan bir
kisinin yaptig1 isten dolay1 sagliginin bozulmamasi ¢alisan sagligi ugrasinin temel

amacidir®.

2.2.7. Endiistri Iliskileri (isci-isveren Iliskileri)

Geleneksel anlamda endiistri iligkileri; endiistri sektoriinde yer alan isgi-igveren
iliskileri ile bu iliskilerin sonucunda ortaya ¢ikan ¢alisma kosullarinin belirlenmesini
konu alan disiplinler arasi bir bilim dalidir. Burada endiistri sektoriindeki is¢i -
igveren iligkilerinin ve genel ¢calisma kosullarinin belirlenmesi, diizenlenmesi ve daha
lyiye yoOnlendirilmesi amaclanirken, daha da kurumsal nitelikteki 1iliskiler

kastedilmektedir. Kurumsal iliskinin anlami1 da en azindan c¢alisan tarafin

% Kaynak, age, 395.
2 Demircioglu A. Murat, Tankut Centel, is Hukuku, (Istanbul: Beta Basim Yayim, 2002), 141.
% Niivit Gerek, Is Saghgi ve Is Giivenligi, (Eskisehir: Anadolu Universitesi, 2000), 12.
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orgiitlenmis olmasi veya kendisi adina hareket edecek bir kuruma (sendikaya) sahip

(lye) olmasidir®®.

Bir isletmede insan kaynaklar1 departmani isgi-isveren iliskilerini diizenleyen ve bu
iliskilerin saglikli bir bigimde yiiriitiilmesini saglayan birimdir. Insan kaynaklari
yonetimi, bu iligkileri bireysel diizeyde ve toplu iliskiler diizeyinde yiiriitiir. Bu

diizeylerde yer alan iliskilerle ilgili ¢alismalar séyledir27:

Ise baslarken isci ile hizmet s6zlesmesi yapilmasi, hizmet s6zlesmesinde yer alacak
karsilikli hak ve yiikiimliiliiklerin belirlenmesi, iicret, calisma kosullari, c¢alisma
saatleri, izin ve tatil giinleri, saglik ve is giivenligi gibi hususlarin diizenlenmesi,
insan kaynaklari departmaninin sorumlulugundadir. Bu diizenlemeler; mevcut
calisma yasalar1 ve ilgili mevzuat hiikiimlerine uyarak yapilir. Insan kaynaklari
departmani, taraflarin yasalara ve mevzuat hiikiimlerine uygun hareket etmelerini

saglar.

2.2.8.Egitim ve Gelistirme

Insan kaynaklari yonetiminin diger bir alt fonksiyonu da egitimdir. Egitimle
personele giindelik is yasaminda hatta hayat1 boyunca isine yarayacak bilgi, beceri ve

davranislar ogretilir.

Genis acidan bakildiginda, egitim; toplumun yaratici giiclinii ve verimliligini arttiran,
kalkinma c¢abasinin gerceklesmesi icin gerekli nicelik ve nitelikte elemanlarin
yetistirilmesini saglayan ve toplumdaki bireylere, yeteneklerine gore yetisme olanagi

N 2
veren, en etkili aragtir 8

Egitim ve gelistirme faaliyetleri hem Orgiitsel hem de bireysel etkinlik acisindan
biiyiikk 6nem tagimaktadir. Egitimin, birey ve orgiit ihtiyaclara en iyi sekilde cevap
verebilmesi i¢in, egitim plan ve programina ihtiya¢ vardir. Ayrica calisanlara ve
yaptiklar1 iglere uygun bir e8itim yonetiminin se¢imi, egitimi amacina ulastirmada

son derece énemli bir faktordiir®®.

% “Endiistri iliskileri”, http://tr.wikipedia.org/wiki/End%C3%BCstri_ili%C5%9Fkileri
[21.10.2008].
T Kaynak, age, 395.

%8 Garry Dessler, Human Resource Management, 9.Baski, (New Jersey:Prentice Hall, 2003),
187.

% Sabuncuoglu, age, 110.
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Yasadigimiz enformasyon c¢aginda ¢alisanin egitilerek donatilmasi rekabette
firmalara avantaj kazandiracaktir. Bu alanda yatirim yapmak sirketin entellektiiel

degerini arttiracaktir.
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3. KALITE VE TOPLAM KALITE YONETIMIi

3.1 Kalitenin Tanim

Hizli ve siirekli gelisen cevre, isletmeleri etkilemekte ve degisiklige zorlamaktadir.
Isletmeler varliklarmi siirdiirebilmek igin degisiklikleri dnceden tahmin etmek ve
acimasiz rekabet ortaminda Ustiinliilk saglamak zorundadirlar. Siirekli artan global
rekabet isletmelerin yasayabilmeleri i¢in miisteri tatminin {izerinde durmalarina
neden olmustur. Bu tatmini saglayabilmek i¢in miisterinin istedigi mal ve hizmeti,
daha ucuza, daha kisa siirede hazir etmek gerekiyor. Hizla artan {iriin ve hizmet

sayis1 arasinda sirketler farkliliklarini kalite ile ispatlamak zorundalar.

Kalitenin giiniimiize kadar bir¢ok degisik tanimi yapilmistir. Gegmis donemlerde
kalite iirlin saglamligin1 ve uzun omiirliliigiinii ifade etmekteydi. Sanayi devrimi ile
birlikte {irlinlerde genel belirlenmis Ol¢imlere uyum, yani standartlar ortaya
ctkmistir. Uriinlerin standartlara uygun olarak yapilmasi sonrasinda ise {iriiniin

belirlenen standartlara uygunlugu ve kusursuzlugu kalite olarak kabul edilmistir®.

Kalite tanimlar1 uzunca bir siire {iriin temelinde devam etmistir. Diger yandan belirli
gereksinimlerin  karsilanmasi, belirli islerin  gergeklestirilmesi i¢in  verilen
hizmetlerde de kalite beklenmektedir. Hizmeti de kapsayan uluslararasi tanimlari

asagida verilmistir.

“Bir irlin ya da hizmetin belirlenen veya olabilecek ihtiyaglar1 karsilayabilme
kabiliyetine dayanan 6zelliklerin tiimiine kalite denir.”

“Belirli bir malin ya da hizmetin tiiketicilere uygunluk derecesidir®’.”

% Muhittin Simsek, Toplam Kalite Yénetimi, 4. bs. (Bursa: Alfa Yayinevi, 2004), 6.
* fnan Ozalp, Celil Koparal, Mehmet Sahin ve digerleri, Yonetim ve organizasyon (Eskisehir:

Anadolu Universitesi, 2004), 207.
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3.2. Kalitenin Ozellikleri
Garvin kalitenin 8 boyutu oldugunu ifade etmektedir®:

1. Performans: Uriiniin birincil dzellikleri
2. Diger unsurlar: Uriiniin ¢ekiciligini saglayan ikincil 6zellikler
3. Uygunluk: Ozelliklere, belgelere, standartlara uygunluk
4. Giivenilirlik: Uriiniin kullanim siiresi i¢inde performans &zelliklerinin
devamlilig1
. Dayaniklilik: Uriiniin kullanabilirlik 6zelligi

5
6. Servis gorebilirlik: Uriine ait sikayetlerin ve sorunlarin kolay ¢oziinebilirligi
7. Estetik: Uriiniin albenisi ve duyulara seslenme yetenegi

8

. Algilama: Uriinii diger markalara gére sezgisel olarak degerlendirilebilmesi

Kalitenin bu kadar ¢ok 6zelligi igermesinden dolayr bazi noktalarda yanilsamaya
diismek miimkiin olmaktadir. Bazi1 &zelliklere siibjektiflik karisabilir. Ornegin
estetik, algilama, dayaniklilik siiresi kisiden kisiye degisebilir. Bu yilizden kalite
kavramu kisiden kisiye degisiklik gdsterebilir.

3.3 Kalitenin gelisimi

Kalitenin tarithi ¢ok eski caglara kadar dayanmaktadir. Eski Misir, Roma, Yunan
uygarliklarinda olusturulan eserlerde belli standartlar bulunmaktaydi. Bu kullanilan
standartlar dolayli da olsa bugiinkii kalite kavramimin temellerinin atildig:
zamanlardi. Hammurabi kanunlarinda ingaat ustalari i¢in standartlar bulunmaktaydi.
Osmanli zamaninda Ahilik ve Lonca teskilat1 bugiinkii manada kalite kontrol orgiitii
gibi g:ahsmaktaydl?’?’. Bugiin ataso6zii olarak kullanilan “pabucu dama atilmak™ s6zii
aslinda ayakkabi ustasinin sanatini kotii icra ettiginin nigsani olarak damina ayakkabi

atilarak halka kalitesiz is¢iligin duyurulmasi manasina geliyordu.

19yy. basinda sanayi devriminden dnce atolyelerde iiretilen liriinler satilmadan 6nce
ustalarin ellerinden son bir kez kontrolden gectikten sonra nihai tiliketiciye
veriliyordu. Sanayilesme sonrasinda iiretim bantlarindan ¢ikan iirlinler vasifsiz kalite

kontrol elemanlar1 tarafindan elden gecirilmeye baglanmistir. Daha sonralar

%2 age, 208.
%% Muhittin Simsek, Toplam Kalite Yénetimi ve Ahilik, (Istanbul: Cetin, 2000), 25.
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teknolojinin ilerlemesi yeni arayiglart zorunlu kilmistir. 1924 yilinda Bell telefon
laboratuarlarinda Kalite Kontrol Miihendisligi Boliimiiniin kurulmasiyla gliniimiiz
kalite kontrol anlayisinin ger¢ek anlamda temelleri atilmistir. Walter A. Shewhart bu

boliimiin onciilerindendir. Bu konu ile ilgili kontrol grafiklerini gelistiren kisidir.

Uretim siirecinin kontrol grafikleri ile izlenmesi diisiincesi olustuktan sonra kalite
kontrolii ve ekonomisine yonelik cesitli kuramsal ¢alismalar olmakla birlikte; II.
Diinya Savasina kadar uygulama yeri bulamamistir. Savag ortaminin getirdigi baski
nedeniyle seri iiretimin yaninda kalite de tretilen {riinler i¢in bir gereklilik haline
gelmis ve ABD ordusu ve imalat¢1 firmalarda istatiksel kalite kontrol tekniklerinin
kullanilmast icin gerekli egitimler verilmeye baslanmistir. 1942-1945 yillarinda
[statiksel Arastirma Grubunda bu programin yiiriitiiciileri; Wallis, Deming, Dodge,

Grant gibi isimler kalite kontroliin en saygin isimleri olmustur®*,

Ikinci diinya savasi ile beraber kalite kontrol kiiltiirii Amerika ve Japonya’da zirve
yapmistir. Savasin bitimi ile beraber Amerikan Kalite Kontrol derneginin agilimi
gerceklesmistir. Japonya’da ise batidan daha hizli bir sekilde kabul goren kalite

kontrol kiiltiirii Japonya’nin gelecekteki {lirlin hegomanyasinin garantisi olmustur.

3.4. Toplam Kalite Yonetimi
Bu boliimde toplam kalite yonetimin gelisim siireci ve tanimindan s6z edilmistir.

3.4.1 TKY nin Gelisim Siireci

Toplam kalite yonetimi 1980°li yillarda ortaya ¢ikarak, 1990’1 yillarda yayginlik

kazanan bir yaklasimdir.

Ikinci diinya savasindan endiistriyel yara almadan ¢ikan tek iilke olan A.B.D, o
yillarda ¢ok yiiksek olan tiiketim mallar talebini karsilayarak diinya pazarina
rakipsiz bir sekilde yayilmis, “Made in USA” kalitenin ve gelismis teknolojinin
simgesi haline gelmistir. Ayn1 yillarda Japon endiistrisinin durumu ise tamamen
farkli bir konumdadir. Bu donemde Japonya, ucuz ve kalitesiz mallarla diinya
pazarinda boy gosterirken, bir yandan da bu stratejinin uzun Omiirlii fayda

saglayamayacagi bilinci ile Kalite konusunu ulusal bir sorun haline getirerek, planh

% Haldun Ersen, Toplam Kalite ve Insan Kaynaklar1 Yonetimi Iliskisi Verimli ve Etkin
Olmanin Yolu, (Istanbul:Yén Matbaacilik, 1996), 31.
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bir sekilde iilke ¢apinda kalite gelistirme faaliyetlerine girmistir. Bu siire¢ igerisinde
Japonya’nin 6nce batiy1 kopya ettigi, sonra kendi teknolojisini gelistirdigi, kalite

kontrol konusunda ABD’li uzmanlardan yararlandig1 herkesce bilinen bir gergektir35.

197011 yillarda Japonya’nin Avrupa ve ABD’ye karsi, kalite ve iiretim agisindan

baslattig1 hiicum, 1980’lere gelindiginde tamamen kendisini belli etmistir.

1980’lerde Japonya artik kalite konusunda, ABD ve bati Avrupa iilkelerinin

seviyesine ulagsmis, gelismis endiistri {ilkelerinin korkulu riiyas:1 haline gelmistir.

3.4.2 TKY’nin Tanimi

Toplam kalite kontrolii terimi ilk kez Feigenbaum tarafindan kullanilmistir.

Feigenbaum toplam kalite kontroliinii su sekilde tanimlamistir:

Toplam kalite kontrolii, firmanin ¢esitli gruplarinin kalitenin saglanmasi,
stirdiriilmesi, gelistirilmesi yoniindeki ¢alismalarinin pazarlama, miihendislik, tiretim
ve servis fonksiyonlarmin en ekonomik seviyede yapilmasi ve miisterinin tam olarak

tatmin edilmesine yonelik olarak entegrasyonu saglayan etkin bir sistemdir®.

Toplam Kalite Kontroliiniin Toplam Kalite Yonetimine dogru yasadigi evrimde,
yonetimin tanimindan gelen siire¢ ve insan odaklilik 6n plana ¢ikmig, bu unsurlarin
tizerinde Ozellikle durularak yonetim fonksiyonlarinin bu yonde gelistirilmesi

saglanmstir.

Toplam Kalite Yonetimi, uzun vadede miisteri tatminini, basarmayi, kendi ¢alisan
ve toplum i¢in avantajlar elde etmeyi amaglamis, kalite lizerine yogunlagsmis ve tiim

calisanlarin katilimina dayanan bir isletme yonetim modelidir.

Toplam Kalite Yonetimi; tiim ¢alisanlarin yasamini ve zamanint ayirdigi islere
kendisini adayan, yasaminin merkezine evrensel ilkeleri yerlestiren ve buna uygun
degerlere sahip oldugunu davranislarinda gosteren;” kazan kazandir yaklagimini esas
alip uzun vadeli iligkileri ve i¢ ve dis miisteri tatminini hedefleyen, is tanimini asan
bir sorumluluga sahip olan, isini yaparken beyninde planlayan, amaglayan ve ona bir

anlam kazandiran ve de yiireginden isteyen, bunun i¢inde inang gelistiren, tiim

% jbrahim Kavrakoglu, “Kalite Giivencesi ISO 9000 ve Toplam Kalite”, (Istanbul: Kalder
Yaynlari), 1993,13.

% Muhittin Simsek, Kalite Yonetimi, (istanbul: M.U.T.E.F Yayini, 1998), 5.
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calisanlarin katilimina dayanan sistem ve standartlar biitiiniinii kapsayan bir yonetim

modelidir.

Toplam kalite yonetimi, miisteri talepleri dogrultusunda isletmenin tiim birimlerinin
yonlendirilmesi ve miisterinin memnun edilmesi esasina dayanir. Buradaki miisteri
kavrami daha genis anlamda kullanilarak sadece isletme disindaki nihai tiiketicileri
degil isletme igerisindeki her bireyi ya da departmani da kapsamaktadir. Bu durumda
toplam kalite yonetimi sermayedarlari, miisterileri, yoneticileri, calisanlar1 ayni anda
memnun etmeyi kapsar. Sermayedarlar i¢in kalite, yatirnmlarin dénmesi iken,
calisanlar icin kalite yaptiklari isin karsiligini almak, islerinde maddi ve manevi
tatmin duymaktir. Misteriler i¢in ise satin aldiklar1 {irlin ya da hizmetten memnun

olmaktir.

Bu anlayisa gore, organizasyon i¢indeki en tepedeki yoneticiden, en alt kademedeki
calisana, miisterilerden, tedarikgilere kadar herkes, hatalar1 6nlemeye ve degiskenleri

azaltmaya caba gosterir.

3.5. Toplam Kalite Yonetiminin Temel Ilkeleri

TKY modelinin her kurulusun kendi 6zelliklerine gore gelistirilmesi ve uygulanmasi

gerekmektedir. Buna karsin modelin 5 temel ortak ilkesi bulunmaktadir®’.

3.5.1. Miisteri Odakhhk

Etkin rekabetin yasandig1 piyasalarda, ayakta durmanin yolu miisteri odakli yonetim
stratejisinden ge¢mektedir. Miisterinin istekleri etrafinda kalite standartlart

orglilenmeye baslar.

Miisteri odaklilik, “Kaliteyi miisteri tanimlar” soziiyle ifade edilmektedir. TKY nin
bu ilkesi, etkili olarak uygulanmasi en zor, ancak uzun vadede kurulusa en fazla

yarar saglayacak olanidir®®,

Kuruluslarin tek bir amaci bulunmaktadir. Bu amag ise miisteriyi memnun etmektir.
Ancak II. Diinya Savasi’ni takip eden 30 yil icinde yasanan biiylik kapitalist gelisme,

tiretime dayali anlayisin sonuna gelindigini gostermistir. 1980 dncesi donemde Kitle

¥ Simsek, Toplam Kalite Yonetimi, 134.

% [smail Efil, Toplam Kalite Yonetimi ve Toplam Kaliteye Ulasmada Onemli Bir Arac
ISO 9000 Kalite Giivence Sistemi, (Bursa:Uludag Universitesi Yayinlari, 1996), 156.
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tiretiminin ulasti§1 biiyiilk hacimler bu durumu dengeleyecek biiyiikliikte kitlelerin
tilketimini gerekli kilmis, haliyle miisterinin 6nemi giderek daha fazla artmustir.
Ciinkii musteri iiretilen ¢ok sayidaki iiriinden istedigini ve istedigi kadarini almakta,
artik “ne tretilirse satilir” diislincesi sona ermekte, bunun yerine “satilabilecek mal
ve hizmet iiretme” felsefesi agirlik kazanmaktadir. Bu sekilde sinifina, rengine,

cinsiyetine, yasina, zevkine gore farklilasmus tiiketici talebi ortaya ¢ikmistir®,

Bir miisterinin mal ve hizmeti satin alma karari, satistan 6nce yaratilan beklentilere
dayanmaktadir. Bu beklentiler, iirlin ile ilgili daha Onceki tatmin diizeyi rakiplerin
tiriinleri ile olan deneyim ve {iriin hakkindaki reklam ve satis ziyaretleri gibi bircok
kaynaktan etkilenmektedir. Miisteri beklentileri siirekli olarak degismekte ve
artmaktadir. Bu durumda bir kurulusun yapabilecegi en iyi sey, rakiplerinden daha

hizl1 gelisebilmek ve daha biiyiik bir pazar payini yonetebilmek olmalidir.

TKY’de iki ayr1 miisteri tanimi vardir. Bunlardan biri i¢ miisteri, digeri ise dis
miisteri kavramudir. I¢ miisteri orgiitte calisanlar ifade eder. Dis miisteri ise iiriin ya
da hizmet satin alan nihai tiiketicidir. TKY, her iki miisteri grubuyla ayni iligkinin
kurulmasini éngdrmektedir. I¢ ve dis miisteriyle olan iliskide aym dili konusmak,
daha iyi bir dinleyici olmak, anlasmaya varmak, sonuglar1 6lgmek, diizeltmeleri

yapmak ve sifir hataya ulasmak esastir®.

Ic miisteri tatminin gerceklestirilebilmesi i¢in i¢c miisterilerin ihtiyaglarmin
belirlenmesi ve bu ihtiyaclarin isteklere déniistiiriilmesi gerekmektedir. I¢ miisteri
ihtiyaglarin1 belirleme dis miisteriye gore daha kolaydir. i¢ miisteriyi kurumun

hemen ulasip goriisebilme 6zelligi vardir.

Di1s miisteriler, lirlin veya hizmetlerden, kaliteli olmasi sartiyla en yiliksek fayday:
saglamak isteyen kisilerdir. Dis miisterilerin incelenmesi konusunda pazar

arastirmalar1 ve ar-ge ¢aligsmalar1 yaparak miisteri memnuniyetine ulasilabilir.

3.5.2. Liderlik

TKY’nin basarisi, daima insan mutlulugunu, degisimi ve katilimi amaglayan, insan

unsurunu etkin olarak yonlendiren liderlik ve liderlerle saglanmaktadir.

% Ersen, age, 25.

“©T. Gamze Gokgin, “I¢ ve Dis Miisteri Memnuniyeti”, 5. Ulusal Kalite Kongresi, TKY ve
Siyasette Kalite, 13-14 Kasim 1996, Istanbul, 67.
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Kuruluslar iist yoneticinin davranis ve tutumlariyla kisilik kazamirlar®®, Ust yonetim
kademesinde bulunan kisinin asagida siralanan iki temel gorev bilincine sahip olmasi
gerekmektedir. Bunlar; Kurulusun performansini yiikseltmeye imkan veren
sistemleri kurmak ve gelistirmek, mevcut sistemleri belirlenen hedefler
dogrultusunda calistirmaktir. Toplam kalite felsefesinin uygulanmasinda etkinlik {ist
yonetimin liderlik roliinii {stlenmesiyle miimkiindiir. Pek c¢ok lider tanimi
yapilmasma ragmen, en genel anlamiyla lider, ait oldugu grubun amaglarini
belirleyerek o gruptaki Kisileri orgiitiin amaglarmin arkasindan siiriikleyen kisidir®.
Biitiin yonetim teorileri st yonetimin liderligi konusunda g¢esitli model ve
yaklagimlar gelistirmistir. TKY, st yonetimin liderligi konusuna 6zel bir 6nem

vermektedir.

Yonetim kademeleri arasinda akis saglanmasinda orta kademe yoneticilerin ¢ok
biiyik r6lii vardir. Ust kademe yoneticilerinin gelistirmeye calistigi kalite
geleneginin ve imajinin, alt kademelere yayilmasinda orta kademe yoneticiler

devreye girerek bilginin akist saglanlr43

TKY ’nin uygulanmasinda liderligin fonksiyonlar1 asagidaki gibi siralanmaktadir**:

e Bagaril bir streteji belirlemek,

o  Karsilikl etkilesim halinde bulunan bir 6rgiitii tasarlamak ve yonetmek,
e Insanlan yetkilendirmek,

e  Siirekli 6grenen bir 6rgiit yaratmak ve ona destek vermek,

e Sorun ¢ozmek,

3.5.3. Takim Calismasi

TKY ’nin 6ncelikli hedeflerinden biri de calisanlarin tamamini gelisme faaliyetlerine

katilimini saglayarak takim ¢aligmasi1 yapmaktir.

TKY takim ¢alismasi yaptirarak iistiin ve astin ayni ortamda diisiinme ve uygulama
yapma imkani saglamasi sadece listiin diislinme islemini yapmasini ortadan kaldirir;

ayni zamanda uygulamanin da ast tarafindan nasil yapildigin iiste gosterme sansi

*L Efil, age, 158.
*2 Ersen, age, 34.

* Simgsek, Toplam Kalite Yonetimi ve Ahilik, 105.
* age, 105.
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tanir. Zaten Deming, yoneticilere boliimlerast engelleri yikin tavsiyesinde

bulunmaktadir®.

Eger bir organizasyonda bagarili bir iiriin ortaya konmak isteniyorsa tepeden tirnaga

herkesin diisiincede ve uygulamada katki saglamasi gerekmektedir.

3.5.4. Siirekli Gelistirme ve Tyilestirme

Siirekli gelistirme TKY’nin en oOnemli 6gelerinden biridir. Ust ydnetimin
onciiliigiinde, Kkalifiye personel takimlar halinde organize olarak miisteri odakl

calismalar sonucu belirlenen hedefler i¢in siirekli gelisme ¢aligmalar1 yapilacaktir.

Siirekli iyilestirme saglayabilmek amaciyla isletmelerde siire¢ yonetimleri ele alinir.
Yapilan 6l¢iim ve istatistik ve grup c¢alismalart sonucu siirekli iyilesme saglanabilir.
Literatiirde Kaizen olarak adlandirilan siirekli iyilesme sayesinde isletmeler daha ileri

daha rahat yol kat ederler.

3.5.5. Cahsanlarin Egitimi

Kalite yonetiminde en 6nemli unsur insandir. TKY gecen bir kurulus eski diizenine
gore ¢ok farkli bir sisteme gececektir. Bu sisteme uyum saglamasi i¢in kisileri
mesleki gorevlerine hazirlamak ve egitim diizeyinin en son gelismelere uyum

gostermelerini saglamak ¢ok onemlidir.

TKY’de egitim, en iist diizeydeki yoneticilerden, iicretli personele kadar biitiin
calisanlar1 kapsayacak sekilde verilmelidir. Bu sekilde verilen egitimlerle kalite
gelistirme caligmalar1 tavan tabana kadar isletmenin her tabakasina islemis

olacaktir®’.

* Muhittin Simsek, Toplam Kalite Yonetimi, 137,
*® age, 138.
* age, 137.
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4. TOPLAM KALITE YONETIiMINDE PERFORMANS DEGERLEME

4.1. Performans Kavram

Performans genel anlamda amacli ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edileni,

nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir.

Bir sistemin performansi, belirli bir zaman dilimi sonucunda o is sisteminden elde
edilen ¢ikt1 ya da ¢aligma sonucudur. Bu sonug isletme amag¢ ve hedeflerinin yerine
getirilme derecesi olarak algilanmalidir. Bu kapsamda isletme performansi, isletme
amaglariin gerceklestirilmesi icin gosterilen cabalarin degerlendirilmesi olarak

tanimlanabilir*®.

4.2. Performans Ol¢me Sistemleri

Performans 6lgme sistemi; bir organizasyon igersinde, karar almak ve bu kararlari
icra etme slirecine destek olmak ve koordine etmek maksadiyla bilgi toplanmasi
islemidir.

Iyi kurgulanmamis performans &lgme sistemleri, organizasyonun rekabet ortamina
basarili bir sekilde uyum saglamasini engeller. Yanlis yontemle performans 6l¢timii
uygulamay1 destekleyecek verilerin yanlis elde edilmesine neden olacagindan, TKY

uygulamasi girisimlerini de atil kilabilir.

Uygun tasarlanmig performans Ol¢iimleri kalite ve iiretkenligin gelismesine katkida

bulunarak asagidaki faydalari saglar®;

e Miisteri ihtiyaclarini karsilar,
e Karsilagtirmalarin yapilabilmesi i¢in standartlar1 belirler,
e Seffaflig1 saglayarak, kendi performans seviyelerini gozlemlemek isteyen

kisileri i¢in bir 6l¢iit olusturur.

8 Dursun Bingdl, Personel Yonetimi, Uciincii Baski, (Istanbul, Beta Yayinlari, 1997), .216.

49 Muhittin Simsek, Toplam Kalite Yonetiminde Basarimin Faktorii insan Faktorii, (istanbul,
Babuali Kiiltiir Yayieilik, 2002), 209.
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e Kaliteyle ilgili problemleri ortaya c¢ikararak oncelik verilecek olanlarin
belirlenmesine yardimci olur.

e Diisiik kalitenin maliyetlerini ortaya ¢ikararak, liretim sistemini yonlendirir,

e Kaynaklarin kullanimini1 dengeler,

e Gelisme ¢abalariin siirdiiriilmesi i¢in geri beslenme (feedback) saglar.

TKY’yi uygulayan bir¢cok firma, geleneksel performans 6lgme sistemlerinin
strateji ile icraat arasindaki bu bagi saglayamadiklarini gormiislerdir. Geleneksel
sistemler; firma igersindeki siiregleri gozlemlemek ve kontrol etmek i¢in, daha ¢ok
finans ve muhasebe verilerine dayanmaktadir. Bu sistemler asagidaki karakterlerin

pek cogunu gostermektedir:

e Kiimiilatif verileri oldukca seyrek bir sekilde saglarlar,

e Genellikle yonetim merkezli verileri kullanarak yukaridan asagiya
yaklagimini takip ederler,

e Islemle ilgili kontroller biit¢e standartlarindaki degisime baglidir,

e (Odiil sistemleri esas olarak performansa baglidur.

Geleneksel performans 6lgme sistemlerindeki esas eksiklik; finansal verilerin miisteri
tatmini ile 1ilgili olmamasi ve miisterinin gercek ihtiyaclarinin karsilanmasi

konusunda igletmeye herhangi bir veri saglamamasidir.

4.3. Ozdegerleme Kavraminin Tanimi ve Kapsamu

Ozdegerlendirme, bir organizasyonun faaliyetlerinin ve bu faaliyetler sonucu olusan
ciktilarm bir “Is Miikemmelligi Modeli” esas alinarak, kapsamli, sistematik ve

diizenli olarak gozden gegirilmesidirSo.

Sirket yoneticileri i¢in karmagik is sartlarinda kararlar alabilmek, oniinii gérebilmek
¢cok Onemlidir. Yonetim tarafindan konan hedeflere ulasmada 6zdegerleme ¢ok
biiyiikk katma deger saglamaktadir. Firmanin hedeflerine saglikli bir sekilde ulasip
ulasmadigin1 gosteren aynadir. Etkin bir yOnetim, performansin ve performans

sonuglarmin diizgiin olarak 6l¢iilmesine bag11d1r51.

50
age, 217.
5 Hakan Emanet, “Efqm Miikemmellik Modeli fle Kamu Y®6netiminde Kalite Gelistirme Ve
Ozdegerleme Calismalar1 Uzerine Bir Saha Calismasi: Dikimevi Ornegi” (Yiiksek Lisans Tezi, Gebze
Yiiksek Teknoloji Enstitiisti, Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2007), 17.
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Performans oOl¢timii  Oncelikle paydaslarin ihtiyaglarina, ardindan stratejilere,
siireclere ve yeterliliklere odaklanmalidir. Balanced Scorecard, is ve arastirma
cevrelerinde ¢ok kullanilmis olmasina karsin onun da, rekabet ve g¢alisanlar gibi
eksik taraflart mevcuttur. TKY prensiplerinin Orgiitlerin yonetiminde en ¢ok
bagvurulan uygulama olmasi nedeniyle isletmeler temel bir modele ihtiyac
duymustur. Boylece, DNA’sinda TKY nin kavramsallastirildigi modeller onerilmis
ve TKY’nin tamamiyla uygulandigi modeller ortaya ¢ikmustir™”. Bu modeller de
kalite odiillerinin olusmasinda rol almigtir. Bu odiiller ile birlikte Toplam Kalite

anlayis1 yayginlik kazanmigtir.

4.4. Ozdegerlemenin Ozellikleri ve Faydalari

Finansal degerleme 6l¢iilerini kendilerine 6l¢ii alarak yol alan firmalar toplam kalite

anlayisina uygun olarak yol alamazlar.

Ozdegerleme, isletmede diizenli stratejik ya da operasyonel planlama siireci igin bir
baslangi¢ noktasidir. Siirekli iyilestirmeyi de beraberinde getirir. Isletmede
hedeflerin belirlenmesi ve degerleme isleminin temelinde yer alan 6zdegerleme su

sekilde karakterize edilebilir®®;
e  Cok boyutlu hedef sisteme dayal1 bir aragtir (Deming ddiilii gibi),
e Orgiitiin kendi kendine uygulayabilecegi bir degerleme metodudur,

e  Stratejik ve operasyonel yonetim i¢in temel teskil eder,

e Kiyaslama igin gerekli bir unsurdur.

Ozdegerleme, orgiitiin faaliyetlerinin ve faaliyet sonuglarinin miikkemmel bir modelle
karsilastirilarak evrensel, sistematik ve diizenli bir sekilde sorgulanmasi olarak
diisiiniilmelidir. Ek olarak 6zdegerleme, isletmelere kendi giiglii ve zayif yanlarim
tespit etmeleri ve planlanan amaglara ne kadar ulastiklarini belirleme konusunda
yardimc1 olurken orgiitsel 6grenme siirecine de katkida bulunur. Ozdegerleme,
teknolojik gelisimin hizin1 arttirir, siirdiiriilebilir rekabet istiinliigiin en Onemli
unsuru haline gelen 6grenme yetenekleri ve bilgi yonetimi konusunda avantaj saglar.

Ayrica, 6zdegerleme uygulamalar1 TKY ilkelerinin uygulanmasina da olanak saglar.

52 age, 17.
53 age, 17.
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Conti’ye gore 6zdegerlemenin faydalar sunlardir™®:

o  Ozdegerleme, isletmeyi her yoniiyle kapsayan bir modeldir,
e Isletmeyi iyilestirme igin harekete gegirir,
e Sonuglara dayalidir Iyilestirme calismalariin esas nedenini, sonuglarla isletmenin hedefleri

arasindaki ya da igletmenin hedeflenen ve simdiki performansi arasindaki farklilik, olusturur,

Ozdegerleme siirecinin uygulanmasiyla kuruluslar kuvvetli olduklar1 alanlar1 ve
iyilestirmeye ag¢ik yanlarini belirler, iyilestirme faaliyetlerini baglatir ve gelismelerini

stirekli izleyerek planlarin1 gdzden gegcirirler.

Ozdegerleme konusunda yapilan baska bir aragtirmada ulasilan 6zdegerlemenin kisa

ve uzun vadedeki faydalari ile TKY ’ne olan katkilari asagida verilmistir™;

KISA VADELiI FAYDALARI

e Kiyaslamay1 kolaylastirir.

e (Calisanlarin isi sahiplemelerini 6zendirir.

e  Siirekli gelisimi yonlendirir.

e  Yonetime durumun daha net gériinmesi konusunda yon gosterit.

e Kalite ile ilgili konularda dikkati ve anlayis1 arttirir.

e Isletmenin gelisimi konusunda ortak bir yaklasimin gelismesini saglar.

e Calisma ortaminda ve iliskilerde sicaklik saglanmasina katki yapar.
UZUN VADELI FAYDALARI

e  Maliyetleri diigiiriir.

e Performans sonuglarinda gelisme saglar.

e  Uzun ve kisa vadeli yatirimlar1 dengeler.

e Isletmenin planlarinda yaklasim disipline eder.

e Kalite konusunda biitiinciil bir yaklagim saglar.

e  Miisteri beklentilerini karsilama kabiliyetini arttirir.
e Kalite imajinin siirdiiriilmesini saglar.

e Tedarikgiler ile miisteriler arasinda baglanti kurulmasini destekler.

> age, 18.

> (Ritchie and Dale, 2000, 245-246’den aktaran Hakan Emanet, “Efqm Miikemmellik
Modeli ile Kamu Yénetiminde Kalite Gelistirme Ve Ozdegerleme Caligmalari Uzerine Bir Saha
Caligmast: Dikimevi Ornegi” (Yiksek Lisans Tezi, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii, Sosyal
Bilimler Enstitiisii, 2007), 19.
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4.5. Ozdegerlemenin Sartlari

Ozdegerleme o&lgiim cercevesinin oOrgiite uyarlanarak orgiite 6zgii degerleme
sisteminin olusturulmasidir. Her seyden Once 6zdegerleme isletmeden baslamalidir
ve isletme calisanlar tarafindan yerine getirilmelidir.isletme birimlerinin kendilerini
iyilestirme projeleriyle birlikte degerlemeleriyle yerine getirilmis olur. Ayni sekilde
isletmedeki bagimsiz birimler, yoneticiler tarafindan ya da diger bir birim tarafindan
degerlenir ki, bu degerleme de tiiglincii tarafin degerlemesi olarak isimlendirilir.
Ozdegerlemenin belirtilen sekillerle uygulanmasi ve diizenli olarak yonetilmesi

uygun calisma sartlarina baglidir. Bu sartlar sunlardir®®.
e Isletmenin mevcut vizyonu, misyonu ve hedefleri TKYY *nin temel fikirlerini kapsamalidir,

o  Ozdegerleme igin yonetime ayrintili fikirler verilmelidir (6rnegin gerekli zaman, ihtiyag
duyulan kaynak gibi),

e Oncelikle iist yonetim, Ozdegerleme araglarmi ve analizin nasil yapilacagmi g¢ok iyi
anlamalidir,

e Isletmenin fonksiyonlar1 uygun degerleme araclariyla degerlenmelidir (&rnegin; kalite
giivence departmani, degerleme araglarinin mevcut belgelerdeki dlgiitleri igerdiginden emin
olmalidir),

e Ozdegerlemede kullanilacak araglar igin kaynak tahsisi yapilmalidir.

e  Gerekli zaman ve personel saglanmali, degerleme siiregleri igin gerekiyorsa ilave finansman
saglanmali, isletme iginde yeterli teknik personel yoksa igletme digindan danigman tedarik
edilmeli ve egitim verilmelidir,

e Tiim yoneticiler degerleme siireci i¢in gerekli dzelliklere sahip olmalidir (6rnegin, degerleme
kriterlerinin anlagilmasi igin gerekiyorsa yoneticilere egitim verilmelidir),

e (Calisanlar, 6zdegerleme uygulanmasindan ve sonu¢larindan haberdar edilmelidir,

e Siirekli iyilestirme siireci i¢in Ozdegerleme ile birlikte gerekiyorsa lgiincii tarafin da
degerleme yapmasi saglanmalidir,

e Isletme politikas1 diizenli olarak gbzden gecirilerek Ozdegerleme araglar1 yeniden

ayarlanmalidir.

Ayrica, 0zdegerleme uygulamalarinda iletisim de Onemli bir rol oynamaktadir.
Calisanlarin gelisime ihtiya¢ oldugu konusunun farkinda olmalar1 saglanmalidir ve

gerekir ise ¢alisanlar uygun araglarla 6dillendirilerek cesaretlendirilmelidirler.

%6 Emanet, age, 24.
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Diger yandan 6zdegerleme uygulamalarinda dikkat edilmesi gereken bir bagka nokta;
gelismenin, isletmenin kurulus amaglar1 dogrultusunda olup olmadigidir. Ayrica, bir

kisim performans gostergeleri ilave kaynak tahsisi kararlarini gerektirebilir

Ozdegerleme yapmak her kurumun kolay basarabilecegi bir unsur degildir. Taylor,
0zdegerleme yapan isletmelerden ¢cogunda TKY’nin altinda yatan temel nedenleri
anlamadan 6zdegerleme yaptiklarini deneysel kanitlariyla ortaya koymustur. Bu
isletmeler, siire¢ gelistirmede 6zdegerlemenin 6nemli rolii oldugunu anliyormus gibi
goriinseler de TKY stratejilerinin sistematik olarak benimsenmesi konusunda
yetersiz kalmaktadirlar’’. TKY’nin temel degerlerini isletmelerine temel almadan

hareket eden bu firmalarin 6zdegerleme hareketleri atil kalmaktadir.

Ozdegerleme yontemlerinin kurgulanisi, gézden gegirme siirecine ve bu ydntemlerin
kullanildig1 yere gore farklilik gdstermelidir. Normalde genis bir alanda ve detayli
yapilan degerlemeler degerleme takimi tarafindan yerine getirilir, stratejik ve
operasyonel faaliyetleri esas alir. Anket, goriigmeler ve yonetim tarafindan
olusturulan tavsiye listeleri de bu ¢aligmalara destek olur. Daha 6nceden elde edilen
veriler degerleme siireci igin kullanilabilir. Bu veriler sunlar olabilir®;
e  Miisteri arastirmalarindan, miisteri sikayet istatistiklerinden, pazarlama stratejilerinden elde
edilen veriler,
e (Calisanlara yonelik aragtirmalardan, is giivenligi istatistiklerinden, devamsizlik oranlarindan,
insan kaynaklari gelistirme programlarindan elde edilen veriler,
e Projelerden elde edilen veriler,

e  Hatali iiriin orany, {irlin hayati ile ilgili veriler,

e Finansal veriler (maliyetler, satis hacmi).

4.6. Ozdegerleme Siireci

Ozdegerleme isletmenin performansi ve basarisinin dlgiildiigii bir dl¢iim teknigidir.
TKY nin, isletmenin vizyon ve stratejisini degistirmek ve bunlarin galisanlarca
paylasilmasinda gergekten katkisi olacaksa, yonetimin 6zdegerleme yapmasinin

yerinde bir hareket olacaktir. Ozdegerlemenin basarili olabilmesi birgok faktdre

%" age, 25.
%8 age, 26.
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baghdir. Elde edilen deneyimlere gore; 6zdegerleme siirecinde su {i¢ unsurun

mutlaka bulunmasi gerekmektedir59:

Model: Orgiitiin gelismesinde baz alinan degerleme unsurudur. Kurgulanan
modellerde odiillerin cazip olmasi bu modellere ilgiyi arttirmaktadir. Baslica
degerleme modelleri MBNQA (Malcolm Baldrige National Quality Award),
EFQM (European Foundation for Quality Management Excellence Award) ve
DQA (Deming Quality Award)’dir. Bu modellerden herhangi birini kullanan
orgiit elde ettigi sonuclar1 diger isletmelerle karsilastirabilir, kiyaslama i¢in temel
noktalar1 belirleyebilir. Kiyaslama, sadece diger isletmelerle degil, ayn1 zamanda

isletmenin farkli zamanlardaki kendi performanslari arasinda da yapilabilir.

Olgiim: Kullanilan modele gore érgiitiin performansinin sorgulandig: siiregtir.
Olgiim, elle tutulur sonuglar verir ve elde edilen sonuglarin degerlendirilmesine
yardimc1 olur. Ileride yapilacak iyilestirme calismalarma 11k tutar. Cikan
sonucglara gore organizasyonun {izerine egilmesi gereken Oncelikli konular
belirlenir.

Yonetim: Ozdegerlemede ydnetimin rolii, 6zdegerleme metodunun secimi ile
baslar. Sec¢ilen bu metot icin iletisim kanallarim1 diizenleyen yoOnetim,
0zdegerlemenin faaliyete doniismesi i¢in plan yapar ve bunu organizasyon

tizerinde tatbik eder ve geri besleme alarak kontrol eder.

4.7. Ozdegerleme Modelleri

4.7.1. Deming Odiilii

Deming Odiilii Japon Bilim Adamlar1 ve Miihendisleri Birligi (JUSE) tarafindan, W.

Edwards Deming’in Japonya’ya sagladigi katkinin bir gostergesi olarak 1951°de

kalite kontroliin iyilestirilmesi amaciyla ortaya ¢ikarilmistir®.

Ortaya cikan ilk kalite 6diiliidiir ve bir ¢cok ddiile de 6rnek olmustur. Teorik arastirma

ve istatistik metodlariin uygulanmasi c¢alismalarinin birlestiren bir kisiye ve

% age, 27.
60 Gengyilmaz ve Zaim, 1999, 20’den aktaran Emanet, age, 35.
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uygulamada belirgin performans artig1 yakalamig bulunan firmalara verilir. 1951°den

itibaren Deming 6diilii bes kategoride verilmektedir®":

Bireyler i¢in Deming Uygulama Odiilii

Kiigiik Isletmeler icin Deming Uygulama Odiilii
Fabrikalar icin Kalite Kontrol Odiilii

Denizasir1 isletmeler i¢in Deming Uygulama Odiilii
Japon Kalite Kontrol Madalyasi

orwdPE

Deming Modeli 10 temel kriter iizerine kurulmustur ve modelin her bir kriteri 10

puana sahiptir. Soz konusu model kriterler asagida gosterilmektedir®:

Deming Uygulama Odiilii Modeli Kriterleri
1) Politikalar
2) Organizasyon ve yonetim
3) Egitim ve Yayilmasi
4) Bilginin toplanilmasi, kullanilmasi ve yayilmasi
5) Standardizasyon
6) Kontrol
7) Kalite Giivence
8) lyilestirme
9) Sonuglar
10) Gelecek Planlari

[lk defa bu modelle birlikte insan kaynaklarinda kalite siiregleri isletilmeye
baslanmustir. Insan kaynagina verilen egitimlerle dlciimlenebilir veriler elde etmesi
ogretilir. Elde edilen veriler kalite gemberleri ile yine bu takimlar tarafindan kontrol
edilir. Kalite kontrol siirecinde insan kaynagimin onemi g¢ok fazladir. Yonetim
seklinden ¢ok is sonuclarina odaklanir. Deming modeli daha sonra bu kalite anlayisi
ile bircok modele ilham kaynagi olmustur. Daha sonraki modeller Deming’in ortaya

attig1 bu modelin gelistirilmis yansimalari olmustur.

81 Mehmet Kursuncu, Toplam Kalite Yonetimi ve Kalite Odiilleri,1.baski, (Istanbul: 1Q
Kiiltiir Sanat Yayincilik,2003), 45.

62 age, 48.
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4.7.2. Malcolm Baldridge Ulusal Kalite Odiilii

Baldridge Odiilii, Deming Odiiliiniin son iiriin kalitesinden 6teye kaliteyi siireclerle
birlestirerek Amerikan pazarlarina hakim olan Japonlara karsi ortaya c¢ikmustir.
Boylelikle artan iirtin ve hizmet kalitesiyle rekabet iistiinliiglinii ele gecirmek ve bu
istlinliigiin iyilestirilen stireclerle stirekliligini saglamak hedeflenmektedir. Amerikan
devleti tarafindan verilen bir 6diil olan Baldridge 6diilii sayesinde kalite anlayisi

ABD’de yayginlik kazanmistir®.

Malcolm Baldridge Ulusal Kalite Odiilii isletmelerin faaliyet alanlar1 ve biiyiikliikleri
acisindan kategorilere ayrilmistir. Faaliyet alanlar1 agisindan iiretim, servis, kiigiik
isletmeleri egitim organizasyonlar1 ve saglik olarak ayrilmaktadir. Biiyiikliik olarak
da ii¢ kategoride verilmektedir. Bunlar; calisan sayis1 500 ve {istii, ¢alisan sayisi

500’n altinda ve organizasyonel alt birimler olarak ayrilmaktadir.

Model birbiriyle iliskili 7 ana kriter ve 19 alt maddeden olusmaktadir. Odiil kriterleri

ve bu kriterlerin 1000 iizerinden agirhkli puanlandirmasi soyledir®:

1)Liderlik (120 Puan),

2)Stratejik Planlama (85 Puan),

3)Miisteri ve Pazar Odaklilik (85 Puan),

4)Bilgi ve Analiz Yonetimi (90 Puan),

5)Insan Kaynaklar1 Odaklilik (85 Puan),

6) Siire¢ Yonetimi (85Puan),

7) Is Sonuglari (450 Puan).

Yukarda yazili ana kriterler ¢ercevesinde isletmelerin degerlemesi sonucu odiiller

verilmektedir. Her bir kriterin etkinligi dl¢tiliir ve her kategori i¢inde siralamada en
yiiksek puani alana 6diil verilir.

4.7.3. Avrupa Kalite Odiilii

Avrupa Kalite Odiilii (EQA=The European Quality Award) 1991 yilinda Avrupa
Kalite Orgiitii (EOQ=European Organization for Quality) ve Avrupa Komisyonu’nun
katkilariyla Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM=European Foundation for

Quality Management) tarafindan kurulmustur.

83 age, 48.

% “Criteria for Performance Excellence”, http://www.quality.nist.gov/PDF_files/2009_2010_
Business_Nonprofit_Criteria.pdf, [03.09.2008].
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Odiil igin dért kategori vardir:
1.Biiyiik isletmeler: Isletmenin tamami veya bagimsiz faaliyet gdsteren bir kismi

2. Sirketlerin operasyonel iiniteleri: Uretimin yapildig1 fabrika birimleri, montaj
birimleri, satig ve pazarlama organizasyonlari, aragtirma birimleri... gibi.

3. Kamu kuruluglari: Kamu biitcesi ile finanse edilen, kar amacgli olmayan hizmet
lireten organizasyonlar.

4. Kiiciik ve orta biiyiikliikteki isletmeler(KOBI ler): 250°den az calisani olan
isletmelerdir.

Odiile ait modele EK-1 de detayli olarak yer verilmistir.

Avrupa capinda ve daha bircok iilkede odiil ve 0&diile ait model yayginlik
kazanmistir. Her iilke modeli kendi i¢inde ele alarak da kendi iilkelerine ait odiiller
de verebilmektedir. Ulkemizde de Kalder’in diizenlemis oldugu 6diil de bunlardan
biridir. Detayl1 olarak iilkemizdeki kalite 6diilii asagida verilmistir.

4.7.4. Tiisiad-Kalder Kalite Odiilii

Ulkemizde Ulusal Kalite Odiilii, 1993 yilindan beri Tiirkiye Kalite Dernegi
(KalDer) tarafindan verilmektedir. Ulusal Kalite Odiilii, Avrupa Kalite Y&netim
Vakfi’nin EFQM Miikemmellik Modeli esas alinarak olusturulmustu ros.

Ulusal Kalite Odiilii {ic ana kategoride verilmektedir;
a Isletme Kategorileri,
b Kamu Kategorileri,
¢ Sivil Toplum Kuruluglar1 Kategorisi.

Kamu Kategorileri {i¢ alt kategoriden olusmaktadir;
a Saghik Hizmetleri Kategorisi,
b. Egitim Hizmetleri Kategorisi,

¢. Kamu Yonetimi ve Hizmetleri Kategorisi.

% Ulusal Kalite Odiilii Bilgilendirme Kitabi, KALDER, 6, http://www.kalder.org/
download/Mukemmellik_Yolculugu/ bilgilendirme.pdf [20.06.2008].
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Isletme Kategorileri ise dort alt kategoriden olusmaktadir®;

a. Biiyiik Ol¢ekli Kuruluslar (calisan sayis1 250’ nin iistiinde),

b. Operasyonel Birimler,

c. Bagimsiz KOBI (¢alisan sayis1 250°den az, kiigiik ve orta biiyiikliikteki
isletmeler),

d. Bagli KOBI (galisan sayis1 250°den az ve hisselerinin % 25 veya daha
fazlas1 bir holding veya gruba ait olan kiiciik ve orta biiyiikliikteki isletmeler).

Her kategoride basvuranlar arasinda miikkemmellik seviyesine ulasmis kuruluslar
Ulusal Kalite Basar1 Odiiliinii kazanmaktadirlar. Bu kuruluslar arasinda gerekli

kriterleri en iyi sekilde Karsilayan kuruluslar Ulusal Kalite Odiiliiniin almaktadarlar.

Basvuranlar acisindan; Ulusal Kalite Odiilii i¢in basvuruda bulunan kuruluslar, kalite
Yonetimine iliskin sistem ve verileri derleme ve gézden gecgirme firsatini yakalarlar.
Ulusal Kalite Odiilii siireci, basvuran kuruluslar i¢in kalite anlayislar1 hakkinda iyi
bir test olurken, olumsuz sonuglansa dahi organizasyonlar, tarafsiz degerlendirme

raporu edinme olanagina kavusur.

Ulusal Kalite Odiiliine bagvurarak firmalarda asagidaki kazammlar elde edilecektir®’:
a. Organizasyonun iyilestirme faaliyetlerine bakis agis1 gelisecek,
b. Takim ruhunu ve ¢alismasini gelistirecek,
c. Calisanlarin TKY biling diizeyi artacak ve bir ¢ok kisinin bagvuru
hazirliklarinda rol almasiyla paylasim ve sahiplenme saglanacak,
d. Bagvurunun kendisi bir egitim ve iletisim araci olarak etkin bir rol

ustlenecektir.

% age, 6.

%7 age, 7.
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5. UYGULAMA

Bu boliimde ilk olarak aragtirmanin amaci ve problemi, 6nemi, arastirmanin kisitlari,
hipotezler, arastirmanin kisitlari, veri ve bilgi toplama yontemi, arastirmanin
tiirlinden bahsedildikten sonra, aragtirmanin bulgu ve yorumlar kisminda ilk olarak
vaka c¢alismasina konu olan X Firmasi1 hakkinda genel bilgiler verilecektir. X
Firmasmin Insan Kaynaklar1 Yonetiminin EFQM Miikemmellik Modelindeki girdi
kriterlerine gore uygulamalari incelenecek ve Miikemmellik Modeline gore

6zdegerleme sonucu olusan performans ¢iktilarinin degisimi incelenecektir.

5.1. Arastirmanin Amaci ve Problemi

Bu arastirmanin amaci; EFQM Miikemmellik Modelini kullanan, KALDER Ulusal
Kalite Odiiliinii kazanmis olan X firmas1 tarafindan hayata gegcirilen Insan
Kaynaklar1 uygulamalarmin Insan Kaynaklar1 Yonetim performansini  nasil

etkiledigini arastirmaktir.

Bu arastirmada X firmasi ile ilgili ana olarak su sorular cevaplandirilmaya

calisilmistir:

1. Bir 6zdegerleme modeli olan EFQM Miikemmellik Modelinin kullanilmasi
ile insan kaynaklar1 performans sonuglarinda iyilestirme miimkiin miidiir?
2. EFQM Mikemmellik Modelini kullanilarak hangi insan kaynaklar

fonksiyonlarinda iyilestirme saglanabilir?

5.2. Arastirmanin Onemi

Global rekabetin yasandigi giiniimiizde isletmeler ayakta kalabilmek, bunun da
ilerisine gidip rekabette {stiinlik saglamak icin yOnetim ve organizasyon
yeteneklerini iyilestirmesi gerekmektedir. Bu iyilestirmelerin belli bir gercevede
sistematik olarak yapilmasi igletmelere yonetim kolayligi saglamaktadir. EFQM
Miikemmellik Modelinin isletmeler i¢cin getirmis oldugu sistematik iyilestirme
anlayis1 sayesinde hedeflere ulagsmak, rekabette {istiinliik saglamak daha kolay elde

edilebilir hale gelmektedir.
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EFQM ile Insan Kaynaklar1 Yonetimine iliskin bu konuda daha énce yapmis oldugu
icerik analizi niteliginde 2006 yilinda Marmara Universitesinden Deger Yi1lmaz’in
“Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Miikemmellik Modeli iizerindeki rolii” adl1 calismasi
vardir. Bu aragtirmada sadece modeldeki kavramlarla insan kaynaklar1 fonksiyonlari
arasinda baginti yapilmistir. Bu aragtirmada vaka calismasi ile bu bagmtilarin

uygulamada nasil isledigine bakilmistir.

Kalite Dernegi KALDER’in Tiirkiye’de yayginlastirdigi 6zdegerleme modeli olan
EFQM Miikemmellik Modeli ¢er¢evesinde arastirma; EFQM 6zdegerleme modelini
kullanan X firmasinda 6diil almadan 6nce ve sonraki 6zdegerleme Ol¢lim sonuglarini
karsilastirmakta ve EFQM Miikemmellik Modeli kullanarak hangi Insan Kaynaklari
alanlarinda iyilestirmeler yapabilecegini aragtirmaktadir. Arastirma isletmeler ve
akademisyenler acisindan; EFQM Modeli ve modelin insan kaynaklari

uygulamalarini ele alma agisindan 151k tutacaktir.

5.3. Arastirmanin Kisitlari

Arastirma yalnizca, Istanbul’da yerlesik, elektrik elektronik sektdriinde yer alan
biiyiik 6l¢ekli bir isletmede yapilmistir. Bu sebeple zaman ve ulasilabilirlik agisindan
sadece bir isletmenin vaka calismasi ile smirli kalinmistir. Bu vaka calismasinda
firmanin EFQM Modelini uygulamaya basladigi yildan o6diilii aldigi zamanki ve
sonrast CMA sonuglar1 kiyaslanmis ve Insan Kaynaklari fonksiyonlar: yaptigi

tyilestirmeler incelenmistir.

Arastirmanin  konusu isletmedeki insan kaynaklar1 uygulamalarinin EFQM
Miikemmellik Modeli ile incelenmesiyle sinirlidir. Arastirma Istanbul’da yerlesik
Kalder Ulusal Kalite Biiyiik Odiiliinii kazanan bir firmada yapilmistir. Isimlerinin

gizli kalmasini rica ettikleri i¢in firma, arastirmada X firmas1 olarak anilmistir.
Calisma siire olarak yaklasik olarak 6 aylik bir zaman dilimini kapsamistir.
Arastirmanin maddi kiilfetini arastirmaci kendisi kargilamaktadir.

5.4. Arastirmanin Tiirii

Arastirma tiir olarak vaka arastirmasina girmektedir. Vaka arastirmasi; performans

Olctimii yapilacak siirecle iligkili, baslangict ve sonu olan, i¢ ve dis ¢evre etkileri
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ortaya c¢ikmis bir calismanin incelenerek kurulusun kendi yapisina dair dersler

cikarabilecegi bir metottur®™.

Bu arastirmada EFQM Miikemmellik Modeli cergevesinde X firmasinin insan
kaynaklar1 performansi degerlendirilmistir. EFQM &diilii alinmadan 6nceki algilama
ve performans sonuclart ve aldiktan sonraki algilama ve performans sonuglar
karsilastirilarak degisime ugrayan insan kaynaklar1 fonksiyonlarina (modeldeki girdi

kriterlerine) ulasilmaya caligilmistir.

5.5. Veri Toplama Yontemi ve Araclari

Calismanin teorik kismi i¢in gerekli olan bilgiler, yerli ve yabanci literatiir taranarak
derlenmistir. Literatiir taramasinda birincil ve dogrudan kaynaklara ulasmaya 6zen
gosterilmistir. Elektronik ve dijital ortamin sagladigi biitiin olanaklardan etkin bir

bicimde yararlanilmaya c¢aligilmistir.

Arastirma igin gerekli olan veriler, 2001 yilindan beri X firmasinda uygulanmakta
olan Calisan Memnuniyeti Anketi(CMA) sonuglarindan ve X firmasinin Kalite 6diili

basvuru dokiimanindan arsiv analizi yontemi kullanarak olusturulmustur.

Calisan Memnuniyeti Anketleri; sirketlerin kendileri hakkinda irdelemek istedikleri
konular hakkinda soru ve soru gruplar1 belirleyip ¢alisanlarina uygulamalar1 sonucu
olusan bir anket tiiriidiir®®. Arastirmada X Firmasmm 2001den 2006’ya kadar olan

senelerdeki CMA sonuglar1 kullanilmistir.

Arsiv analizi yontemi belli konu bagliklar1 altinda bir konuda arastirma yapabilmeye
yarayan aractir. Istenilen baslik secildikten sonra konu ile ilgili evraklar arasindan
iliskili yazili ilgilerin siiziilmesi yontemidir. ° Bu arastirmada, arsiv analizi yontemi
ile konu ile ilgili sirket prosediirleri, yazili aktiviteler incelenmistir. Firmanin kalite

departmanin dokiimanlar1 ¢alismaya biiyiik katk: saglamistir.

%8 Robert K. Yin, Case Study Research: Design and Methods Third Edition, Applied Social
Research Series Volume 5, (Sage Publications, 2003), 12.

% Suzanne Dibble, Keeping your valuable employees, Retention Strategies For Your
Organization’s Most Important Resource, (John Wiley& Sons Inc., 1999), 245.

0 Kimberly A. Neuendorf, The Content Analysis Guidebook, ( SAGE, 2002), 10.
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5.6. Bulgular ve Yorumlar

Bu baslik altinda ilk olarak X Firmasi ile ilgili genel bilgiler verildikten sonra, X
Firmasinin 1K uygulamalar, EFQM Miikemmellik Modelinde Calisanlar Girdi

kriterleri ve Calisanlar Sonug kriterleri esas alinarak incelenmistir.

5.6.1. X Firmasu ile Tlgili Genel Bilgiler

1980 yilindan beri elektrik ve elektronik malzemeleri alaninda faaliyet gosteren X
firmas1 2006 yilindan itibaren Tiirkiye’de ilk 500 sanayi kurulusu arasina girmistir. X
firmasina demografik olarak bakildiginda 150 beyaz yakali, 500 mavi yakali ¢alisan

bulunmaktadir.

Kalite Yonetimi caligmalarina 1998 yilinda baglayan X Firmasi, ayn1 yi1l TSE ve
DQS firmalar1 tarafindan belgelendirilmis, 2002 yilinda da ISO 9001:2000
revizyonunu gergeklestirmistir. Sistem belgelendirme g¢aligmalarina paralel olarak
Toplam Kalite Yonetimi ¢alismalarina baslayan X Firmasi, 2001 yilinda beri EFQM
Miikemmellik Modeline gore sistemini siirekli iyilestirmektedir. 2005 yilinda

KALDER Ulusal Kalite Odiiliiniin sahibi olmustur.
5.6.2. EFQM Kriterleri Agsindan X Firmasinda Insan Kaynaklan
Uygulamalar

Bu bdliimde X firmasinin insan kaynaklar1 uygulamalar1 ve 6zdegerleme sonucu
yaptig1 iyilestirmeler anlatilmistir. Bu boliimdeki bilgilere firmanin kalite boliimii

tarafindan hazirlanan Ulusal Kalite Odiilii bagvuru dokiimanindan ulasilmistir.

Arastirma EFQM Modelinde girdi kriterlerinden olan “3.Calisanlar kriteri” basligi

altindaki 5 alt kritere gore siniflama yapilarak gerceklestirilmistir.

Modelde 3. kriterin ilk alt kriteri olan “3a) Insan Kaynaklar1 planlanir, yonetilir ve

tyilestirilir.” baglhig1 ad1 altinda asagidaki uygulamalara ulasilmistir:

1) X Firmasinda Insan Kaynaklar1 Politikasi: Firma, giiciinii ¢alisanlarindan alir ve

kurulus vizyonuna ulasmak i¢in ¢alisanlarinin bilgi birikimi ve yetkinliklerini
arttirmak i¢in onlarin siirekli gelisimlerini destekler. Kurulus asagidaki politikalardan

taviz vermez.(T.1)
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Tablo 1: X Firmasinin Insan Kaynaklar Politikasi

e Dil, din 1k, cinsiyet ayrimi yapmaksizin yetkinlik bazli, objektif yontemler
kullanarak “Dogru Ise Dogru insan” politikas1 uygulanur.

e (alisanlara “Firsat Esitligi” sunulur, tiim haklar1 korunur.

e (Calisanlarin bilgi ve yeteneklerini gelistirilmesi i¢in “Egitim ve Gelistirme
Programlar1” uygulanir.

e Calisanlar1 motive edip basariya yonlendirmek igin basariyr tanmima-takdir ve
odiillendirme sistemi kullanilir.

e Kurulus hedef ve stratejilerini goz oOniinde bulundurarak Insan Kaynaklari
Planlamasi yapar.

e Kurulus calisanlarin kaynagmasina katkida bulunan sosyal etkinlikler diizenler ve
destekler.

e Kurulus ¢alisanlarin tiim potansiyellerini en verimli sekilde kullanabilmeleri igin
yeni ¢aligma modelleri ve uygun ortamlari saglar.

e Calisanlarin performanslar1 objektif yontemler ile dlgiiliir. Is sagligi ve giivenligi
ile ilgili kanun ve tiiziikler dikkate alinarak, giivenli bir is ortaminda g¢aligilmasi
icin gerekli 6nlemler alinir.

X Firmas1 Kalder Ulusal Kalite Odiilii Basvuru Dokiimani, 20

2) X Firmasinda IK Stratejileri: Firmada ana is hedefi dogrultusunda olusturulan ana

ve alt stratejiler, insan kaynaklarinin yonetilmesi ve gelistirilmesi ile ilgili stratejileri

de igerir ve bunlara iliskin faaliyet planlar1 ve hedefleri olusturulur.(S.2)

ANA STRATEJ
Calisanlanin Yetkinliklerinin Arttinlmas:

ALT STRATEJI PERFORMANS GOSTERGESI HEDEF
Iletigim yetkinliginin lyile stirilmesi PS letisimi Becerisi 3

FAALIYET PLANI
Liletigim egitimlerinin verilmesi

2.50syal psikeloglailetiisim workshoplarinin yapilmasi

BOLUMY/BIREY HEDEFi
Egitim planive egitim organizasyonu

Sekil 2: X Firmasi Insan Kaynaklar: Strateji Ornegi

X Firmasi Kalder Ulusal Kalite Odiilii Bagvuru Dokiimani, 20.
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3)_X Firmasinda IK Planlamasi: Sirkette insan kaynaklarma iliskin strateji ve

planlarin olusturulmasi siirecine yonelik hem verilerin olusturulmas1 hem de
stratejilerin ~ belirlenmesi asamasina her bolimden c¢alisanlarlarin  katilima
saglanmistir. Ana ve alt stratejiler olusturulduktan sonra IK stratejilerinin faaliyet
planlart olusturulmustur. Bu siireg icersinde olusturulmus faaliyet planlarinin hayata
gecirilmesi boliim igi calisanlarinca ve/veya olusturulmus iyilestirme takimlariyla

gerceklesmektedir.

Isgiicii Planlama ve ise alma siireci, Stratejik Yonetim Siireci ile Calisanlarin
Gelistirilmesi ve Yonetilmesi Siireci arasinda baglantiyr saglayan bir siirectir.
Stratejik hedeflerin gergeklesmesi amaciyla hangi siiregte hangi sayida ne tiir
yetkinliklere ihtiyag oldugu, isgiici planlama ve ise alma siireci igersinde

belirlenmektedir.

Sirkette insan kaynaklari planlamasinin temel ilkeleri; kurulusun faaliyet hacmi ve
gelisim egrisi dogrultusunda gereken insan kaynaginin nitelik ve nicelik agisindan
optimum diizeyde ve zamaninda saptanmasi, belirli bir donem i¢inde isgiicii fazlalig
veya eksikliginin ortaya ¢ikmasimnin Onlenmesi olarak belirlenmistir. Stratejik

planlamanin sonucunda olusturulan biitce cercevesinde Insan Kaynaklari planlamasi

yapilir. (5.3)
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Sekil 3: X Firmasinda Calisanlarin Gelistirilmesi ve Yonetilmesi Siireci

X Firmas1 Kalder Ulusal Kalite Odiilii Basvuru Dokiimani, 20
Uzun vadede basari, basarili kisilerin ise alinmasina ve muhafaza edilmesine dayanir.
Ise alimlarda, i¢ kaynaklar, kariyer.net, damsmanlk sirketleri gazete ilanlari
kullamilir.ise alimlarda kisilik testi ve gerektiginde yabanci dil testi
uygulanir.Aranilan pozisyonlara uygun oldugu siirece sirkette staj yapan ve Meslek

Egitim Merkezi’nden mezun olan 6grenciler ise almada kaynak olarak kullanilir.

(T.2)

Tablo 2: X Firmasinda Stajyer ve Meslek Lisesi Ogrencilerinin Istihdam
Ornekleri

Firma 2001 de stajin1 tamamlayan 6 ogrencinin, 2004 yilinda meslek egitim
merkezinden mezun olan 4 68rencinin ise alimini gergeklestirmistir.

X Firmasi Kalder Ulusal Kalite Odiilii Bagvuru Dokiimant, 20
Insan kaynagi alimlarinda oncelikle mevcut organizasyonda yetkinlikleri uygun
calisan olup olmadigina bakilir, boliim yoneticisi ve adayin onaylanmasi1 durumunda
ihtiyag, i¢c kaynaktan tayin ve/veya terfi olarak gerceklestirilir. Ise alimlarda ihtiyag

duyulan pozisyonun gorev taniminda belirtilen yetkinliklere sahip olma esas1 aranir.
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4) X Firmasinda Istihdamda Firsat Esitligi: IK politikasinda da agikca belirtildigi gibi

dil, din, 1rk, cinsiyet ayrimi yapilmaksizin objektif yontemler kullanarak dogru ise
dogru insan almmi ile gerceklestirilir. Ise alimlarin disinda terfi, tayin, iicret

belirlemede de ayni tarafsizlik ilkeleri uygulanmaktadir. (T.3)

Tablo 3: X Firmasinda ise Alimlarda Firsat Esitligi Ornegi

Yeni ise alimlarda adayin ticret talebinin kurulusun o pozisyon i¢in belirledigi licret
araliginin altinda kalmasi durumunda istihdamda firsat esitligi politikas1 geregi
kurulusun yani yiiksek olan iicret seviyesi uygulanir.

X Firmas1 Kalder Ulusal Kalite Odiilii Basvuru Dokiimani, 21
Performans Yonetim Sisteminin bir ¢iktist olan performans karneleri, firmanin
ithtiya¢ duydugu yetkinlige karsilik ¢alisanin performansi ve firmanin ortalamasina
gore durumunun ne oldugu bilgisini icerir. Bu bilgi tiim calisanlar i¢in kariyer

planlama amaciyla kullanilir.

Iki y1l sirket ortalamasinin iizerinde basar1 sergileyen calisanlarin, yoneticileri ile
yapilan goriismede kisinin gelisimi arttirilmasi veya bir iist kademeye terfisine karar
verilir. Bu dogrultuda hazirlanan kariyer planlar1 g¢ercevesinde kisilerin gelisim
planlart hazirlanir ve gerekli egitimlerle yeni pozisyonuna uygun yetkinlige
kavusturulur. Ise alimlarda oncelikle kariyer planlamasinda terfi veya tayine karar
verilen kisiler degerlendirilir. 10 yil i¢cersinde kurumda 36 calisan tayin, 81 calisan

terfi ettirilmistir.

5)Yedekleme Planlamasi: Kurulusta yedekleme planlamasi her bir pozisyon igin

hazirlanmis gorev tanimi alanlarindan yararlanilarak, hangi pozisyonun dikey ve
yatayda hangi pozisyona veya hangi pozisyon i¢in kaynak olusturdugu bilgisinden
hareketle kritik pozisyonlar i¢in yapilir.

Kritik pozisyonlar genel is tecriibesinin yeterli olmadigi, yetistirme siiresinin uzun
oldugu, sektorel uzmanlik gerektiren ve piyasa bilgisinin Onemli oldugu

pozisyonlardir. Bu pozisyonlarin ihtiyaclart disaridan personel almak yerine

yedekleme planlar ile kurulusta terfi ve tayin ile karsilanmaktir.

6) X Firmasinda Kurum Kiiltiiri; Basarinin iriinlerin kalitesinden oldugu kadar

firma kiiltiiriinden de kaynaklandigina inanan sirket kurum kiiltliriiniin envanterinin
olusturulmasina karar vermis ve daha once 7 lilkede basarili olan 6zel bir sirketin

anketini kendisi i¢in yaptirmistir. Calisanlarin iglerini yapma bigimleri ve
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odaklandiklar1 konular ortaya koyan genel kiiltiir yapisi belirlenmistir. Bu yapilan
calismadan elde edilen bilgiler, takim caligmas1 kiiltliriiniin hedeflenen diizeyde
olmadigin1 gostermis ve bu nedenle Tanima Takdir Odiillendirme Sistemi’ne takim
calismasin1 6zendirecek yeni ddiiller eklenmis, liderlerde takim c¢aligmalarinda daha
fazla yer alarak calisanlara 6rnek olmuslardir. Takim ¢alismast kiiltiirii bu sayede
kuruma yerlesmistir ve bu sonuglara yansimistir. Kurum Kiiltiirii anketi sonuglari
bunun yami sira Performans YoOnetim Sistemi kriterlerinin belirlenmesi ve

agirliklandirilmasinda da kullanilmistir.

Kuruluslarin kiiltiiriniin degisim hiz1 ¢ok diisiik oldugu i¢in anketin yapim siklig1 5
yil olarak tasarlanmis ancak son yillarda yogun olarak yasanan degisim projelerinin
kurum {izerine etkisini goérmek icin bu siire daha da asagi cekilmesi tasarlanmaya

baglanmistir.(T.4)

Tablo 4: X Firmasinda Kurum Kiiltiirii Anketi Konular1

Gorevlerin acikca tanimlanmasi
15 temposu

Degisime ayak uydurmasi
Yetenekleri ise yansitma imkani
Caligsma ortami

Ast-iist iligkileri

Isle ilgili geri bildirim
Hedeflerin agiklig

Karar mekanizmalarinda rol alma
[s memnuniyeti

Kariyer ve egitim firsatlari
Basarilarin degerlendirilmesi
Takim kiiltiirti

Vizyon, misyon bilinirligi
fletisim

X Firmasi Kalder Ulusal Kalite Odiilii Basvuru Dokiimani, 22

7) X Firmasinda IK Yénetimi ve lyilestirmeler: Firmada 2001 yilinda baslayan ve

her yil diizenli olarak yapilan Calisan Memnuniyeti Anketi’ne katilim gonilli
olmasina ragmen, gercek bir aile kiiltlirliniin olusmus olmasi, insanlarin fikirlerini
rahatga dile getirebildikleri bir ortam yaratmaktadir. Bu rahat ortam sayesinde
calisanlardan %98’lere varan katilimlar elde edilmistir. Anketlerden elde edilen
verilerden hareketle 6nem-performans analizi yaparak tespit edilen problemlerde

daha sonra detayl aragtirmalar yapilir ve ¢6zlim aranir.(T.5)
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Tablo 5: X Firmasinda Konu Bazinda Anket Ornegi

2004 yilinda yapilan CMA sonuglarina gore personel servis memnuniyeti ile ilgili
ayrica bir anket diizenlenerek, servis bazinda iyilestirme yapilmasi saglanmistir.

X Firmas1 Kalder Ulusal Kalite Odiilii Basvuru Dokiimani, 22
Anket sonuglar1 bizden bize toplantilar1 (biitlin kurum ¢alisanlarimin katilimi ile
gerceklesir), boliim toplantilari ve panolar araciligi ile tiim c¢alisanlarla
paylasilmaktadir. Bir sonug¢ gostergesi olan ¢alisan memnuniyeti anketinin
giivenirliligi, oncii gostergelerin korelasyonu ile saglanmaktadir. Anketlerin yan1 sira
Oneri Degerlendirme Sistemi(ODS), &zdegerlendirme, i¢ tetkikler, bolim
toplantilari, ¢ikis miilakati, calisanin ilk 2 ayinin sonunda doldurdugu goriis belirtme
formu ve yliz ylize goriigmelerden elde edilen veriler iyilestirme olanaklarinin

tespitinde kullanilir.

Tablo 6: X Firmasinda Iyilestirme 6rnekleri

YIL KAYNAK [YILESTIRME

2001 I¢ Tetkik Dokiimanlara c¢alisanlarin ulagim hizinin arttirilmasi
icin intranet sayfasinin hazirlanmasi

2002 | ODS Uriin depo bosaltma-yiikleme alanina otomatik kapi
yapilmasi ile hava sirkiilasyonun énlenmesi

2002 I¢ Tetkik Performans Yo6netim Sistemi soru listesi revize edildi.

2003 Ozdegerlendirme | Caliganlarin yoneticileri ile bireysel problemlerine
yonelik  iletisimlerinin  arttirllmast  i¢in  sosyal
psikologun goreve baglamasi

2004 CMA Cay saatinde yardimc1 besin dagitimi

X Firmas1 Kalder Ulusal Kalite Odiilii Basvuru Dokiimani, 22
Yenilik¢i i3 organizasyonlari, tiim c¢alisanlarin  katilimini, aym  vizyonu
paylasmalarini ve i¢inde olduklar1 ortamdan mutlu olmalarini gerektirir. Bu amaca
ulagmak i¢in takim ¢alismalarina katilim tiim liderler tarafindan tesvik edilmektedir.
Dikey ve yatay iletisim ortamlarinin mevcudiyeti ve yetkilendirme, hiyerarsik
seviyelerini olumsuz etkilerini ortadan kaldirirken, siireglerle yonetim anlayisi
fonksiyonel yonetimin darbogazlarimi asarak fikir gelistirme, tecriibeleri paylasma,
birlikte 6grenme ve sonuca odakli ¢oziim gelistirmeye yonelik bir ortam

yaratmaktadir. (T:7)
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Tablo 7: X Firmasinda Birlikte 6grenme ortami 6rnegi

Satis, planlama, satin alma, montaj, preshane, endiistriyel depo, tiriin depo, kalite ve
tasarim boliimlerinin ¢alisanlar diizenli olarak her hafta Sali giinii bir araya gelerek
kendileri ile ilgili siirecin durumunu, siiregle ilgili giincel konular goriiserek birlikte
¢Ozlim olustururlarken, birlikte 6grenme ve kolektif akli 6n plana ¢ikaran yaratici bir
ortam olusturmaktadirlar.

X Firmasi Kalder Ulusal Kalite Odiilii Basvuru Dokiimani, 22

Birgok konuda olusturulmus olan kurul/komiteler sanal organizasyonel birimler

olarak ¢esitli siireglerin yonetilmesini saglamaktadir.(T.8)

Tablo 8: X Firmasinda Siireclere iliskin kurul/komite 6rnekleri

KOMITE | SUREC
ODK Oneri Degerlendirme Siireci, Takim Calismalar1 Ydnetim Siireci

ISG Is Saglhig1 ve Giivenligi Siireci

STYK Stratejik YoOnetim Stireci

TDYK Tasarim Degisiklikleri Y 6netim Siireci

TKYYK | Tiim Siiregler

X Firmasi1 Kalder Ulusal Kalite Odiilii Bagvuru Dokiimani, 22

Firma eski is yerinden yeni tesis gectiginde, EFQM odiilii almis diger kuruluslarla
yaptig1 bilgi paylasimi(kiyaslama) sonucu, iletisim ortamini daha da iyilestirmek i¢in
alcak separatatorlerle birbirinden ayrilmis acgik ofis diizenine geg¢mistir. Calisma
tarzint iyilestirmek i¢in gerekli goriildiigii durumlarda organizasyon yapisinda da
degisiklige gidilmektedir. Calisma ortaminda yaraticiligin arttirilabilmesi, konu
tizerine odaklanmanin saglanmasi amaciyla kurulus disinda stratejik planlama

yonetimi atdlye caligmalar1 yapilmaktadir.
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Tablo 9: X Firmasinda Ol¢me, Ogrenme, Iyilestirme Ortam ve Ornekleri

Ol¢me

CMA, PYS, Ozdegerlendirme, CGYS siire¢ performans gostergeleri, ¢ikis miilakat
formlar ile yaklasimin etkinligi 6l¢iilmektedir.

Ogrenme

Ozel danismanlik firmasindan alman egitim/danismanlik hizmetleri, BALNAK ile
Calisanlarin  gelistirilmesi ve yoOnetilmesi siireci uygulamalar1 bilgi paylasimi,
PERYON iyi uygulama oOrnekleri, Insan kaynaklar1 Kongreleri, Ulusal Kalite
Kongreleri, Sirket Kiyaslamalari, Davranis Bilimleri Enstitiisii ile yapilan bilgi
paylasim toplantilar1 ve egitimler.

Tyilestirme

Olgme ve degerlendirmeden elde edilen bilgiler, Ozdegerlendirme toplantisi, aylik
koordinasyon toplantilari, strateji paylasim toplantisi, kiyaslama bilgi paylagim
toplantilari, CMA, Performans yonetim sunumunda analiz edilmistir. 2002 yilindan
itibaren ise alma siirecinde beyaz yakali calisanlar icin yetkinlik bazli Slgme
teknikleri kullanilmasina baslanmistir. 2003 yilindan itibaren kariyer planlamasi
yapilmasi kisiler, sistemin otomatik olarak hesapladigi PYS sonuglarina gore daha
sistematik olarak belirlenmeye baslanmistir. 2003 yilinda ¢alisan memnuniyeti
anketi, algilamalarin ve iyilestirme alanlarinin daha net oOl¢iilmesine imkan
saglayacak sekilde gelistirilmistir.

X Firmasi Kalder Ulusal Kalite Odiilii Basvuru Dokiimani, 22

EFQM modelinde 3.Kriter olan Calisanlar kriterinin ikinci alt kriteri olan “3b)
Calisanlarin Bilgi Birikimleri ve Yetkinlikleri Belirlenir, Gelistirilir ve Siirdiiriiliir.” e

gore X firmasi asagidaki faaliyetlerde bulunmustur:

8) X Firmasinda Performans Degerlendirme: Calisanlarin bilgi birikimleri ve

yetkinliklerinin belirlenmesi ve bunlarla kurulusun gereksinimleri arasinda uyum
saglanmasi Performans Yo6netim Sistemi(PYS) icersinde gergeklestirilir. Performans
Yonetim Sistemi, beyaz yakali ¢alisanlar i¢in 360 derece performans yonetim sistemi
kullanilarak olciiliir. Mavi yakali c¢alisanlar yukaridan asagiya degerlendirme

yontemi kullanilarak 6l¢tliir.

PYS’de verilen yetkinliklerin kurulus vizyon, misyon ve stratejileri ile statiilere gore
onemi agisindan belirli katsayilarla agirlik dereceleri belirlenmistir. Bu yaklagim
calisanlarin yetkinliginin kurulus beklentileri ile iliskili olarak hesaplanmasina ve
hangi yetkinliklerin gelistirilmesinin gerekli oldugu konusunda firmaya yardim eder.
Performans karnelerinin olusumundan sonra liderler tarafindan yapilan gériismelerde

degerlendirilen kisinin gorev taniminda yer alan yetkinlikler ile kurumun beklentileri
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ve bireysel yetkinliklerinden hesaplanan performans puani karsilikli goriisiilerek,
gelistirilmesi gereken yetkinliklerin {izerinde mutabakat saglanir. Egitim ve uygun
O0grenme ortami yaratarak calisanin daha i1yl performans gostermesi i¢in destek
olunur. PYS beyaz yakali ¢alisanlar icin internet ilizerinden her bir kisiye verilmis,
ozel sifre ile gergeklestirilir. Daha sonra veriler insan kaynaklar1 danigman firmasi

tarafindan olusturulan sistem iizerinde degerlendirilerek karneler olusturulur.

PYS’nin ¢iktis1 olan performans karnesi olusturulurken sistem iyimser, kotiimser ve
ortalama y1gilim degerlerini dikkate alarak degerlendirici hatalarindan arindirilmisg
olarak karne puanini hesaplar. Karnede; kisinin kendine verdigi puan, kendi
performans puani, performans kurulus dagilimi, kurum ortalamasindaki yeri,
performans kademesi, degerlendirici hatalari, egitim ihtiya¢ raporu ve kisisel

gelisime yonelik oneriler bulunmaktadir.

Performans karnesi, ¢alisan ve yoneticisi arasinda yapilan yiiz yiize goriismede
degerlendirilmekte, her iki tarafta goriislerini yazip onayladiktan sonra Insan
Kaynaklar1 Miidiirliigii’ne teslim edilmektedir. 6 ay sonra yine ayni karne iizerinden
gelinen durumu goriismek ilizere bir ara degerlendirme yapilarak, onlem alinmasi
gereken alanlar tespit edilir. Kiyaslama yaparak, yani Ulusal Kalite 6diilii almis diger
sirketlerle karsilagtirma yaparak, performans yoOnetim sisteminde iyilestirmeler

gerceklesmistir.

Stire¢ yonetimi yaklagimina uygun olarak i¢ miisteri-i¢ tedarik¢i iliskisi icersinde
biitlinlesik bir yapida tasarlanmis olan PYS siirecinin ¢iktilar1 kariyer planlama, ticret

yonetimi ve egitim silireglerine girdi olusturmaktadir.

9) X Firmasinda Egitim: Calisanlarin, firmanin mevcut ve gelecekteki yeterlilik

gereksinimlerine uygun hale getirilmesi amaciyla PYS’nin ¢iktist olan performans
karnelerindeki yetkinlik aciklarimi gidermeye yonelik, beyaz yakali ¢alisanlar icin
sistemin otomatik olarak Onerdigi, mavi yakali c¢aligsanlar i¢in karsilikli goriisme ile
belirlenen kisisel gelisim egitimleri verilir. Bu egitimlerin yani sira Stratejik Yonetim
ile gelecekte ihtiya¢ duyulacak yetkinliklerin, becerilerin neler oldugunu ortaya
koyar ve bunlarin gelistirilmesine yonelik egitim ihtiyaglart yillik egitim planm
hazirlama doneminde planlanir. Bu donemin disinda ortaya ¢ikan egitim ihtiyact da
Insan Kaynaklar1 Miidiirliigii tarafindan giderilir. Asagida egitim o&rnekleri

verilmistir:
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Bireysel gelisim ve yonetim becerilerini gelistirme egitimleri

Zaman Y 6netimi(78)

Tletisim(105)

Liderlik ve Motivasyon(73)
Egiticinin egitimi(27)

Toplant1 Y6netimi(78)

Stratejik Planlama(31)

Performans Goriisme Teknikleri(75)
PYS(412)

Finans¢1 olmayanlar i¢in Finans(42)
Raporlama ve Sunus Teknikleri(27)

Kurumsal Gelisim Egitimleri

e Proje Yonetimi(23)
e Kariyer Yonetimi(2)
e Ucret Yonetimi(2)

Kalite Yonetim Egitimleri

EFQM Miikemmellik Modeli(11)
I¢ Tetkik¢i(20)

IPK(28)

Kalibrasyon(13)
Ozdegerlendirme(11)

Teknik Egitimler

Kurum Uriinleri(260)
Teknik Resim Okuma(82)
Hammadde Egitimi(142)
Makine/Alet Kullanim1(289)
Yeni Teknoloji(392)

*() i¢indeki rakamlar egitim alan ¢alisan sayisini géstermektedir.

Yukarida ornekleri verilen egitimler kisisel gelisim ihtiyaclarina gore belirlenerek

gerceklestirilir.

Asagida verilen egitimler zorunlu egitimler kapsaminda olup tiim c¢alisanlara

verilir.(T.10)
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Tablo 10: X Firmasinda Zorunlu Egitimler

Zorunlu egitimler Beyaz Mavi

Yaka yaka
e [SO 9001 X X
e TKY X X
e Takim Calismalari X X
e Problem Cozme Teknikleri X X
e Siire¢ Yonetimi ve lyilestirilmesi X X
e Is Saghg ve Giivenligi X
e  Yangin(*) Ekipler
e ilk Yardim(¥) Ekipler
e Sivil Savunma(*) Ekipler
e Oryantasyon X X

X Firmasi Kalder Ulusal Kalite Odiilii Basvuru Dokiimani, 24

(*) Her y1l tekrarlanmasi zorunlu egitimlerdir. Diger zorunlu egitimler ihtiyaca gore hatirlatma egitimi
olarak tekrarlanir.

Ise yeni giren calisanlara firmaya adaptasyon siiresini kisaltmak amaciyla
oryantasyon egitimleri diizenlenmektedir. Bu egitim sirket prosediirleri,
organizasyon yapisi, sosyal haklar, calisanlarin yonetilmesi ve gelistirilmesine

yonelik programlar, TKY programlar1 ve isbasi egitimlerini kapsamaktadir.

Firmada egitimlerin etkinligi 2 asamadan olusan bir yaklasimla degerlendirilir.
Diizenlenen her egitimden sonra katilimecilar tarafindan egitim degerlendirme formu
doldurularak egitimin igerigi, egitmen basarisi, dokiimanlar, e8itim ortami, egitimin
ise katkis1 ve basaris1 5li likert lgedi kullanan anketler ile degerlendirilir. Ikinci
asama egitimden 3 ay sonra egitim alan kisi ve yOneticisi tarafindan egitimin ise
etkinligine yansimasmmi ve c¢alisanlarda gergceklesen davranis degisimlerini
degerlendirmek agisindan Egitim Etkinligi Izleme Formu/Raporu ile degerlendirilir.
Kurulus disinda alinan egitimler i¢in doldurulan Egitim Degerlendirme Formu,
egitim firmasiin degerlendirilmesini saglar ve bundan sonra dis kaynaktan alinacak

egitimlerde egitim kurumu se¢imine 151k tutar.

10) X Firmasinda Takim Calismasi: Calisanlarin tiim potansiyellerini farkina

varmalar1 ve bunu yasama gegirmeleri i¢in egitimlerle desteklenmelerinin yani sira
iyilestirme takim calisanlarina ve karar mekanizmalarina, egitim planlamasina girdi
teskil etmesi ve ¢alisanlarin da kendi potansiyelini fark etmesi ig¢in 6nemli bir

yaklasimdir.
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Takim ¢aligmalarma katilm, is tecrilbesi ve bilgi birikiminin paylasilarak
calisanlarin  gelistirilmesi  i¢in  kullanilan  yaklagimlardan  biridir. Takim
caligmalarinda calisanlar birlikte 6grenme ile yetkinliklerini stirekli iyilestirirler.
Liderler ve elemanlar diizeyinde gerceklestirilen rotasyonlar, calisanlarin farkli alan
ve konularda kendilerini gelistirmeleri i¢in kurumda kullanilan baska bir
yaklasimdir. (T.11) Bunlarin yani sira is basi egitimleri ve teknik egitimler de
calisanlarin is deneyimlerini arttirmak i¢in planlanir, uygulanir ve belli periyotlarda

hatirlatma egitimleri ile bilginin giincel tutulmasi saglanir.

Tablo 11: X Firmasinda Yillik Rotasyon Dagilim
98 |99 |00 (01 |02 |03 |04

Mavi Yaka 1 - 3 1 - 8 4
Beyaz Yaka

- 2 1 - 5 4 6

X Firmasi Kalder Ulusal Kalite Odiilii Basvuru Dokiimani, 24

Takim caligmalar1 her yil artarak kurulus kiiltiiriinliin bir parcasi haline gelmistir.
Takim liderlerinin sponsorlugunda kurulus hedefleri dogrultusunda se¢ilmis
konularda calismak {izere olusturulurlar. Birlikte 6grenme ve siirekli iyilestirme
yaklagimlarinin hayata gecirilmesi i¢in, takim ¢aligmalar1 yetkinliklerinin arttirilmasi

amactyla egitimler diizenlenmektedir.

Takim calismalarinin etkinligini arttirmak, rehberlik etmek amaciyla hazirlanmis
olan yonetmelikler takim sponsorlari, liderleri ve iiyeleri i¢in sorumluluklar1 ve etkin

takim c¢aligmasi i¢in kullanilacak teknikleri igermektedir.

Takim  sponsorlari, sponsorluklarimi  {stlendikleri  takimlarin  hedeflerini
gerceklestirmeleri icin takim ve yonetim arasindaki iliskilerin yonetilmesi, gerekli
kaynaklarin saglanmasi, takimin ortaya koymus oldugu iyilestirme Onerilerinin
hayata geg¢irilmesi igin gerekli kararlarin verilmesi, gerekli egitim ekipman
desteginin saglanmasi konularinda siirekli olarak destek verirler. Sponsorlar, takim
caligmasinin ilerleyisini, takim lideri ile faaliyet plani {izerinden goriiserek ve
kurumun intranet veritabanindan takip ederler. Takim hedeflerinden sapmanin olmasi
durumunda, kurulusun st kademe yoneticileri i¢ersinden belirlenmis olan takim
sponsorlart kurulus hedefine olumsuz bir yansimanin olmamasi i¢in gerekli dnleyici

ve diizeltici tedbirleri hayata gecirirler.
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11) X Firmasinda Siireclerle Yonetim: Birey ve takim diizeyindeki hedefler, Stratejik

Yonetim Siirecinde olusan alt stratejiler ve bunlara iliskin olarak olusturulmus
faaliyet planlar icersinde olusur. Faaliyet planindaki c¢alismanin takim olarak
gerceklestirilmesi gerekli oldugu durumlarda, takimlar olusturularak bu hedef
takimlara verilir. Yine ayni siire¢ icersinde belirlenen kilit siireglere iliskin hedefler,
bu hedef dogrultusunda siire¢ sahiplerinin liderliginde yapilacak degisim projeleri ve

tyilestirme ¢alismalarina katkilar1 birey ve takimlarin hedeflerini olusturur.

Aylik olarak gergeklestirilen koordinasyon toplantilari, boliim toplantilar1 ve 3 ayda
bir yapilan stratejik plan gdzden gecirme toplantilarda, hedeflere karsi ulasilan
durum goézden gegirilmektedir. Bu toplantilarda kurulus hedeflerinin veya daha alt
seviyedeki boliim, birey hedeflerinin giincellestirilmesi gerektigine karar
verildiginde, bu degisiklik hedeflerinin konmasi siireci ile ayn1 sistematik i¢ersinde

birey ve takimlarin hedeflerine de yansimaktadir.

Performans Yonetim Sistemi her diizeyde c¢alisan performansinin degerlendirilmesi
ve daha iyi performans gostermeleri i¢in gelistirilmesi gereken alanlar1 belirlemek
amactyla kullanilan sistematik bir aragtir. Bu sistem, calisanlarin hedeflerini
gerceklestirebilmeleri i¢in ihtiya¢ duyulan yetkinlige karsilik, bireyin durumunu
ortaya koyar ve bu verilerin hazirlanan egitim planlar1 ile yetkinlik agikliklar:
giderilir.

Gorev tanimlari ile firmanin vizyon ve misyonuna gore belirlenmis olan siireglerin
istenilen performansta ¢alisabilmesi i¢in uygun is dagiliminin yapilmasi saglanmistir.
Gorev tanimlar1 organizasyonel degisikler, siireclerde yasanan degisiklikler, degisim

projeleri sonucunda gézden gegirilerek revize edilir.(T.12)

Tablo 12: X Firmasinda Gérev Tanimi Degisimi Ornekleri

e 2002 yilinda ydnetim gelistirme caligmalar1 sonrasinda tim gorev
tanimlar1 revize edilmistir.

e 2004 yilinda yetkinliklerin PYS iliskilendirmesi igin tiim gorev
tanimlar1 revize edilmistir.

X Firmast Kalder Ulusal Kalite Odiilii Bagvuru Dokiimant, 25
Bunun yami sira, Stratejik Yonetim Siireci igersinde olusturulmus faaliyet planlari
aracilig ile bireylerin hedefleri de boliim toplantilarinda ¢alisanlarla degerlendirilir
ve hedeflerin gerceklestirilmesi igin liderler tarafindan gerekli planlar yapilarak

desteklenir. Yillik performans degerlendirmenin yani sira ise yeni giren calisanlari
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i¢in, ikinci ve altinc1 ayin sonunda Is Kanununa uygun olarak bilgi deneyim, kisisel
ozellikler, yetkinlikler, kuvvetli ve iyilestirmeye acik alanlar1 agisindan, yoneticisi
tarafindan performans degerlendirmeleri yapilir. Calisana iyilestirmesi gereken

alanlar konusunda bilgi verilip, bunlar1 gelistirmesi saglanir.

Tablo 13: X Firmasinda PYS ile Ilgili Ol¢me, Ogrenme, Iyilestirme Ortam ve
Ornekleri

Olcme

CMA, Ozdegerlendirme, I¢ Tetkik, calisanlarin ydnetimi siire¢ performans
gostergeleri, ¢ikis miilakat formlari, egitim degerlendirme formu, egitim etkinligi
izleme raporu ile yaklagimlarin etkinligi dl¢tilmektedir.

Ogrenme

2002 yilinda bir insan kaynaklar1 firmasindan alinan danismanlik hizmeti, Balnak
uygulamalari bilgi paylasimi, PERYON iyi uygulama ornekleri, Insan Kaynaklar:
kongreleri, Ulusal Kalite Kongreleri, firmalarla yapilan kiyaslamalar

Iyilestirme

Olgme ve 6grenmeden elde edilen bilgiler, Ozdegerlendirme, aylik koordinasyon
toplantilari, strateji paylasim toplantisi, kiyaslama bilgi paylasim toplantilari, CMA
sunumlari, I¢ tetkik ve Yonetimi Gozden Gegirme toplantilarinda analiz edilmis
2002 yilinda PYS kurulmus, pilot uygulama sonrasinda 2003 yilinda uygulamaya
almmistir. 2004 yilinda PYS uygulamas: sonrasinda boliim yoneticilerinden PY'S
slirecinin uygulanmasi ve yaklagim ile ilgili geri bildirim alinmis, PYS takimi
tarafindan degerlendirilerek 2005 yili iyilestirme plani hazirlanmistir. 2004 yilinda
egitime katilanlarin egitimi degerlendirmesi yaklasimina ilave olarak, egitmenin de
egitime katilanlar1 degerlendirilmesi saglanmustir.

X Firmasi Kalder Ulusal Kalite Odiilii Basvuru Dokiimant, 25

Bulgularin bundan sonraki kisminda EFQM Miikemmellik Modelinde Calisanlar
Kriterinin 3.alt kriteri olan “3c) Calisanlarin Katilimi ve Yetkilendirilmesi Saglanir.”

kriterine gore firmada hangi uygulamalarin yapildigindan soz edilecektir.

12) X Firmasinda Calisanlarin Karar Mekanizmalarina Katilimi: Tek standardin

milkemmellik ve ayn1 amaglart paylasan bir aile oldugunu temel
degerlendirmelerinde ortaya koyan ve uygulamalariyla bu degerleri giinliik yagsamin
icersinde hayata geciren kurum liderleri, iyilestirme ¢alismalarinin yiiriitiilmesi, birey
ve takim diizeyinde katilimin saglanmasi i¢in gerekli olan siire¢ iyilestirme, takim
caligmalar1 yoOnetim siireci, Oneri degerlendirme silireci ve tanima/takdir/

odiillendirme siireclerini tasarlamis ve sistematik olarak yonetmektedir. Calisanlarin
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iyilestirme c¢aligmalarina katilimi stratejik yonetim siireci igersinde kilit siireglerin

belirlenmesi ve

tyilestirme hedeflerinin konmasi

asamasinda

baslamaktadir.

Hedefleri basarmak, siirekli iyilestirme yoluyla miikemmellige ulagsmak amaciyla

calisanlarin takim c¢aligmalarina katilimlarini desteklemek i¢in ¢alisanlarin 6ncelikle

tam donanimli hale getirilmesi i¢in gerekli egitimler veriliyor.(T.14)

Tablo 14: X Firmasinda Takim ¢alismalar: becerilerini gelistirme egitimleri

Egitim Egitimci Yayilim

Takim Caligsmalar1 Kurulus ici Tiim Calisanlar
ODS Kurulus Ici Tiim Calisanlar
TKY Kurulus I¢i-Dis Tiim Calisanlar
Liderlik Kurulus Dist Tiim Liderler
I1ISO 9001 Kurulus I¢i-Dist Tiim Caliganlar

Stire¢ YOnetimi

Kurulus ici-Dist

Tiim Calisanlar

fletisim

Kurulus Dist

Tum Liderler

Problem Cozme Teknikleri

Kurulus Ici

Tim Calisanlar

X Firmasi Kalder Ulusal Kalite Odiilii Basvuru Dokiimani, 25

Tablo 15: X Firmasinda Siirec iyilestirme takim ¢calisma érnekleri

Takim adx
Amaci

Kazanimlar

Takim adx

Amaci

Kazanimlar

Takim adx

Amaci

Kazanimlar

Kafdag Calisan Sayisi 9

Preshane Boliimii iiretim verimliligini arttiracak iyilestirmelerin
tespit edilmesi ve gerceklestirilmesi

2.5 adam/y1l kazanildi, geri doniisiimii olmayan 4 ton hammadde
iretime kazandirilarak ¢evreye katkida bulunuldu. Toplam 51000
Ytl kazang saglandi.

Kompar Calisan Sayisi 11

Kalip ve parlatma Omiirlerinin belirlenmesi ile planli bakim
yapilmasinin saglanmasi

Planli kalip bakimi, iirlin ylizey parlakligi icin standartlar
olusturuldu.
Edit Calisan Sayisi 10

Endiistriyel depo siirecinin iyilestirilmesi

Raf kapasiteleri ve lokasyon haritasi stok kodu bazinda belirlenmistir.
Stok kodu bazinda miktar dogrulugu %98 seviyesine ulastirilmisgtir.
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13) X Firmasinda Odiillendirme Sistemi: 1998 yilinda kidem, devamlilik &diilleri ile

kurulan sistem 2000 yilinda 6neri 6diillerinin, 2002 yil1 sonunda takim ¢alismasi ve
kalite kupas1 ddiillerinin, 2003 yilinda anlik 6diiliiniin, teknoloji ve takim calismasi
0zel ddiiliiniin, 2004 yilinda is kazasizlik rekoru 6diiliiniin ilavesi ile bugiinkii seklini
almistir.(T.16) Odiil kazanma kriterleri, donemleri ve &diillerin ne oldugu Insan
Kaynaklar1, Oneri Degerlendirme Sistemi (ODS) ve takim ¢alismas1 yonetmeliginde

tanimlanmis olup yapilan egitimlerde ve panolarda ¢alisanlara duyurulmaktadir.

Tablo 16: X Firmasinda Yaklasim iyilestirme ornegi

e ODS 2000 yilinda BEKO ile yapilan 6grenme sonucunda kurulmustur.

e 2003 yilinda ASSAN aliiminyum, 2004 yilinda ARCELIK ile yapilan
O0grenme sonucunda Onerilerin alinmasi, toplanmasi ve degerlendirmesi
konularinda iyilestirmeler yapilmistir.

X Firmasi Kalder Ulusal Kalite Odiilii Basvuru Dokiimani, 26

Takim diizeyinde iyilestirme ¢aligmalarinin desteklenmesi T.14’de verilen egitimler,
liderlik ve sponsorluk mekanizmalar1 ile saglanirken; katilim, 3 seviyeli olarak
tasarlanmig Odiillendirme yaklasimiyla 6zendirilmektedir. Birinci seviye 6diil,
calismasini tamamlayan tiim takimlarin {ist yonetimin de katildig1 bir ortamda yenen
kutlama yemegi, ikinci seviye 6 aylik periyotlarda yapilan degerlendirmelerde
verilen takim calismas1 6diilii, liclincli seviye yilda bir kez Genel Miidiirliik
kapsaminda verilen yilin en basarili takim ¢alismasi odiiliidiir. Yilin takim ¢alismasi
odiiliinii alan takim Kalder Kalite Cemberleri Konferansina aday olur. Bu kapsamda,
2004 yilinda 7. Kalite Cemberleri Konferansina T.15’deki Kafdag: iyilestirme takimi

katilmstir.

T. 17°de verilen kapsamla tim mavi yakali calisanlarin bulundugu bdliimleri
kapsayan aylik olarak diizenlenen kalite kupasi da boliimlerin takim diizeyine

tyilestirme ¢alismalarina katilimi 6zendirici bagka bir yaklagimdir.

Bireysel diizeyde iyilestirme ¢aligmalaria katilimin desteklenmesi ve 6zendirilmesi
i¢in de yenilik¢i ve yaratici girisimleri destekleyen Oneri Degerlendirme Sistemi
kullanilmakta ve bu sisteme katilim 6 ayda bir 6neri 6diilii, Genel Miidiirliik 6neri
ozel 6diilli, yi1lda bir en ¢ok Oneri veren ve en ¢ok uygun Oneri veren kisiye verilen

odiillerle saglanmaktadir.
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Tablo 17: X Firmasinda Kalite Kupas1 Kapsam

ISO 9001:2000 Kalite Yonetim Sistemi
TKY temel kavramlari

58S kuralina uyum

Oneri degerlendirme sistemine katilim
I¢ miisteri memnuniyeti

Is saglhig1 ve giivenligi

Ise devamlilik

X Firmas1 Kalder Ulusal Kalite Odiilii Basvuru Dokiimani, 26
Bireysel ve takim diizeyinde katilimin 6zendirilmesi i¢in tasarlanmig olan odiiller,
tim c¢alisanlarin ve liderlerin katildigi kurulus yildoniimii kutlamalari, bizden bize
toplantilari, kalite kupas1 kutlamalarinda verilmekte ve aynt zamanda 6diil alanlar

kurum i¢in yayinlarda yayilanmaktadir.

Bunlarin yani sira kurulus i¢inde diizenlenen toplanti ve konferanslarda ¢alisanlarin
toplumsal iyilesme konularinda bigimlenmeleri ve bu dogrultuda ortaya konmus
projelerde katilimci olmalart saglanmaktadir.(Bir ¢alisan tarafindan organize edilen
yardim projesine 40 calisanin goniillii katilimi ile ihtiyaci olan bir hastanin ameliyati

gerceklestirilmistir.)

Yenilik¢i ve yaratici girisimleri desteklemek amaciyla ¢alisanlarin donanimli hale
getirilmesi icin verilen egitimlerin yani sira, yaraticiligl destekleyecek ortamlar

yaratilmaktadir.(T.18)

Tablo 18: X Firmasinda lyilestirme ¢calismalarina katihm ve yaraticihg
destekleyen araclar

Arag Kapsam

ODS Tim Calisanlar

Takim Caligmalari Tim Calisanlar

Kalite Kupas1 Uretim Béliimleri, Depolar, Kaliphane
Seminerler, Tiim Caliganlar

Konferans

Kurullar, komiteler Tim Calisanlar

Toplantilar Tim Calisanlar

Fuarlar Tiim Caliganlar

Internet Ust ve orta kademe liderler, beyaz yaka calisanlar
Kiyaslama Ust ve orta kademe liderler, beyaz yaka calisanlar
Caligsmalar1

X Firmas1 Kalder Ulusal Kalite Odiilii Bagvuru Dokiimani, 26
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Yoneticiler, c¢alisanlarini egitimler, takim c¢alismalarnt ve bilgi paylagimi ile
gelistirirler ve yetki devri ile onlarin kendi islerini, karar verebilme yeteneklerini ve

inisiyatiflerini kullanarak yapabilmelerini saglamak i¢in yetkilendirirler.

PYS’de liderlerin yetki devri yetkinligi yonetsel bir beceri olarak degerlendirilir. Bu
konudaki yaklasgimlarin  etkinligi Calisan Memnuniyeti  Anketi(CMA)’da

Olgiilmektedir.

Tablo 19: X Firmasinda Ol¢cme, 63renme, iyilestirme ortam ve drnekleri

Ol¢me

CMA, PYS, Ozdegerlendirme, ODS, Takim Calismalar1 katilmlari, siireg
performans gostergeleri ile yaklagimlarin etkinligi 6l¢tilmektedir.

Ogrenme

Ulusal Kalite Odiilii almis bir kurum ile yapilan bilgi paylasimi, Ulusal Kalite
Kongreleri, Kalite Cemberleri Konferanslari, TKY rehberi, Kalder Kiyaslama
veritabani

Tyilestirme

Olgme ve &grenmeden elde edilen bilgiler, Ozdegerlendirme toplantisi, aylik
koordinasyon toplantilari, kiyaslama bilgi paylasim toplantilari, CMA, PYS
sunumlari, Yonetim Gozden gecirme toplantilarinda analiz edilmis; katilimi
arttirmak amaciyla ddiillendirme sistemine yillar itibari ile yeni ddiiller eklenmistir.
Bireysel katilimi arttirmak igin 2000 yilinda Oneri Degerlendirme Sistemi
kurulmustur.

2004 yilinda sosyal psikologun goreve baslamasiyla birlikte kisisel gelisim ve
inisiyatif kullanabilme konularinda workshop uygulamalar1 baglatilmistir.

X Firmasi Kalder Ulusal Kalite Odiilii Basvuru Dokiimant, 26
EFQM modelinde 3.Kriter olan Calisanlar kriterinin ikinci alt kriteri olan “3d)

Calisanlar ile Kurulus Arasinda Diyalog S6z Konusudur.” e gore X firmas1 asagidaki

faaliyetlerde bulunmustur:

13)_X Firmasinda Iletisim: Iletisim gereksinimlerinin saptanmasinda ydnetim

sisteminin omurgasin1 olusturan siireglerle yonetim anlayisi yer almaktadir. Her

siire¢, amaci ve kriterleri ile tasarlanmustir.

Firma hedeflerinin ger¢eklesmesi, siireclerin aksamadan zamaninda istenilen ¢iktilari
tiretebilmelerine, bu da siireclerin ihtiya¢ duyduklart bilgileri zamaninda, gilivenilir
bir sekilde uygun yontemle almalarina ve yine diger siireclere aktarilacak bilgilerin

aktarim yontemlerinin ve zamanlarinin dogru belirlenmesine baglidir. Bu amacla
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stireclerle yonetim yaklasimi icersinde kurumsal veri tabanlari, toplantilar, raporlar

ve i¢ yazismalari i¢ceren ¢ok yonlii iletisim kanallarinin ihtiyaci belirlenir.

Bir sirket ruhu yaratabilmek, aile ortami havasini yarinlara tasiyabilmek i¢in sosyal
iletisime de onem verilmektedir. Calisanlarin katilimi ile olusturulmus olan Sosyal
Faaliyetler Takimi, bu tip iletisim ihtiyaclarinin karsilanmasi i¢in gereksinimleri,
Sosyal Faaliyetler Takimi1 Anketi, Calisan Memnuniyeti Anketi, yiiz yiize yapilan
goriismeler, dzdegerlendirme ve Oneri Degerlendirme Sisteminden yararlanarak

belirlenmektedir.(T.20)

Firmanin kullandig: iletisim Ornekleri olarak sunlari sayilabilir: Bizden bize iletisim

biilteni; Kurulus y11 déniimii kutlamalari; iletisim Panolari, Firma ici intranet.

Iletisim ihtiyaclarinin sistematik bir sekilde gerceklesmesini saglamak amaciyla
iletisimin kimler arasinda ne siklikta, hangi kapsamda oldugunu ve iletisim yonii

bilgilerini icerecek sekilde planlar hazirlanmaktadir.

Yukarida anlatilan yontemle, bir taraftan iletisim gereksinimlerini karsilanirken bir

yandan da iletisimin etkinligini siirekli olarak gézden geg¢irilmis olmaktadir.

Tablo 20: X Firmasinda Tletisim etkinligini gozden gecirme érnekleri

e (CMA asagidan yukar1 yonde ¢aligan algilamalarinin iletildigi bir iletigim araci
olup, iletisimin etkinligi 17 soru ile degerlendirilmektedir.

e PYS calisanla yoneticisi arasinda bir iletisim araci olup, beyaz yakali
caliganlarda 9, mavi yakali calisanlarda 2 soru ile iletisimin etkinligi

sorgulanmaktadir.

X Firmasi Kalder Ulusal Kalite Odiilii Basvuru Dokiimani, 26
Fuarlar, firma ziyaretleri, teknik geziler, kiyaslama caligmalari, seminer, konferans
katilimlar1 sonucunda elde edilen en iyi uygulama ornekleri bu ¢alismaya katilan kisi
tarafindan boliimi icersinde paylasilmanin yami sira, seminer-ziyaret katilim raporu

hazirlanarak ilgili diger boliimlerle de paylasilmaktadir.

Bunun yami sira, kurulus icersinde yaratilmig olan iyi uygulama oOrnekleri takim
caligmalar1 sunumu, Bizden Bize toplantisi, Bizden Bize Biilteni, yillik faaliyet

raporlari, kurulus y1ldoniimii kutlamalar1 gibi ortamlarda paylasilir.
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Tablo 21: X Firmasinda Ol¢gme, Ogrenme, Iyilestirme Ortam ve Ornekleri

Ol¢cme

CMA, PYS, Ozdegerlendirme, ODS ile yaklasimlarin etkinligi dlgiilmektedir.
Ogrenme

Balnak uygulamalar1 bilgi paylasimi, PERYON iyi uygulama ornekleri, Insan
Kaynaklar1 Kongreleri, Ulusal Kalite Kongreleri, Kalder kiyaslama veritabani,
internet arastirmalari

Tyilestirme

Olgme ve 6grenmeden elde edilen bilgiler analiz edilmis ve asagidaki iyilestirmeler
yapilmistir:

Sosyal iletisimi iyilestirmek i¢in Sosyal Faaliyet Takimi kurulmustur ve sosyal
faaliyet anketi diizenleyerek c¢alisanlarin beklentileri ve diizenlenen aktivitelerden
memnuniyeti dl¢iilmektedir.

Kurulus i¢i iletisimi arttirmak i¢in yilda 4 kez yaymnlanan Bizden Bize biilteni
yayilanmaktadir.2004 yilinda faaliyete ge¢mistir.

-1998 yilindan itibaren her yil yapilan kurulus yildoniimii kutlamalar1 firma disinda
yapilmaya baslanmistir.

X Firmasi Kalder Ulusal Kalite Odiilii Basvuru Dokiimani, 26

Bundan sonraki kisimda Calisanlar girdi kriterinin sonuncu alt kriteri olan “3e)
Calisanlar Takdir Edilir, Tanmir ve Gozetilir.” kriteri kapsaminda firma

uygulamalarindan bahsedilmistir.

14) X Firmasinda Ucretlendirme: Enflasyon oranlari, yasal mevzuat artislari, sektor

ortalamasi, PYS sonuclari, ekonomik konjoktiir dikkate alinarak her bir statii i¢in
belirlenmis olan araliklarla uygun olarak tcretler belirlenir. 6 aylik donemlerde de
calisanlarin yasam standartlarinin bozulmamasmi saglamak amaciyla enflasyon
oraninda iicret artis1 gerceklestirilir. Ucret artis1 ortalamasi sirket kurulusundan beri

kayitlara gore enflasyon oranin tizerinde gerceklesmistir.

Kurulus, calisanlara firsat esitligi saglama politikas1 dogrultusunda, yas, din, dil,
etnik koken gibi ayrimlar giitmeksizin {icret belirlemesi yapmaktadir. Calisanlarin
licret 6demelerinde gecikme olmamasina énem verilmektedir. Ucret ddemelerinde
calisanlarin ay icersinde olas1 ihtiyaclar1 dikkate alinarak avans uygulamasi

yapilmaktadir.

Insan kaynaklar1 politikas1, IK planlarmi dogru bir sekilde yaparak dogru sayida
insanla calisip, gereksiz isten ¢ikarmalari ortadan kaldirmaktir. Tiim calisanlarini
ailenin bir iiyesi olarak goren sirket, ¢alisanlarini kaybetmemek, onlar1 kazanmak

icin gerekli tiim ¢abalar1 gostermektedir. PYS’de arzu edilen basar1 seviyesinin
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altinda kalan calisanlarin gelisimi icin gesitli gelisme firsatlar1 yaratilmakta, bir
sonraki PYS doneminde durum tekrar gézden gegirilmektedir. Askerlik, evlilik gibi
nedenlerle kendi istegi ile isten ayrilmis olan calisanlarin bagvurmalar1 ve uygun
kadro olmasi durumunda tekrar ise alinmaktadirlar. Sirket kuruldugundan beri 56
personeli tekrar ise almugtir. Insan Kaynaklari planlarinin ise almaya imkan
tanimadig1 hallerde bu kisilerin miisteri veya tedarik¢i firmalarda calisabilmeleri i¢in
caba gosterilmektedir. Emekliligi geldigi icin isten ayrilan ¢alisanlarin bilgi birikimi,
yetkinlikleri uygun oldugu siirece kendilerine kurulusun tedarik¢isi veya bayisi olma

imkanlar1 yaratilmaktadir.

Firmada iicret dis1 ek olanaklar PERYON (Tiirkiye Personel Yonetimi Dernegi)’de
paylasip 1iyi uygulama Ornekleri ve ¢esitli firmalarla yapilan kiyaslama
calismalarindan elde edilen verilerden hareketle calisan ihtiyaglari goéz Oniine
almarak belirlenmektedir. Okul caginda c¢ocugu olan ¢alisanlara egitim yardimi
yapilmaktadir. Tiim Calisanlar i¢in servis hizmeti, licretsiz aksam yemegi ve kahvalti
hizmeti sunulmaktadir. Tiim calisanlar1 kapsamak {izere, ¢alisanin ihtiya¢ duymasi

halinde 1K y&netmeligine uygun olarak kredi fonundan ekonomik destek saglanir.

Toplumsal sosyal sorumluluk bilincine sahip firmada yasal gerekliliklere her zaman
uyulmaktadir. Dogum, evlenme, 6liim, siit izni ve yillik izin uygulamalar1 gibi yasal
gereklilikler yerine getirilmektedir. Yasal gerekliliklerin diginda aym yirmisinde
avans 0demesi, bu tarihin disinda c¢alisanin maasinin belli bir kismini alabilmesi, cay
saatinde yardimci besin dagitimi, servis saatleri disinda isten ¢ikan calisan igin arag
tahsisi, i1 geregi arac tahsisi yapilan calisanin aracina iligkin tiim giderlerin
karsilanmasi, Ramazan ayinda erzak yardimi, kurulusu disarida temsil eden
pazarlama satis boliimiinde c¢alisanlarin kiyafetleri, isi geregi kurulus disinda telefon

kullanmasi gereken kisilere cep telefonu verilmesi uygulamalar1 yapilmaktadir.

15) X Firmasinda Is Saghg ve Giivenligi: Tiim firma ¢alisanlar1 kaza olasiligini
minimize etme sorumluluguna sahiptir. Is saglhig1 ve giivenligi kurulunun danigman
liderliginde yaptig1 risk analizi ¢aligmalar1 15181inda olusturulmus giivenlik kurallar
ve koruyucu ekipmanlar isi kazalarin1 minimize etmeye yoneliktir. Is kazas1 riskinin
en biiyiik oldugu preslerde, bu riskin ortadan kaldirilmasi icin fotoselli kalip
koruyucu kullanilmaktadir. Tiim is kazalari raporlanmakta ve Is Saglhigi Giivenligi
Kurulu (ISGK) tarafindan incelenerek gerekli dnlemler alinmaktadir. Is kazasiz

giinler kurulusun girisinde yer alan panoda ¢alisanlarla paylagilmaktadir. 2004
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yilindan beri is kazasiz giin rekor kutlamalar1 da devreye alinmistir. Yangin
sondiirme ekipmanlari iireticisi Gloria firmasindan her yil alinan yangin egitimleri ile
sondiirme ekibi olusturulmus ve tam techizathi hale getirilmistir. Her yil yapilan

tatbikatlarda egitim pekistirilmektedir.

Gorevi geregi kurulus disinda bulunabilen ve kaza riski igeren gorevleri yerine

getiren ¢alisanlara ferdi kaza sigortasi yapilir.

16) X Firmasinda Sosyal Faaliyetler: Calisanlarin katilimiyla olusturulmus Sosyal

Faaliyetler Takimi, CMA sonuglar1, Oneri Degerlendirme Sistemi’nden gelen ¢alisan
oOnerileri dikkate alinarak takimin olusturdugu goriisler ve kiyaslama ¢aligmalarindan
elde edilen verilerle ¢alisanlarin kiiltiirel farkliliklarini da dikkate alan sosyal kiiltiirel

faaliyetler planlanmakta, ¢alisanlara duyurusu yapilmakta ve gerceklestirilmektedir.

2004 yili Calisan Memnuniyeti Anketinde goriis ve Onerilerde yer alan talepler

dikkate alinarak 2005 yilinda sosyal faaliyetler anketi gerceklestirmistir.

Tablo 22: X Firmasinda Sosyal ve Kkiiltiirel faaliyet 6rnekleri

Boliimler arasi piknik kupasi
Masa tenisi turnuvasi

Futbol turnuvasi

Agac dikme kampanyasi

Pasta yarigsmasi

Dogum giinti kutlamalar1

Doga yiirtiytisleri

Cevre temizligi

Kurulus y1ldoniimii kutlamalar1

X Firmas1 Kalder Ulusal Kalite Odiilii Bagvuru Dokiimani, 29
Bu béliimde model esas alinarak X Firmasmin IK uygulamalarindan bahsedilmistir.
Bundan sonraki boéliimde bu uygulamalarin performansinin EFQM modeline gore

degerlendirilmesi yapilmistir.

5.6.3. Uygulama Sonuclar1 ve Yorumlar

Bu bolimde X firmasinin EFQM Miikemmellik Modelini sirkette uygulamasi
sonucunda firmada olusan motivasyon algilarinin ve performans gostergelerinin
degisimi ilizerinde durulacaktir. Bu iki unsur ayni zamanda EFQM Miikemmellik
Modelinde 7. Kriteri olusturmaktadir. (Calisanlarla Ilgili Sonuglar). Motivasyon
algilar1 sirkette 2001 yilindan beri ( EFQM modelinin ilk uygulanmaya baslandig

yil) yapilan Calisgan Memnuniyeti Anketi ile firma tarafindan Olglilmiistiir.
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Performans  gostergelerinin  takibi ~ firmada  kalite  bolimi  tarafindan
gerceklestirilmistir. 2005 yilinda Ulusal Kalite Odiiliinii kazanan firmada, 6l¢iim
sonuglari kullanarak yillara gére sonuglarin kiyaslamasi yapmak suretiyle hangi

Insan Kaynaklar1 fonksiyonlarinda ne gibi degisimler oldugu iizerinde durulacaktir.

1) Algilama Olgiimleri

Bu alt kriterde firmada calisanlarin, EFQM’in uygulamaya baslandig1 yil olan
2001°den 2006’ya kadar kariyer gelistirme, firma i¢i iletisim, ¢alisanlara yetki devri,
firsat esitligi bulabilme, karar mekanizmalarina katilim, liderlik anlayisi, 6grenme ve
basarma firsati, basarmin taninmasi, hedeflere dayali performans yonetimi, firma
degerleri, politika ve stratejiler, egitim ve gelisim, kurulusun yonetilmesi, istthdam
kosullari, tesis ve hizmeti, saglik ve gilivenlik, licret ve licret dis1 6demeler, ¢alisma
arkadaslariyla iligkiler, degisim yoOnetimi, ¢evre ve toplum icindeki rol, ¢alisma

ortamu ile ilgili ¢alisgan memnuniyet sonuglar1 yillar itibari ile incelenmistir.

Firmada calisanlarin motivasyon ve tatminine yonelik algilamalarini anlamak igin
kullanilan temel yoOntemlerden biri g¢alisgan memnuniyeti anketleridir. Algilama
sonuclar1 yorumlar: da bu anket sonuglari {izerinden yapilmistir. Bu anketler 2001
yilinda baslamis olup, her yil 5°1i likert Olgegi kullanilarak tekrarlanmakta ve
gelismeyi saglayacak faaliyet planlart i¢in temel olusturmaktadir. 2003 yilinda
firmada CMA’ ya iyilestirme yapilarak, ankete dnem sorgulamasi eklenmistir. Bu
yapilan iyilestirmeden hareketle 6nem-performans matrisleri olusturarak ¢aliganlarin
motivasyon ve tatmine yonelik oncelikli iyilestirme alanlar1 belirlenmektedir. Genel
tatmin degerleri EFQM miikemmellik modelinde yer alan kriterlerin icerdigi
basliklara uygun sorularla CMA’ da Olciilmiistiir. Ek 2°de CMA anketindeki sorular
ve sorularin nelerle iliskili oldugu gosterilmistir. Genel tatmin degerleri ankete cevap
veren “cok memnun” ve “memnun” oldugunu belirten personelin yiizdeleri ile
gosterilmektedir. 2001 ile 2006 yillar1 arasinda algilama Ol¢timlerinde asagidaki

Olctim basliklar altinda firmada asagidaki sonuclara ulasilmistir:

1.1) Kariyer Gelistirme ile ilgili Alg:

2003 yilinda Performans Yonetim Sistemi ile kariyer planlarmin iliskilendirilmesi
sonucunda 2004 yili CMA’ da bu konu ile ilgili memnuniyetin hizla arttig1

goriilmiistiir. Calisanlarin firmada kariyer gelistirme konusunda algilar1 her sene
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hedeflerini tutturmus goziikmektedir.(T.23)

Tablo 23: Kariyer Gelistirme Memnuniyet Algisi

artarak firma hedefine 2006 yilinda yaklagmistir. Kariyer gelistirme konusunda firma

2001 2002 2003 2004 2005 2006
X 72,8 75,02 76,3 78,4 78,15 79,19
HEDEF 75 78 78 80 80

1.2) Firma I¢i iletisim ile ilgili Alg

Iletisim CMA’ da tiim yonlerdeki iletisimi kapsayacak sekilde 9 soru ile

sorgulanmistir. Yapilan bu anketlerin yan1 sira PYS goriismeleri, Oneri
Degerlendirme Sisteminden gelen iyilestirmeye ac¢ik alanlarla ilgili goriisler
dogrultusunda firmada Bizden Bize Biilteninin yayinlanmaya baslanmasi, sosyal
iletisimi giliglendirecek etkinlik planlamalar1 ve elektronik ortamdan hizli bilgi
akigina imkan saglayacak altyapit yatinmlariyla yillar itibariyle iletisimden
memnuniyet artmistir. Firma hedefleri ile alinan sonuglar arasinda tutarlilik vardir.

(T.24)

Tablo 24: iletisim Memnuniyet Algist

2001 2002 2003 2004 2005 2006
X 74,66 76,43 78,43 81,94 82,4 83,46
HEDEF 75 78 84 84 85

1.3) Calisanlara Yetki Devri ile ilgili Algi

Liderlerin calisanlarin egitilmeleri ve kendi isleri ile ilgili yetki kullanmalarina
yonelik yaklagimlart sonucu yetkilendirme uygulamalarinda memnuniyet siirekli bir
lyilesme gostermistir. Ancak 2005 yilindan 6diiliin alindig1 senede bir diisiis egilimi

goziikmektedir. Bu, daha sonraki yil, 2006 da telafi edilmistir.(T.25)

Tablo 25: Yetkilendirme Memnuniyet Algisi

2001 2002 2003 2004 2005 2006
X 76,21 79,45 80,53 82,9 80,71 82,87
HEDEF 78 83 83 85 85

1.4) Firsat Esitligi ile Tlgili Al

Calisanlara taninan firsat esitliginden memnuniyet ilk CMA yapilan 2001 yilindan bu

yana siirekli artis gostermistir. IK Politikas1 dogrultusunda calisanlarin ydnetime
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hedeflediginden yiiksek oranlara ulasmay1 bagarmistir.(T.26)

Tablo 26: Firsat Esitligi Memnuniyet Algisi

iligkin tim stireclerde firsat esitligi 6n planda tutulmustur. Firma bu algida

2001 2002 2003 2004 2005 2006
X 80,86 82,98 83,69 84,72 85,5 86,81
HEDEF 82 83 84 85 86

1.5) Karar Mekanizmalarina Katihm ile ilgili Algi

Calisanlarin karar mekanizmalarina katilimi stratejik yonetim siireci igerisinde
baslamaktadir. Bununla birlikte Oneri Degerlendirme Sistemi, takim caligmalarina
katilimer bir yonetim tarzini ortaya koyan yaklasimdir. Yillar icerisinde katilimini
artirmaya yonelik olarak yapilan egitimler sonucunda memnuniyet oranlar1 2005 yili

harig siirekli bir yiikselis trendi yakalamistir. (T.27)

Tablo 27: Katihmcillk Memnuniyet Algisi

2001 2002 2003 2004 2005 2006
X 75,43 78,66 80,46 87,11 82,4 86,62
HEDEF 77 82 85 88 88

1.6) Calisanlarin firma liderleri ile ilgili Liderlik Algisi

Liderlik ankette 11 ayr1 soru ile Ol¢iilmektedir. PYS aracilig: ile liderlerin kendi
liderlik etkinliklerini 6l¢gmeleri ve buna bagh olarak yapilan egitimler ve iyilestirme
caligmalar1 liderlik yaklasimlarindan memnuniyetin 2005 ve 2006 yillarinda bir
diisiis gozlenmektedir. Dikkatli incelendiginde &zellikle 2003 ve 2004 yilinda
algilarda olagan dis1 bir artis gozlenmektedir. Bunun sebebi olarak liderlerin
O0zdegerlemelere bagl olarak yapilan 2003 ve 2004 yillarinda genel iyilestirmelerde

degisim yOnetimini ¢ok iyi hissettirmeleri olabilir (T.28)

Tablo 28: Liderlik Memnuniyet Algisi

2001 2002 2003 2004 2005 2006
X 77,32 79,85 81,3 83,2 78,29 79,66
HEDEF 80 81 82 85 83
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1.7) Ogrenme ve Basarma Firsati ile lgili Alg

Ogrenme ve basari firsat1 ankette 4 soru ile dlgiilmektedir. Calisanlarin gelisimine
yonelik egitim planlar1 dogrultusunda yapilan egitimlerin yani sira liderlerin bilgi ve
deneyimlerini caliganlarla paylasmasi, hedeflerin gerceklesmesi dogrultusunda
calisanlarin yonlendirilmesi, internet {izerinden arastirma imkanlar1 yaratilmasi,
konferans, fuarlar vb. katilim konusunda yaratilan imkanlar 6grenme ve basari firsati

memnuniyetin artiginin temel nedenlerini olusturmaktadir. (T.29)

Tablo 29: Ogrenme ve Basarma Firsat1 Algisi

2001 2002 2003 2004 2005 2006
X 75,9 77,67 81,58 83,54 79,06 80,58
HEDEF 78 80 83 85 83

1.8) Firmanin Basariy1 Tanimasi ile flgili Alg

Uygulamalar 2001 yilindan bu yana kiyaslama calismalarindan elde edilen bilgiler
is1ginda temel degerleri destekleyecek sekilde Takdir Tanima Odiillendirme
Sistemine yeni ddiillerin katilmasiyla memnuniyet yillar itibariyle artig gostermistir.
2003 ve 2004 yillarinda yapilan iyilestirmeler alginin daha yiiksek ¢ikmasina neden
olmustur.2005 yilinda algida diisiis gozlenmektedir. Daha sonraki sene yine

yiikselise gecilmistir.(T.30)

Tablo 30: Basarinin Taninmasi ile ilgili Memnuniyet Algisi

2001 2002 2003 2004 2005 2006
X 77,3 79,8 83,97 86,48 82,35 84,58
HEDEF 79 85 85 87 85

1.9) Hedef Belirleme ve Performans Degerlendirilmesi ile ilgili Alg:

Calisanlarin STYS’ye katilimiyla gercgeklestirilen hedef belirleme ve 2002 yilinda
baglatilan 360° geri bildirimli PYS nedeniyle 2002 yilinda memnuniyette hizli bir
artis gozlenmektedir. Bundan sonraki yillarda yine c¢alisanlarin katilimiyla bu
stireclerde yapilan stirekli iyilestirme calismalart neticesinde memnuniyet yillar
icerisinde artmaya devam etmistir. Firma 360 derece performans yonetimi sayesinde

hedefledigi oranlarin lizerinde oranlara ulagmistir.(T.31)

Tablo 31: Performans Degerlendirmeden Memnuniyet Algisi

2001 2002 2003 2004 2005 2006
X 76,43 79,68 80,94 82,72 85,33 87,26
HEDEF 78 82 84 84 86
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1.10) Kurulus Degerleri, Politika ve Strateji ile ilgili Algi

Temel degerler kurum kiiltiirii anketinden hareketle belirlenmis ve tasarlanan
siirecler ve kurulan sistemlerle giinliik yasamin dogal bir pargasi haline gelmistir.
Vizyon, misyon, politika ve stratejiler calisanlarin da katilimiyla olusturulmus ve
yine bir¢ok kanaldan caliganlarla paylasiimistir. Katilimeiligi esas alan bu yaklagim
nedeniyle bu konudaki memnuniyet algilamalar1 2005 yil1 harig siirekli yiikselmistir

(T.32)

Tablo 32: Degerler, Politika ve Stratejiden Memnuniyet Algisi

2001 2002 2003 2004 2005 2006
X 82,34 84,56 86,88 87,47 85,59 86,78
HEDEF 84 86 88 90 88

1.11) Egitim ve Gelistirme ile Mlgili Al

X Firmast uygulamalar1 kisminda Kriter 3b’nin altinda anlatilan konulardaki
yaklagimlarla olusturulan egitim planlart ve egitim etkinligini degerlendirme
yaklagimlar1 sonucunda yapilan siirekli iyilestirme caligmalari, CMA’da 7 soru ile

Olciilen algilamalarin yillar itibariyle artmasina neden olmustur.(T.33)

Tablo 33: Egitim ve Gelistirme Memnuniyet Algisi

2001 2002 2003 2004 2005 2006
X 78,96 80,33 81,67 82,28 83,58 85,77
HEDEF 80 82 83 85 85

1.12) Calisanlarm Kurulusun Ydnetimi ile ilgili Algist

Kurulusun yonetilmesi CMA’da 8 soru ile dl¢iilmektedir. Kalite Yonetim Sisteminin
varligt ve TKY anlayis1 dogrultusunda gergeklestirilen yonetim tarzi nedeniyle
kurulusun yonetim seklinden memnuniyet siirekli olarak artis gdéstermistir ve 2004

yilinda %89’a ulasmistir. (T.34)

Tablo 34: Kurulus Yonetiminden Memnuniyet Algisi

2001 2002 2003 2004 2005 2006
X 84,65 86,74 87,13 88,88 89,26 89,68
HEDEF 86 88 90 90 90
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1.13) istihdam Kosullari ile Tlgili Alg

Istihdam kosullari, istihdamda firsat esitligi ve bilgi/yetenck dikkate alarak

gorevlendirme  yapilmasi kapsaminda  degerlendirilmistir. 1K  Politikalari
dogrultusunda istihdamda dil, din, 1rk, cinsiyet, etnik koken gibi konularin bir segme
Kriteri olarak ele alinmiyor olmasi ve isin gerekliliklerine uygun se¢im ve yerlestirme
yapma konusundaki duyarlilik bu konudaki algilamalarin yiiksek olusunun temel
nedenidir.2005 ve 2006’da oranlarda diisme olmustur.2004 yilindan sonra bu algiy1

yiiksek tutacak iyilestirmeler 2006 yilinda yapilmis goziikmektedir. (T.35)

Tablo 35: Istihdam Kosullarindan Memnuniyet Algis

2001 2002 2003 2004 2005 2006
X 83,12 84,56 85,94 86,42 78,48 81,88
HEDEF 85 87 87 88 82

1.14) Tesis ve Hizmet ile Tlgili Alg

Calisanlara saglanan olanaklar hizmet gesitlerine gore siniflandirilarak toplam 21
soru ile sorgulanmaktadir. Bu konuda memnuniyet yillar itibari ile artiyor olmasina
ragmen mavi yakali calisanlarin anket sonuglarinin beyaz yakali personele gore
diisiik ¢ikmasi nedeni ile hedeflerin altinda gerceklesmistir. Ankette tespit edilen
yemeklerin doyurucu olmamasi ve personel servislerine iliskin eksiklerin
giderilmesine yonelik olarak, ¢ay saatinde ek besin uygulamasi ve personel servisi
sirketin degistirilmesi saglanmistir. Fakat bu konuda yinede tesisin eski olmasi
nedeni ile istenilen gelisme saglanamamustir. Yeni tesis ile bu konudaki algilamalarin

2008 yilinda yeni tesise tasinma sonrasinda degisecegi tahmin edilmektedir. (T.36)

Tablo 36: Tesis ve Hizmetten Memnuniyet Algisi

2001 2002 2003 2004 2005 2006
X 76,56 77,1 78,33 80,08 78,76 78,1
HEDEF 78 82 82 85 85

1.15) Saglik ve Giivenlik ile Ilgili Alg1

Firma liderlerinin ¢alisanlarin saglik ve gilivenligine yonelik olarak sagladigi is
saglhig ve giivenligi calismalari, revir ve saglik tarama hizmetleri, indirimli hastane
uygulamasi, hijyen ortamlarmin kontrolii yillar igerisinde saglik ve gilivenlik

memnuniyetinin siirekli artmasina neden olmustur. (T.37)
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Tablo 37: Saghk ve Giivenlikten Memnuniyet Algisi

2001 2002 2003 2004 2005 2006
X 78,65 80,5 81,46 82,89 82,03 85,84
HEDEF 80 82 83 85 85

1.16) Is Giivencesi ile Tlgili Alg

“Biz bir aileyiz” degeri dogrultusunda disiplin sucu olmadig: siirece higbir ¢alisana
cikis verilmiyor, kendi istegi ile ayrilip geri donmek isteyenleri o anki i hacmi ve
kadro uygun oldugu siirece ise geri alimi gergeklestiriliyor. Bu anlayisi nedeniyle

firmada i glivencesi algilamas: siirekli iyilesme gostermistir. (T.38)

Tablo 38: Is Giivencesi Memnuniyet Algisi

2001 2002 2003 2004 2005 2006
X 79,88 81,8 83,33 84,94 84,68 86,19
HEDEF 81 84 85 85 85

1.17) Ucret ve Ucret Dis1 Odemeler ile lgili Al

Calisan iicretlerini enflasyona yenik diisiirmemeye yonelik iicret yaklasimi, sektor
ortamlarmin yakindan izlenerek {icretlerin buna goére belirlenmesi nedeniyle
memnuniyet seviyesini yillar bazinda ele alirsak o giinkii ekonomik sartlardan dolay1
algilamalarda inis ¢ikis olmustur denebilir. Firma bu algida verdigi olanaklar diger

firmalara gére daha iyi olmasina ragmen istedigi hedeflerden uzak kalmistir.(T.39)

Tablo 39: Ucret ve Ucret Dist Odemeler Memnuniyet Algisi

2001 2002 2003 2004 2005 2006
X 79,3 80,1 79,9 81,2 75,59 78,47
HEDEF 80 82 82 83 83

1.18) Calisma Arkadaslariyla iliskilerle ilgili Alg:

Firmada yaratilmis olan aile ortam1 ve sicaklig1 ¢alisma arkadaslar ile iligkilere de
yansimaktadir. Calisma arkadaslari ile iliskileri pekistirmek amacl sosyal faaliyetler
ve takim ruhu ile birlikte ¢aligmalarini 6zendirmeye yonelik egitimler ve Takdir
Tanima Odiillendirme Sistemi, bu konudaki memnuniyet algilamasinin 2004 e kadar
yiikselmesine sebep olmustur. Ancak 2005 yilinda bir diisiis gdzlenmektedir.2006
yilinda hafif de olsa bir iyilesme s6z konusudur. (T.40)
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Tablo 40: Calisma Arkadaslarindan Memnuniyet Algisi

2001 2002 2003 2004 2005 2006
X 75,64 77,34 79,87 80,55 74,45 75,92
HEDEF 77 81 81 85 80

1.19) Degisim Yonetimi Algisi

1996 yilinda firmanin iiretim gamindaki biiyiik degisim ile baglayan biiyiik degisim
projelerine yillar igerisinde yenileri eklenmis, calisanlarin degisim ihtiyaclarini
anlamalar1 ve sahiplenmeleri i¢in gerekli iletisim ortamlar1 olusturulmus ve
calisanlarin bu projelere katilimi saglanmistir. Bunun dogal bir sonucu olarak bu
konudaki memnuniyet yillar itibari ile 2001°de %85’ten 2004’te %90’a ¢ikarak
stirekli bir iyilesme gerceklestirilmistir. (T.41)

Tablo 41: Degisim Yonetimi Memnuniyet Algisi
2001 2002 2003 2004 2005 2006
X 84,67 86,54 88,85 90,54 89,88 89,71
HEDEF 86 88 90 91 91

1.20) Firmanin Cevre Politikasi ve Toplum Icindeki Rolii ile flgili Algi

Firma toplumsal sorumluluklarin yonetimini bir temel siire¢ olarak ele almistir. Bu
kapsamda kaynaklarin korunmasi, yakin g¢evrenin ekonomik, kiiltiirel ve sosyal
acidan gelisimini desteklemek amaciyla bir¢ok projenin altinda calisanlariyla birlikte
icin gerekli faaliyetleri

imza atmistir. Calisanlarin toplumsal bilinglenmesi

uygulamaktadir. (T.42)

Tablo 42: Cevre Politikasi ve Toplum icindeki Rol Memnuniyet Algisi

2001 2002 2003 2004 2005 2006
X 80,76 82,43 83,78 84,15 91,14 90,82
HEDEF 82 84 85 86 90

1.21) X Firmasida Calisma Ortamu ile Tlgili Alg:

Firmada calisma sartlar1 ve ortam1 dikkate alinarak, calisan personele daha rahat bir
calisma ortami saglamak ve {liretim verimini artirmak i¢in yapilan iyilestirmelerle
memnuniyet algisinda 2004 yilina kadar algida artis saglanabilmis 2005 yilinda bir
diisiis yasanmistir.2006 yilinda bu oran artis gostermistir. Fabrikanin yeni yerine

tasinmasi ile bu oranda daha da artis saglanmasi beklenmektedir. (T.43)
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Tablo 43: Calisma Ortam Memnuniyet Algisi

2001 2002 2003 2004 2005 2006
X 80,27 81,3 82,74 84,4 79,41 81,27
HEDEF 82 83 84 85 82

2) X Firmasinda Performans gostergeleri

Firmada ¢alisgan memnuniyeti anketi sonuglarini etkileyen performans gostergeleri
olan basari, motivasyon, katilim, tatmin ve saglanan hizmetlerle ilgili Oncii

gostergeler diizenli olarak ol¢iilmektedir. Asagida bu oncii performans gostergeleri

yillar itibari ile incelenmistir.

2.1) X Firmasinda Basari ile [lgili Performans gostergeleri

Basarilarin altinda calisanlarin yetkinlikleri, tiretkenlik ve dis odiillerle ilgili veriler

yer almaktadir.

2.1.1) X Firmasinda Yetkinlik: Basarilar performans gostergesinde g¢alisanlarin

yetkinligini 6l¢mek i¢in PYS’nin ¢iktilar1 kullanilmaktadir. Hedeflenen diizeye gore
yetkinlik agiklarini kapatmaya yonelik, X Firmasinin Uygulamalart egitim baglig
altinda bahsedilen egitimler verilir. T.44 ’de verilen PYS yetkinliklerine iliskin
hedefler 2003 yilinda (7.5), 2004 yilinda (7.7) ve 2005 yilinda (8) olarak belirlenmis

olup, bu hedefler tiim ¢alismalar1 kapsamaktadir.

Tablo 44: Yetkinlikler

2003 2004

PYS MG BG K MG BG K
Kurum Kiiltiirii 77 74 58 79 80 6.1
Etik Degerler 78 75 - 79 80 -
Miisteri Odaklilik 77 71 58 78 78 64
Calisma Ortami 78 70 58 80 78 -
Toplant1 YOnetimi - 70 58 - 76 6.4
Is Bilgi Ve Kalitesi 76 72 58 79 76 6.3
Y 6netsel Beceriler - 70 58 - 75 6.2
Kisisel Gelisim 71 71 57 75 75 6.0
Boliimler Arasi iliskiler - 72 58 - 75 6.3
Raporlama 70 7.2 - 77 74 -
Iletisim Becerisi 70 72 58 77 73 64
Yetistirme ve Egitme - 7.2 57 - 72 6.3
Is Saglig1 ve Giivenligi 80 - - 8.0 - -

MG: Mavi Yaka Gergeklesen, BG: Beyaz Yaka Gergeklesen, K: sektorde en yakin rakip
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Firmada yapilan iyilestirme c¢alismalar1 sonucunda 2004 yili PYS sonuglarinda artis
saglanmistir. Bu olumlu artislar motivasyon algilarin1 olumlu etkilemektedirler. Ayni
zamanda sektdrde en yakin rakiple kiyaslama yapilarak firmanin rakiplere gore

durumu da ortaya konmaktadir. (T.44)

2.1.2) X Firmasinda Uretkenlik: Calisan basina iiretim ve calisan basia ciro ile

Olclilmektedir. Yillar igerisinde teknolojik altyapiya yapilan yatirimlar ve siirekli

tyilestirme ¢alismalar1 sonucunda calisan basina tliretim miktari artis gostermistir.

Firma topluma duyarli davranislart1 ve vergi konusundaki hassasiyeti sayesinde

bir¢ok odiil almistir. Bu odiiller de basar1 performans gostergesine girmektedir.

2.2) X Firmasinda Motivasyon ve katilim ile flgili Performans Géstergeleri

2.2.1) X Firmasinda Iyilestirme ekiplerine katilim

Sirkette 1990’11 yillarda baglayan takim c¢alismalarma 2001 yilinda sistematiklik
kazandirilmigtir. Yillar itibariyle takim sayist ve takimlara katilim artig gostermistir.
(T.45). 2001 yilinda takim calismalarina 11 c¢alisan katilirken, 2004 yilinda 143
calisan takim calismalarinda gorev almistir. Takim caligmalar1 haricinde birlikte
calismay1 6zendirecek Kalite Kupasi yaklasim ile aylik olarak tiim calisanlarin
katilimi ile yapilan 6diil téreninde Kalite Kupasi aydan aya boliimler arasinda
dolagarak, yilin sonunda en ¢ok kupayr alan boélime Yilin Kalite Kupasi
verilmektedir. 2003 yilinda montaj boliimii, 2004 yilinda preshane boliimiine kupalar
verilmistir. Ayrica kupaya hak kazanan boliimiin tiim c¢alisanlarina kupa haricinde
odiiller verilmektedir. Bu yaklagim ile boliimlerin ortaklasa hareket ederek, birlikte

basariya ulagma kiiltiirii arttirilmaktadir.

Tablo 45: Yillar itibari ile Takim Cahsmalari Sayisi

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
X 2 4 5 36 46 48 42
HEDEF 5 5 25 40 50 50

2.2.2) X Firmasinda Oneri Degerlendirme Sistemi

Kurulusta takim ¢aligmalarinin yani sira bireysel yaraticilik da gelismeler i¢in dnemli
bir unsurdur. ODS, 2000 yilinda kurulmus olup, firma uygulamalarinda anlatildig
gibi yapilan kiyaslamalar ile siirekli olarak iyilestirilmeler yapilmaktadir. 2004

yilinda takim c¢aligmalarina katilimin artmasi ve Onerilerin takim i¢inde analiz edilip
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birlestirilmesi sonucunda kisisel Onerilerin sayisinin azaldigi goriilmektedir.(T.45-
T.46) Daha sonraki yillarda takim c¢aligmalar1 sayisinin diismesi ile beraber bireysel

Oneri sayisinda artis goriilmektedir.

Firmada Onerilerin ve takim ¢aligmalarinin sonucunda iyilestirme i¢in harcanan tutar
ve iyilestirmenin getirisi hesaplanarak yillik net tasarruf tespit edilmektedir. Maddi
getirisi olan ¢alismalarin yani sira, kaliteyi gelistirici, iletisim ve motivasyon artisi

saglayan Oneri ve takim ¢alismalarinin da firmaya katkilar1 vardir.

Tablo 46: Yillar itibari ile Oneri Sayisi

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
X 119 151 198 464 229 640 614
HEDEF 120 200 250 350 350 500
KATILIM
SAYISI 46 70 91 143 114 235 245
ODS KATILIM ORANI (%)
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
X 21 23 24 39 27 56 40
HEDEF 25 25 25 40 30 30 40

Bireysel takim ¢alismalarinin katkilari Tanima Takdir Odiillendirme Sistemi
kapsaminda degerlendirilmekte ve degisik yontemlerle ¢esitli odiiller verilmektedir.
Bu yaklasimimiz her yil gézden gegirilerek, yeni tanima/takdir/6diiller eklenerek

gelistirilmektedir. T.47’de 6diil alan ¢alisan sayilari verilmistir.

Tablo 47: Odiil alan cahsan sayis1

ODUL BASL. YILT | 2000 |2001 |2002 |2003 |2004
Kidem Tesvik 1998 35 32 37 27 35
Ise Devamlilik 1998 5 11 16 10 5
Oneri Odiilii 2000 13 32 41 60 68
Y1lin Kalite Kupasi 2002 128 85
Takim Calismast Od. | 2003 29 37

2.2.3) X Firmasinda Egitim ve gelistirme diizeyleri

2001-2004 yillart arasinda temel egitim profillerinde lise ve iistii seviyede egitim

almis calisan yiizdesindeki artis IK politikalarmin yansimasidir. (T.48)
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Tablo 48: Egitim Diizeyleri
2001 | 2002 | 2003 | 2004
ko gretim% 62 57 |53 |48
Lise% 27 29 29 32
Universite% 11 14 |18 |20

2.2.4) X Firmasinda Egitim

Calisanlarin gelisimi egitimlerle desteklenmektedir. 2003 yilinda egitim saatlerinde
artis TKY Kkiiltiirtiniin kurulus calisanlart ile pekistirilmesi icin planlanan takim

caligmalari, problem ¢dzme teknikleri, siire¢ yonetimi ve iyilestirmesi egitimlerinden

kaynaklanmaktadir. (T.49)

Tablo 49: Egitim Saatleri Sayisi

2001 2002 2003 2004 2005 2006

X 19,6 20,09 30,09 19,7 27,73 135

HEDEF |20 24 30 25 30 19,82
Tablo 50: Kisi Basina Egitim Maliyeti

2001 2002 2003 2004 2005 2006

X 38,66 17,74 64,51 51,26 53,25 44,4

HEDEF 23,83 23,54 51,67 70,96 71,82 55,7

2002 yilinda egitim maliyetinin diigmesinin ana sebebi firma i¢i danigmanlarin ve
liderlerin verdigi kurulus ici e§itimlerin yiizde olarak artmasidir. Diger yillarda firma

dis1 danisman ve firma dis1 egitimcei oranlar arttigindan maliyetler artmistir.(T.50)

2.2.5) Memnuniyet anketlerine katilim orani

Anketlere katilim goniillii olmasina ragmen firma yapisinin yeni diislincelere agik
olmasindan dolay1 anket oranlar1 tablo da goriildiigii gibi yillar itibariyle artmakta ve

oldukga yiiksek oranlardadir. (T.51)

Tablo 51: Memnuniyet Anketlerine katilim orani

2001 2002 2003 2004
CMA 90 94 98 98
KKA 95
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2.3)Tatmin ile ilgili Performans Gostergeleri

2.3.1) Devamsizlik ve hastalik oranlari

Kurulusta devamsizlik oranlar titizlikle takip edilmekte, sebepleri arastirilmakta ve
IKM tarafindan alinabilecek 6nlemler planlanmaktadir. Ozellikle yillar itibariyle is
kazalarinda azalis devamsizlik oranlarinda bir iyilesme saglanmistir. 2001 yilinda

%35’lerde olan devamsizlik oranlart 2003-2004 yillarinda %3 e diismiistiir.

2.3.2) Is kazalan diizeyi

Sirkette her ay toplanmakta olan Is Saghg Giivenligi Kurulu risk analizleri
dogrultusunda, ¢esitli Oonlemler alarak bunlarin uygulanmasii takip etmektedir.
Ayrica yeni teknolojik yatirimlar ve egitimler neticesinde T.52°de goriildiigl gibi is

kazasi sayisi yillar itibariyle azalmaktadir.

Tablo 52: is Kazas1 Sayist

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
X 42 13 11 9 5 4 2
HEDEF 0 0 0 0 0 0 0

2.3.3) Sikayetler

Firma ¢alisanlarin yonetilmesi ve haklarin korunmasina iligkin herhangi bir resmi
sikayet veya ceza almamistir. Aile kiiltiirii ortaminda tiim ¢aligsanlar liderlerle kisisel
sorunlarini paylasmakta olup, bunun yani sira sosyal psikolog calisanlarla is, aile ve

kisisel sorunlarina ¢oziim bulmak icin destek vermektedir.

2.3.4) Ise alma egilimleri

Firmaya her yil yapilan is bagvurularinin giderek artmasi tercih edilen firmalar
arasinda oldugunun bir gdstergesidir. Ise alma siireci eleman talebinin yapilmasindan
uygun adayla anlasma tarihine kadar olan islemleri kapsamaktadir. 2002’den 2004
yilina kadar firmadaki temin siiresinin diigmesinin sebebi olarak elektronik insan
kaynaklar1 temin yontemlerinin kullanilmas1 olmustur diyebiliriz.(T.53) Ayrica T.54

gorildiigii tizere firma calisan sayisinda biiylik bir artis gézlemlenmektedir.

Tablo 53: Eleman Temin Siireleri

GON 2001 [2002 [2003 [2004
MY GERCEKLESEN | 29 27 26 23
MY HEDEF 30 38 26 25
BY GERCEKLESEN | 42 39 36 35
BY HEDEF 50 40 35 35

MY: Mavi Yaka BY: Beyaz Yaka
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Tablo 54: Yillar Bazinda Cahisan Sayilar

2000

2001

2002

2003

2004

333

344

392

373

413

2.3.5) Personel devir orani

Istihdam edileceklerin &zellikle geng niifus icerisinden segilme politikas1 sonucu X
Firmas1 yas ortalamas1 oldukea diisiiktiir. (T.55) Isten ayrilma ile ilgili olarak, ¢ikis
nedenlerinin analiz edilip iyilestirilmesi i¢in ¢ikis anketi yaklasimi uygulanmaktadir.
Bu anketlerin analizi isten ayrilmalarin en biiylik nedenlerinin askerlik ve evlilik

oldugunu gostermistir. Personel devir orani seneler itibari ile %20 civarinda

olmustur.

Tablo 55: Yillar Bazinda Yas Ortalamalar
YILLAR 2001 2002 2003 2004
MY 27.1 22.2 24.1 24.1
BY 29.3 30.1 30.1 31.6
MY: Mavi Yaka BY: Beyaz Yaka
2.3.6) Grev

Kurulustan bu yana herhangi bir sendikal faaliyet yiiriitilmemektedir. Bu sebeple
grev sO6z konusu olmamistir. Tim calisanlarin ortak amaglarma yonelik yapilan
caligmalar neticesinde kanunlarin gerektirdigi tiim haklarin yani sira, tlcret disi
O0demeler de calisanlara saglanmaktadir. Calisanlara saglanan giiven ve iletisim

sonucunda CMA sonuglar1 da yillar itibariyle artmaktadir.

2.3.7) Kurulusun sagladigi olanaklardan ve iicret dist olanaklardan yararlanma

Calisanlarin en onemli 6zlilk hakki olan tiicret artiglar1 her yil enflasyon {izerinde

gerceklesmistir.  Ucret dist  olanaklar X Firmasi uygulamalari kisminda

anlatilmaktadir. T.56’da yillar itibariyle iicret dis1 olanaklardan yaralanan Kkisi

sayilar1 verilmistir.
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Tablo 56: Ucret Dis1 Saglanan Olanaklar

2001 | 2002 | 2003 | 2004
Ozel Saglik Sigortasi 23 28 29 32
Ferdi Kaza Sigortasi 19 38 43 53
Arag Tahsisi 9 14 17 18
Sosyal Yardimlar 21 26 33 55
Telefon Tahsisi 18 29 19 23
Egitim Yardimi 71 82 79 98
Kredi Fonu 80 54 71 43

2.3.8.) Calisanlarin idari islerinde dogruluk ve duyarhilik

Tiim calisanlar sosyal sigortalar hiikiimleri ve is kanunu gore calismakta olup, ayrica
Caligma Bakanligi ve SSK miifettislerince yapilan denetimlerde herhangi bir
uygunsuzluk yasanmamustir. Calisanlarmn  maas bordrolar1 IKM tarafindan
olusturulmakta olup, fazla mesai uygulamalarinda kanunlarin 6ngdrdiigii ¢cercevede
uygulanmaktadir. Dini bayramlar ve tatiller oncesi avanslar erken ve/veya daha

yiiksek oranda 6denmektedir.

2.3.9) Iletisimin etkinligi

Firmada iletisim gereksinimleri ve etkinligi ile ilgili yaklagimlari uygulama kisminda
anlatilmistir. Bu yaklasim iletisimle ilgili CMA sonuglarindaki artis ile
dogrulanmaktadir. Ayrica PC, internet ve eposta kullanicilarimin yillar itibariyle

artmasi iletisimin etkinligine verilen 6nemin bir gostergesidir.

2.3.10) Isteklerin yanitlanma hizi

Isteklerin yanitlanma hizi CMA’da bir soru ile sorgulanmakta olup, 2001 yilinda
%76 ‘dan 2004 yilinda %82’e artmasi bu konuda liderlerin davraniglarinin dogru
oldugunu gostermektedir. Ayrica ODS icerisinde dnerilerin cevaplandirilma siiresi

2000 yilinda 21 giinden 2004 yilinda 12 giine diistliriilmiistiir.

2.3.11) Egitimin degerlendirilmesi

Calisanlarin  yeterliliklerinin artirilmasi, gelistirilmesi i¢in verilen egitimlerin
etkinligi egitim sonucunda yapilan egitim degerlendirme formlari ile 6l¢iilmektedir.
5 iizerinden yapilan degerlendirmelerde 2001-2004 yillar1 arasinda ortalama egitim

performansi 4.6 puan olarak gergeklesmistir.
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X Firmasmin Insan Kaynaklar1 yénetimi EFQM Miikemmellik Modelinin iki sonug
kriteri olan alg1 ve performans gostergeleri agisindan incelenmis bulunmaktadir.
Yapilan incelemede X Firmasimin insan kaynaklar1 performansi hakkinda bir kaniya

varmak miumkiin olmaktadir.

Bu incelemede firmanin 2001 yilinda devreye soktugu EFQM Miikemmellik Modeli
kapsamindaki kalite ¢alismalar1 firmaya calisanlarin yonetimi agisindan avantajlar
getirmistir. Kalite calismalari kapsaminda modelin temel unsurlar1 olan Olgme,
ogrenme iyilestirme calismalar1 gergeklestirilmistir. incelemede insan kaynaklari
yonetimi agisindan bu kalite calismalar1 incelenmistir. Olgme igin firmada CMA,
0zdegerlendirme, siire¢ performans gostergeleri, egitim degerleme formlari, ¢ikis
miilakat formlari, kurum kiiltiirii anketi, 6neri degerlendirme sistemi kullanilmistir.
Ogrenme i¢in ise firma i¢i ve dis1 egitimler, Insan Kaynaklar1 danismalik firmalari,
insan kaynaklar1 kongreleri, Ulusal kalite kongreleri ve kiyaslamalar kullanilmistir.
Iyilestirmeler igin firma icinde yapilan boliimler bazindaki toplantilarda takimlar

olusturarak, gerekli konulara miidahale edilmistir.
X Firmasinin Insan Kaynaklar1 Yonetimi performans: hakkinda sunlari diyebiliriz;

e Firma 2001 yilinda ¢alismalara baglamistir ve 2003 yilina kadar modele gore
kalite ¢alisma sistemini dizayn ettikten sonra 2003 yilinda ilk 6lgme ve
tyilestirme ¢aligsmalarinin yapilmasi ile modelin motivasyon algilar1 olarak
ele aldig1 algilarda ve performans gostergelerinde olumlu yonde degisimler

gerceklesmistir.
e 2005 yilina kadar alg1 ve performans gostergelerindeki artis devam etmistir.

e 2005 yilinda Ulusal Kalite Odiiliiniin alinmasindan sonra sonug

gostergelerinde diisiis yasanmustir.
e 2006 yilinda yasanan diisiisler tekrar yiikselise gegmeye baslamistir.
Bu sonuglara bakarak su yorumlar yapilabilir:

e Ilk olarak yukaridaki yasanan degisimlere bakildiginda Insan Kaynaklari
Yonetim performansinda yapilan aktiviteler ile yasanan degisim ydnetimi
ortaya ¢ikmaktadir. Firma ilk once modeli kendisine adapte etmis ardindan
yiikselislerle degisimi basari ile devam ettirmistir. Basarida zirve yaptigi

zaman, odiilii aldiginda yapilan iyilestirme calismalarinda meydana gelen
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rehavet ile beraber performans da diisiis yasanmis. Bir sonraki sene bu diisiis

telafi edilmeye ¢alisilmistir.

e ikinci olarak sistemin revizesi modele gére uyarlanmasi 2005 yilina kadar
yapilmis olup eksikler giderilmistir denilebilir. Ama eksiklerin giderilmesi ile
beraber insan varligi hep daha fazlasini istedigi i¢cin daha iyisine daha
miikemmelline ulasmak istenmektedir. Odiilii aldiktan sonra alg1 ve
performans gostergelerinde yasanan diisiikliigiin firmanin yaptig1 6l¢iimlerle
istenilen seviyede bilgiye ulasamadigi dolayisiyla iyilestirmelerin calisan

algilarinda diisiik ¢ikmasina neden oldugu sdylenebilir.

EFQM Miikemmellik Modeli firmaya toplam kalite yonetimini uygulamak i¢in iyi
bir ¢ergeve cizmektedir. Firma bu model ile yapilandirdig: kalite sistemi ile Insan
Kaynaklar1 Yonetiminde yaptigi basarili uygulamalar sayesinde Ulusal Kalite
Odiiliine uzanmustir. Modelin X Firmasinin Insan Kaynaklar1 ydnetimine
performansima etkisi pozitif yonde gerceklesmistir. IK fonksiyonlarindan sadece
endstri ile iligkiler fonksiyonundan her hangi bir sendikal hareket olmadigindan
degisim gozlemlenmemistir. Geri kalan IK fonksiyonlarinin tiimiinde pozitif yonde

degisim gerceklesmistir.
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6. SONUC

Deming’in kalite ¢alismalar1 ile beraber Insan Kaynaklar1 1950°li yillardan itibaren
sirket yonetimlerinde Onemini hissettirmeye baslamistir. Toplam kalite yonetimi
calismalar1 sayesinde, kalite kavrami diinyanin her kosesinde yayginlagsmaya
baglamistir. 1950’lilerden itibaren giderek Onemi artan kalite yOnetiminin,
uygulamalarini isletmelerde yapacak olan yine isletmelerin c¢alisanlaridir. Bu

kaynagin isletmeler tarafindan dogru yonetilmesi gerekmektedir.

Glinlimiizlin yoneticileri i¢in rekabet¢i ve karmasik ¢evresel sartlarda, dogru hedefler
ortaya koymak ve bu hedeflere nasil ulasabilecegini anlamak ¢ok oOnemlidir.
Performans 0Olgme ve degerlendirme sayesinde isletmeler durumlarim
anlayabilmektedirler. Kalitenin esas oldugu giliniimiiz isletme diinyasinda
0zdegerleme, isletmenin kalite performansini ortaya koymasina yardimer olmaktadir.
Ust ydnetimce benimsenmis olan kalite politikalart ve amaglarinin yansimasini
O0zdegerleme yontemleri ortaya c¢ikarmaktadir. Tezin uygulama kisminda en ¢ok
kullanilan 6zdegerleme modellerinden biri olan Avrupa Kalite Vakfi Miikemmellik

Modeli esas alinarak aragtirma yapilmigstir.

EFQM Miikemmellik Modeli, Avrupa’da yayilmis olan 6zdegerleme modellerinden
birisidir. EFQM, isletmeler i¢in toplam kalite yonetimine kiimiilatif bir bakis agist
saglayacak cergeveye sahiptir. IK ydnetimi bu modelde kapsamli bir sekilde ele
alinmustir. Modelde iki ana baslik direkt olarak IK ile ilgilidir. Diger basliklarin da
dolayli olarak IK ile ilgisi vardir.

EFQM modeli, IK ydnetimin performansim 6lgiilmesine yardimci olacak verileri
ozdegerleme yontemi kullanarak ortaya cikarmakta ve bu veriler insan kaynaklari
yonetiminin performansini dl¢iilmesine olanak saglamaktadir. Ayrica modelin genel
manada isletmelere uyarlanabilir nitelikte olmasindan faydalanarak, kiyaslanabilir
veriler elde edinilebilmektedir. Bu kiyaslanabilir veriler sayesinde isletmeler, kendi

sektoriindeki bu modeli uygulayan rakiplerine gore kendini degerleyebilmektedir.
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Isletmeler, toplam kalite ydnetimini uygulamak icin gelistirilmis olan dzdegerleme
modellerini kullanarak kendi eksikliklerini tespit etmekte ve bu eksiklere binaen
iyilestirmeler yapmaktadirlar. Iste bu iyilestirmeleri, EFQM Miikemmellik Modelini
kullanarak yapan, 2005 yilinda Ulusal Kalite Odiilii kazanan X firmas: tezde

arastirilmistir.

Uygulama kisminda, vaka arastirmas1 yontemi kullanarak X firmasinin 6 yillik 1K
degisimleri izlenmistir. Uygulamanin ilk boéliimiinde, X firmas1 hakkinda genel
bilgiler verildikten sonra X firmasinin K uygulamalar1 EFQM Miikemmellik Modeli
esas olacak sekilde anlatilmistir. Daha sonra firmanin bu uygulamalardan elde ettigi
sonuglar, EFQM Miikemmellik Modelinin Calisanlar Sonug¢ Kriterleri olan
motivasyon algilar1 ve Oncli performans gostergeleri esas olacak sekilde

incelenmistir.

X firmas1 ilk olarak EFQM Miikemmellik Modeli c¢aligmalarini 2001 yilinda
baslatmistir. Uygulama sonuglarinda da goriilecegi iizere ilk 2 sene sistemin modele
uyarlanmasi ve eksiklerin tespiti ile gegmistir. Ik 2 seneden sonra 2003 yilinda ilk
tyilestirmeler yapilmis ve bunun yansimalar iyilestirme yapilan bagliklarda net bir
sekilde hissedilmistir. Bu iyilestirmeler sonucunda da isletme, 2005 yilinda Ulusal

Kalite Odiilii kazanmstr.

Genel olarak, X firmasinda insan kaynaklar1 fonksiyonlarindan iK Planlamasi, insan
Kaynaklart Temin ve Secimi, Performans Degerleme, Kariyer Y&netimi, Ucret
Yonetimi ve Is Giivenligi-Calisan Saghgi fonksiyonlarinda performans artist
saglanmistir. X firmasinda, isletmenin 6diili kazanmadan 6nce yaptig iyilestirmeler
oncesinde ¢aliganlarin memnuniyet algilar1 daha yiiksekte ¢ikmaktayken odiilii
kazanilan sene ve sonrasinda, 2005 yilinda az da olsa genel bir diislis egilimi
gozlemlenmektedir. 2006 yilinda bu distislerin bir kismi1 tekrar ylikselise gegmistir
Bu noktada su nedenler bu diisese sebep olarak gosterilebilir:

Oncelikle, EFQM Miikemmellik Modelinin uygulanmasi ile insan kaynaklari
yonetiminde baslayan degisim yonetimi hareketlerinin firmada anlagilip sistematiklik

kazanmas1 zaman almis olabilecegi sdylenebilir.

Ikinci olarak su yorum yapilabilir; firmanin 6diil almasi ile beraber ydnetimde

yasanan rahatlamadan dolay1 bu diisiis meydana gelmis olabilecegini sdylenebilir.

77



Fakat sonradan durumun anlasilmasi ile yapilan miidahalerle bu durum diizeltilmeye

calisiimustir.

IK yonetiminde, genel memnuniyet algis1 ve performans gostergelerinde artisin

sebebi olarak X Firmasinda EFQM modelinin kullanim etkili oldugu sdylenebilir.

Bu arasgtirma tek isletme ile simirli bir vaka arastirmasi oldugu i¢in arastirmanin

sonucunu genelleme yapilamaz, aragtirma sonuglari sadece X firmasi ile ilgilidir.

Ulkemizde, Kalder verdigi Ulusal Kalite &diilii ile firmalar1 kalite ydnetimini
uygulamaya tesvik etmektedir. Odiiliin vermis oldugu prestije sahip olabilmek igin
her gecen sene daha fazla sayida kurum 6diil i¢in hazirlik yapmaya baslamistir. Bu
Odiil sayesinde iilkemizde kalite uygulamalari yayginlik kazanmaktadir. Diinya
piyasalarinda bizim markalarimizin var olabilmesi igin kalite biiyiik avantaj
saglamaktadir. Isletmeler yaptiklar1 kalite calismalarin1 daha da genisleterek
Turquality programi ile ekonomik avantajlar elde edebilirler. Devletin bu konuda
tegsvikleri Turquality programi ile verilmektedir. Diinyada, Tirkiye i¢in yarisan

markalar ¢ikarmak adina toplam kalite yonetimi vazge¢ilmez araglardan biridir.

Bu modeli biinyesinde uygulayacak olan firmalar en 6ncelikle Deming’in yaymis
oldugu kalite anlayisina sahip c¢ikmalidirlar. Cilinkii model 6ziinde toplam kalite
yonetimine bir c¢ergeve saglamak icin olusturulmustur. Bir tiir harita gibi en iyiye
ulagmak i¢in organizasyonlara yol gdstermektedir. Kalite ¢caligmalar stireklik isteyen
caligmalardir. Hele ki insan kaynaklari lizerinde yansimalarimi gérmek uzun zaman

isteyen bir siirectir.

Ozdegerleme yaparak ¢alisanlar sistemle biitiinlesirler. Ciinkii 6zdegerleme ¢alisanin
kendisi tarafindan yapilmaktadir. Bu sayede calisanlar kendi eksiklerini kendi
gorerek en az hatayla, hatta sifir hata ile miilkemmel sonuglar olusturarak,

miikkemmel organizasyonlar ortaya ¢ikarmaktadirlar.

Modelin siireklilik arz eden yapisi sayesinde isletmeler daha rahat stratejik plan
yapma olanagina sahip olmaktadirlar. Bir biitiin halinde eksiklerin tespiti daha kolay
yapilabilmekte ve kiyaslanabilir veriler elde edilmesi sayesinde, rakip ve diger
sektorlerdeki  benzer  kurumlarin  durumlari, EFQM  modeli  sayesinde

karsilastirilabilmektedir.

Bundan sonraki akademisyenler ve arastirmacilar bu vaka analizini bir¢ok firmayla

genisleterek bu calismayr alan arastirmasina doniistiirebilirler. Fakat bu alan
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aragtirmasint  yapmak icin gereken bilgilerin elde edilmesinde zorluklarla
karsilagilacaktir. Firmalardan alan arastirmasi i¢in yapabilmek icin detayli bilgiye
ihtiya¢ vardir. Cogu firma yaptifi uygulamalar1 ve c¢alisan algilarii paylasmak
istemeyecektir. Bu ¢alismalarla isletmelere 151k tutacak daha derinlemesine bilgilere

ulasilmis olacaktir.

Ayrica, arastirma daha da genisletilerek, hipotezler kurarak tanimlayici bir arastirma
modeli ile EFQM Miikemmellik modelinin insan kaynaklar1 yonetimi performansi

uzerine etkileri test edilebilir.
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EKLER
EK 1: Avrupa Kalite Vakfi Yonetimi Mitkemmellik Modeli

Miikemmellik Modelinin Tanim ve Yapisi

Miikemmellik Modeli, isletmelere 6zdegerlendirme vasitasiyla mitkkemmellige giden
yolun neresinde olduklarin1 gosteren, isletmenin giiglii ve zayif yoOnlerinin,
darbogazlarinin belirlenmesinde yol gosteren ve uygun ¢Oziimler sunan pratik bir
aractir. Miikemmellik Modeli, Toplam Kalite Yonetimi’'nin temel kavramlariin
yonetim sistemi bigiminde yaSama gegcirilmesinin ifadesidir. Model; sektor,
biiytikliik, yap1 ya da gelismislik diizeyinden bagimsiz olarak isletmelerde su amaglar
icin kullanilabilir:

Isletmelerin eksikliklerini saptamalarini saglayan ve uygun ¢dziimleri tesvik eden bir
0zdegerlendirme araci olarak,

e Isletmede, tiim fonksiyonel birimlerce paylasilacak ortak bir dil ve diisiince
seklinin temelini olusturmak tizere,

e Yiriitilmekte olan iyilestirmelerin durum degerlendirmesine, tekrarlarin
ortadan kaldirilip eksikliklerin belirlenmesine ¢er¢eve olusturmak iizere,

e Isletmenin ydnetim sistemine bir yap olusturmak iizere kullanilabilir.

Avrupa Kalite Yonetim Vakfi, ulusal isbirligi ortaklari ile birlikte, Avrupa ve
disindaki isletmelerden gelen bildirimler ve en iyi uygulamalar dogrultusunda
modelin siirekli gelistirilmesi ve gilincellenmesi konusunda yogun c¢alimsalar
yapmaktadir. Dolayisiyla, modelin dinamik ve giincel yonetim anlayisiyla uyum
icinde olmasi saglanmaktadir.

Asagidaki sekilde gosterilen modeldeki dokuz kutu, kurulusun mitkemmellige erisme
yolunda gosterdigi ¢abalara iliskin degerlendirmeleri igeren ana kriterleri temsil eder.
Her kriterin ayrintili olarak anlagilmasini saglayan ayri ayri alt agilimlar1 vardir. Her
bir kriter, daha iyi anlasilmasini saglamak amaciyla gesitli sayida alt kriterlerle
desteklenmistir. Alt kriterler, degerlendirme sirasinda cevaplandirilmasi gereken
cesitli sayida soruyu ortaya koyar. Ana kriterlerin 6nemli bir 6zelligi kuvvetli bir
sebep-sonug iliskisini temsil etmesidir. Bu kriterlerden 5’1 “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 iist tarafindaki oklar modelin dinamik yapisini ortaya
koyar. Bu oklar, girdilerdeki iyilestirmeleri saglayan ve bdylece sonuglardaki
lyilesmelere yol agan yenilik¢ilik ve 6grenme yaklasimini gosterir.
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- | Galisanlaria ilgil |

e Caliganiar Sonuglar -

I .. " & T I Temel
T | Politkave | ; %[ Musterilerle ligili
Liderlik Stateji | Suregler Sonuglar : Performans.

I I l Sonuglar

! Isbirlikleri ve | Lol Toplumia ilgili
Kaynaklar S Sonuglar

YENILIKCILIK VE GRENME

EFQM Miikemmellik Modeli

Modele gore, miisteri tatmininde, ¢alisanlarin tatmininde ve toplum {izerinde etki
olusturmada basari, politika ve stratejilerin, calisanlarin, kaynaklarin ve siireglerin
uygun bir liderlik anlayis1 ile yonlendirilmesiyle saglanabilir ve boylece is
sonuglarinda mitkkemmellige ulasilabilir.

Modeldeki Temel Kavramlar

Miikemmellik Modeli’nin temelini olusturan kavramlar, sektor, endiistri veya
bliyliklik s6z konusu olmadan tiim kuruluslar i¢in gecgerlidir. MM, siirekli
mitkemmelligi yakalamanin pek cok degisik yaklagimi kullanarak da miimkiin
olabilecegini kabul eden ve regete sunmayan bir ¢ergevedir. Bu regete sunmayan
cergevenin altyapisini olugturan temel kavramlar asagida gosterilmektedir.

Sonuclara Yénlendirme Miisteri

Kurumsal Sosyal Odaklilik

SorumV

isbirliklerinin Liderlik ve Amacin
Gelistirilmesi Tutarhhig
Siirekli Ogrenm\ lrecler ve
Yenilikcilik ve Verilerle
lyilestirme Yénetim

Calisanlarin Gelistirilmesi
ve Katilimi

Miikemmelligin Temel Kavramlan
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Sekildeki Miikemmellik Modelinin temel kavramlari agagida agiklanmistir:

Sonuclara Yonlendirme: Miikemmellik, isletmenin tiim paydaslarinis memnun
edecek sonuglari elde etmektir. Giintimiiz diinyasinda hizli degisen ¢evrede, paydas
gercksinimleri ile beklentileri sikca ve hizli bir bigimde degisen miikemmel
isletmeler c¢evik, esnek ve duyarhidirlar. Milkkemmel isletmeler, paydaslarinin
gereksinim ve beklentilerini 6lger ve onceden tahmin eder, onlarin deneyim ve
algilamalarin izler, diger igletmelerin de performanslarini izler ve gdzden gegirirler.
Bilgi mevcut ve gelecekteki paydaslardan toplanir. Bu bilgi, kisa, orta ve uzun vade
icin politikalarin, stratejilerin, hedeflerin belirlenmesi, uygulanmasi ve godzden
gecirilmesi i¢in kullanilir. Toplanan bilgiler isletmenin paydaslar1 i¢in dengeli
sonuglar gelistirmesine ve basarmasina da yardimci olur.

Miisteri Odakhhk: Mikemmellik, siirdiiriilebilir miigteri degeri yaratmaktir.
Miikemmel isletmeler kendi miisterilerini bilir ve onlar1 yakin bir bicimde anlarlar.
Uriin ve hizmetlerin kalitesini en son degerlendirenin miisterileri oldugunun
farkindadirlar. Miisteri bagliliginin, onu elde tutmanin ve pazar payr kazanmanin en
iist diizeye ¢ikartilabilmesinin yolunun giincel ve potansiyel misterilerin gereksinim
ve beklentilerine agik bir bigcimde odaklanma oldugunun da bilincindedirler.

Miisterilerin  giincel gereksinimlerine ve beklentilerine duyarhidirlar. Bu
duyarliliklariin  etkililigini artirmak i¢in uygun olan durumlarda misterileri
simiflandirirlar. Rakiplerin faaliyetlerini izler, onlarin rekabetteki farkliliklarini
anlamaya calisirlar. Miisterilerin gelecekteki gereksinim ve beklentilerini etkili bir
bicimde 6ngdrmeye c¢alisirlar ve bunlar1 karsilamak hatta asabilmek i¢in bugiinden
harekete gegerler. Miisterilerin deneyim ve algilamalarimi izler ve gdzden gegirir;
islerin uygun gitmedigi durumlarda ¢abuk ve etkili karsilik verirler. Tiim miisterileri
ile miikemmel bir iliski kurar ve siirdiirtirler.

Liderlik ve Amacin Tutarhihg: Mikkemmellik, amacin tutarliligi ile eslestirilmis
vizyoner ve esinlendirici liderliktir. Miikemmel isletmelerde, isletmeleri i¢in agik
yon belirleyen ve bunu iletebilen liderler vardir. Boyle yaparak isletmedeki diger
liderleri de c¢alisanlarin1 harekete gegirmek iizere; belli bir amag¢ etrafinda
birlestirirler ve bu amaca ulasma yolunda ilgilileri motive ederler. isletmelerine,
paydaslar1 igin segkin bir kimlik ve ¢ekicilik olusturacak degerleri, etigi, kiiltiirii ve
yonetisim alt yapisin1 kurarlar. Bu isletmelerdeki her diizeydeki lider digerlerini
miikemmellige dogru yonlendirir ve esinlendirirken kendi davranis ve performanslari
ile de buna 6rnek model olustururlar. Ornek olarak yénetirler, paydaslarini tanirlar ve
iyilestirme galismalarini onlarla birlikte yiirtitiirler. Belirsizlik durumlarinda amaca
baglhiliklar1 paydaslarina giiven ve adanmishik esini verir. Ayni zamanda, hizla
hareket eden ve durmadan degisen dis ¢evre kosullarina isletmelerinin yoniini adapte
edebilme becerisini gosterirler ve isletme galisanlarint da beraberlerinde gotiiriirler.

Siirecler ve Verilerle Yonetim: Mikemmellik, isletmeyi birbiri ile bagimli ve
iliskili bir dizi sistem, siire¢ ve verilerle yonetmektir. Mitkkemmel isletmelerin tim
paydaslarinin gereksinim ve beklentilerini esas alan ve bunlar1 karsilamak {izere
tasarlanmis etkili yonetim sistemleri vardir. Isletmenin politika, strateji hedef ve
planlarinin sistematik olarak uygulanabilmesi bir dizi acik ve biitlinlesik siiregle
miimkiin olur ve garanti altina alinir. Bu siirecler etkili bir bicimde yayilir, yonetilir
ve iyilestirilir. Kararlar giincel ve gelecege iliskin tahmini performansa, siireclere,
sistem kapasitesine, paydas gereksinimlerine, beklentilere ve deneyimlere, baksa
isletmelerin performanslarina ve uygun olan durumlarda rakiplere iliskin giivenilir
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veri ve bilgilere dayanilarak alinir. Riskler saglam performans Olglimlerine gore
belirlenir ve etkili bir bicimde yonetilir. Isletme tiim kurumsal dis gerekler
karsilanacak hatta asilacak sekilde oldukga yiiksek bir profesyonel diizeyde yonetilir.
Paydaslarin yiiksek diizeyde gilivenini saglayacak oOnleyici Onlemler belirlenir ve
uygulanir.

Calisanlarin  Gelistirilmesi ve Katilmi: Mikemmellik c¢alisanlarin  katkisini,
onlarin gelisimi ve katilimi ile en lst diizeye g¢ikarmaktir. Miikemmel isletmeler
politika, strateji, hedef ve planlarin1 yasama gecirebilmeleri i¢in bugiin ve
gelecekteki calisan yetkinliklerini belirler ve anlarlar. Calisanlarii bu yetkinliklere
gore seger, iSe alir ve gelistirirler; onlar1 durmadan aktif ve olumlu bir bigimde
desteklerler. Kisisel gelisim, bireylerin kendi potansiyellerinin tiimiiniin 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 gosterebilme
bakimindan hazirlarlar.

Calisanlarin olusturdugu entelektiiel sermayenin ve onlarin sahip olduklari bilginin
isletmenin c¢ikarima kullanilabilmesinin giderek artan Oneminin farkindadirlar.
Calisanlarini, onlarin adanmigliklarini ve isletmeye baghiliklarimi tesvik edecek
sekilde gozetme, odiillendirme ve tanima yollarmi ararlar. Paylasilmis degerler,
giiven, aciklik ve yetkilendirme kiiltiirii ile ¢alisanlarinin potansiyellerini ve aktif
katilimlarini en iist diizeye tasirlar. Bu katilimi iyilestirmeler i¢in fikir {iretimine ve
uygulanmasina yonlendirirler.

Siirekli Ogrenme, Yenilik¢ilik ve Iyilestirme: Miikemmellik mevcut durum ile
miicadeleye girme, yenilikleri ve iyilestirme firsatlarin1 yaratmak tizere 6grenmeyi
kullanarak degisimi gergeklestirmektir. Miikkemmel isletmeler hem kendi faaliyet ve
performanslarindan hem de digerlerininkinden siirekli 6grenirler. Giiglii bir bi¢imde
hem i¢ hem de dis kiyaslamalar yaparlar. Ogrenmeyi isletmenin her boyutunda en {ist
diizeyde saglamak i¢in ¢alisanlarinin sahip olduklart bilgiyi kesfeder ve paylasirlar.
Tiim paydaslarin fikirlerini kabul edecek ve kullanacak kadar agiklik s6z konusudur.
Calisanlar bugiinlin ve giincel becerilerin 6tesine bakmaya tevsik edilirler. Fikri
miilkiyet haklarin1 korumaya dikkatlidirler ve uygun durumlarda bu haklan
ekonomik kazanim dogrultusunda kullanirlar. Calisanlar statiiko ile siirekli miicadele
eder, katma deger yaratacak siirekli yenilik¢ilik ve iyilestirme firsatlarini ararlar.
Isletmenin performansi; bilgi birikimi siirekli bir 6grenme, yenilikgilik ve iyilestirme
kiiltiirii i¢inde yonetilirse ve paylasilirsa, en iist noktasina ¢ikar.

Isbirliklerinin  Gelistirilmesi: ~ Miikemmellik deger katan isbirliklerinin
gelistirilmesi ve siirdiiriilmesidir. Mitkkemmel isletmeler, giiniimiiziin siirekli degisen
ve isteklerin giderek arttigi diinyamizda, basarinin gelistirebildikleri igbirliklerine
bagli oldugunun farkindadirlar. Diger isletmelerle isbirligi firsatlar1 ararlar ve
gelistirirler. Bu is birlikleri paydaslarina temel yetkinliklerini iyilestirerek daha
zenginlestirilmis deger saglamalarina olanak verir. Bu isbirlikleri miisterilerle,
toplumla, tedarikgilerle ve hatta karsilikli agikga tanimlanmis kazanimlar saglamak
kosulu ile rakipleriyle olabilir. Isbirligi ortaklar1 paylasiimis hedeflere ulasmak icin,
birbirlerini uzmanliklari, kaynaklar1 ve bilgileri ile destekleyerek birlikte galisirlar ve
birbirleri arasinda karsilikli giliven, saygi ve acikliga dayanan siirdiiriilebilir bir
iligkiyi kurarlar.
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Kurumsal Sosyal Sorumluluk: Mikemmellik, isletmenin igerisinde faaliyet
gosterdigi  diizenlenmis minimum ¢ergeveyi asmak ve toplumda yer alan
paydaslarinin beklentilerini anlamaya ve onlara karsilik vermeye ugrasmaktir.

Miikemmel isletmeler paydaslarina karsi, sorumluluk sahibi igletmeler olarak, seffaf
ve hesap verilebilir olarak yiiksek diizeyde bir etik yaklasimi benimsemislerdir.
Bugiin ve yarmn igin, sosyal sorumluluga ve eckolojik siirdiiriilebilirlige Onem
vermekte bu yonde ¢aba sarf etmektedirler. Isletmenin kurumsal sosyal sorumlulugu,
degerleri ile ifade edilir ve isletme ile biitiinlesiktir. Paydaslarin agik katilimlari ile
yerel ve gerektiginde kiiresel kamuoyunun beklenti ve kurallarin1 karsilar ve asarlar.
Riskleri yonetmelerinin yaninda, toplumla karsiliklt yarar saglayacak projelerde
calimsa firsatlarim1 arastirarak ve tesvik ederek, paydaslarmma da esin kaynagi
olduklar1 gibi onlarin giivenlerini de yliksek diizeyde kazanirlar. Toplumun bugiinii
ve gelecegi tizerindeki etkisinin bilincindedirler ve olumsuz etkileri minimize etmek
icin 6zen gosterirler.

EFQM Miikemmellik Modeli Kriterleri

Miikemmellik Modeli’nin 9 ana ve 32 alt kriterden olusan yapisi, bir organizasyona
biitiinsel bir bakis agis1 getirmektedir. Modelde yer alan 9 ana kriterden her biri,
isletmenin  is  milkemmelligindeki ilerlemesini  degerlendirmek  amaciyla
uygulayacagi 6zdegerlendirme de birer kriter olarak kullanilabilir.

Modeldeki kriterler ve her bir kriterin kapsadigi alt kriterler soyledir:
1.Liderlik

Liderler, kalic1 basari igin gerekli olan kurumsal degerleri ve sistemleri gelistirirler
ve bunlar1 faaliyetleri ve davranislar ile yasama gegcirirler. Degisim donemlerinde,
amacin tutarlihigimi saglarlar, gerektiginde, isletmenin yoniinii degistirebilirler ve
izlenmesi icin digerlerini cesaretlendirirler.

a. Liderler isletmenin misyon, vizyon ve degerlerini olustururlar ve bir miikemmellik
kiltiirii dogrultusunda 6rnek olurlar.

b. Liderler isletmenin yOnetim sisteminin olusturulmasi, bu sistemin yasama
gecirilmesi ve stirekli olarak iyilestirilmesi ¢alismalarinda kisisel olarak rol alirlar.

c. Liderler miisterilerle, isbirligi yapilan isletmelerle ve toplumun temsilcileri ile
iligkileri yuritiirler.

d. Liderler miikemmellik kiiltiiriinii isletmenin ¢alisanlari ile saglamlastirirlar.

e. Liderler kurumsal degisim ihtiyacin1 belirler ve degisime onciiliik ederler.

2. Politika ve Strateji

Miikemmel isletmeler, i¢inde yer aldig1 pazari ve sektorli goz Oniinde tutan paydas
odakli bir strateji gelistirerek misyon ve vizyonunu hayata gecirirler. Stratejiyi

gerceklestirmek igin politikalar, planlar, amaglar ve siiregler olustururlar ve
uygularlar.

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

b. Politika ve strateji, performans 6l¢iimii, arastirma, 6grenme ve dis faaliyetlerden
elde edilen bilgileri temel alir.

c. Politika ve strateji olusturulur, gézden gegirilir ve giincellestirilir.
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d. Politika ve strateji duyurulur ve kilit siire¢ler ¢ergevesi yoluyla yayilimi
gerceklestirilir.

3. Calisanlar

Miikemmel isletmeler, ¢alisanlarin bilgi birikimlerini ve tiim potansiyellerini bireysel
diizeyde, ekip diizeyinde ve isletmenin biitiiniinde yonetir, gelistirir ve Ozgiirce
kullanmalarin1 saglarlar. Tiim calisanlara adil ve esit davranir, onlarin faaliyetlere
katilimin1 saglar ve onlan yetkilendirirler. Beceri ve bilgi birikimlerini isletmenin
¢ikarlar1 dogrultusunda kullanmalari i¢in ¢alisanlarina 6nem vererek, onlar1 tantyarak

ve basarilarimi takdir ederek, motive eder ve siirekli katilimlarini saglar. Bunlari
saglayabilmek amaciyla asagidaki uygulamalar yerine getirilir :

a. Insan kaynaklar1 planlanir, yonetilir ve iyilestirilir.

b. Calisanlarin bilgi birikimleri ve yetkinlikleri belirlenir, gelistirilir ve stirdiiriliir.
c. Calisanlarin katilimi1 ve yetkilendirilmesi saglanir.

d. Calisanlar ile isletme arasinda diyaloga dnem verilir.

e. Calisanlar takdir edilir, taninir ve gozetilir.

Miikemmellik Modeli’nde IKY’ye verilen énem oransal olarak da belirgin bir
sekilde goriilmektedir. “Calisanlar” ve “Calisanlarla Ilgili Sonuglar” kriterlerinin
modeldeki toplam orami %18’dir. Bu da %20 ile en yiiksek orana sahip olan
“Miisterilerle Ilgili Sonuglar” kriterinin ardinda ikinci sirada yer almaktadur.

4. isbirlikleri ve Kaynaklar

Miikemmel isletmeler, politika ve stratejilerini ve stireglerinin etkin bir bigimde
isleyisini destekleyecek bigcimde dis isbirliklerini, tedarikgilerini ve i¢ kaynaklarimi
planlar ve yonetirler. Planlama sirasinda ve isbirliklerini ve kaynaklarin1 yonetirken
isletmenin, toplumun ve ¢evrenin mevcut durumundaki ve gelecekle ilgili
gereksinimlerini dengelerler.

a. Isletme dis1 isbirlikleri yonetilir.

b. Finansal kaynaklar yonetilir.

c. Binalar, donanim ve malzemeler yonetilir.

d. Teknoloji yonetilir.

e. Bilgi ve bilgi birikimi yonetilir.

5. Siirecler

Miikemmel isletmeler, politika ve stratejilerini destekleyecek, miisterilerini ve diger

paydaslarin1 tam olarak tatmin edecek ve onlar igin katma degerin artmasini
saglayacak bi¢imde siireglerini tasarlar, yonetir ve iyilestirirler.

a. Siirecler sistematik olarak tasarlanir ve yonetilir

b. Stirecler, miisterileri ve diger paydaslar1 tam olarak tatmin etmek ve onlar i¢in
giderek artan bir deger yaratmak amaciyla gerektiginde yenilik¢i yaklagimlar
kullanilarak iyilestirilir.

c. Uriin ve hizmetler miisteri gereksinim ve beklentileri temel alinarak tasarlanir ve
gelistirilir.
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d. Uriin ve hizmetler iiretilir, sunulur ve servisi saglanr.
e. Miisteri iligkileri yonetilir ve gelistirilir.
6. Miisterilerle Tlgili Sonuglar

Miikemmel isletmeler, miisterileri ile ilgili olarak kapsamli performans ve algilama
gostergeleri kullanir ve basarili sonuglar elde ederler.

a. Algilama ol¢timleri — Dis miisteriler isletmenin {iriin/hizmet ve iliskilerini nasil
algiliyor? Bu olgtimler dis miisterilerin isletme hakkindaki algilamalarina iliskin
miisteri anketleri, odak gruplari, misterilerin yaptigi tedarik¢i degerlendirmeleri,
sikayet ve Ovgiiler gibi yontemlerle elde edilmis verilerdir.

b. Performans gostergeleri — Di1s miisterilerin tatmini i¢in isletme hangi gostergeleri
izliyor, kanitlar nelerdir? Bu gostergeler, isletmenin kendi performansini izlemek,
anlamak, tahmin etmek ve iyilestirmek; dis miisterilerinin algilamalarin1 tahmin
etmek amaciyla kullandig1 i¢ gostergelerdir.

7. Cahsanlarla flgili Sonuclar

Miikemmel isletmeler ¢alisanlar ile ilgili olarak kapsamli performans ve algilama
gostergeleri kullanir ve basarili sonuglar elde ederler.

a. Algilama 6l¢iimleri — Isletme, calisanlar: tarafindan nasil algilaniyor? Bu dl¢iimler
calisanlarin isletme hakkindaki algilamalarina iliskin ¢alisanlarin memnuniyeti
anketleri, odak gruplari, goriismeler, sistematik performans degerlendirmeleri gibi
yontemlerle elde edilen verilerdir.

b. Performans gostergeleri — Calisanlarin tatmini i¢in, isletmenin izledigi gostergeler
ve kanitlar nelerdir? Bu gostergeler, isletmenin ¢alisanlarinin performansini izlemek,
anlamak, tahmin etmek ve iyilestirmek; algilamalarini tahmin etmek amaciyla
kullandig1 i¢ gostergelerdir.

8. Toplumla flgili Sonuglar

Miikemmel isletmeler, toplumla ilgili olarak kapsamli performans ve algilama
gostergeleri kullanir ve basarili sonuglar elde ederler.

a. Algilama 6l¢timleri — Toplumun isletmeyi algilamasina iligkin kanitlar1 nelerdir?
Bu o6l¢iimler, anketler, raporlar, kamuya agik toplantilar, toplum organizasyonlar1 ve
devlet yetkilileri gibi kaynaklardan elde edilen verilerdir.

b. Performans gostergeleri — Toplum iizerindeki etkiye yonelik olarak isletmenin
izledigi gostergeler ve kanitlar nelerdir? Bu gostergeler isletmenin kendi
performanslarini1 izlemek, anlamak, tahmin etmek ve iyilestirmek; toplumun
isletmeye iliskin algilamalarini tahmin etmek amaciyla kullandig1 i¢ gostergelerdir.

Agiklamalar, isletmenin yasam kalitesine yaklasimini, c¢evrenin ve kiiresel
kaynaklarin korunmasi konusunda algilanmasim1i ve kurulusun i¢ gostergelerinin
etkinligini kapsamalidir.
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9. Temel Performans Sonuclari

Miikemmel isletmeler, politika ve stratejilerin temel unsurlart ile ilgili olarak
kapsamli performans gostergeleri kullanir ve basarili sonuglar elde ederler.

a. Temel performans ¢iktilar1 — Isletmenin finansal performansini gosteren dlgiitler
nelerdir? Bu gostergeler isletme tarafindan tamimlanmus, politika ve stratejiler
kapsaminda kararlagtiritlmis temel sonuglardir ( Kar-zarar, bilango, nakit akis1 vb. ).

b. Temel performans gostergeleri — Isletmenin performansini gosteren olgiitler ve
kanitlar nelerdir? Bu gostergeler isletmenin temel performansina iliskin olasi ¢iktilar
izlemek, degerlendirmek, tahmin etmek ve iyilestirme amaciyla kullanilan
operasyonel gostergelerdir

( Genel performans, pazar payu, kilit siiregler, bilgi, tedarik¢iler, malzemeler, aktifler,
teknoloji ).

Miikemmellik Modelinde Ozdegerlendirme

Ozdegerlendirme, bir isletmenin faaliyetlerini ve is sonuglarini; is miikemmelligini
esas alan bir modelle kiyaslayarak, kapsamli, sistematik ve diizenli olarak gbzden
gecirmesidir. Ozdegerlendirme siireci uygulamasi ile isletmeler kuvvetli yonlerini ve
lyilestirmeye agik alanlarimi belirler, bu dogrultuda hazirladiklar1 eylem planlar ile
yonetim yaklasimlarini iyilestirme firsat1 elde ederler.

Asagidaki sekilde 6zdegerlendirme siirecinin adimlar1 gosterilmektedir. Goriildigii
gibi, 6zdegerlendirme siireci, iyilestirme planinin hazirlanip uygulanmasindan sonra,
ilerlemelerin  gézden  gecirilmesini de  kapsamaktadir. Dolayisiyla, 06z
degerlendirmenin dinamik ve kendini yenileyen faaliyetler zincirinden meydana
geldigi soylenebilir.

Ozdegerlendirme teknigi, kalite kiiltiiriinii dlgmek ve gelistirmek isteyen biitiin
isletmeler icin faydalidir. Isletmelerin bu tip diizenli ve sistematik bir 6lgme ve
gbzden gecirme siirecine tabi olmasi ¢agdas yonetim sistemlerinin en Onemli
faaliyetlerinden birisidir. Kalite bilincine sahip bir organizasyonda, 6zdegerlendirme
sistematik bir faaliyet olmalidir. Ozdegerlendirmenin yararlar: sdyle siralanabilir.

Isletmenin kuvvetli yonleri ile iyilestirmeye acik alanlarmin belirlenmesini saglar.
Isletmenin mevcut durumunun belirlenmesi ve degerlendirilmesi, gelismelerin
diizenli olarak Olcililmesi i¢in, belirli bir ¢erceve i¢inde, somut verilere dayali bir
yaklagim getirir.

Isletmelerde uygulandiginda miikemmelligin ne anlama geldigi konusunda
calisanlar1 egitir. Isletmeyi yonetme ve iyilestirme siirecinde, ortak bir dil ve
kavramsal ¢ergevenin olusmasina katkida bulunur.

Isletmenin miikemmellik yolculugunda hangi noktaya kadar geldigini, daha ne kadar
yolu oldugunu ve diger kuruluslarla karsilastirildiginda ne durumda bulundugunu ve
kaynaklarini hangi alanda yogunlastirmasi gerektigini gosterir.
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5.5. RADAR Mantig1

Gelisime agik bir yapiya sahip olan Mikemmellik Modeli’nde uygulamalar,

“RADAR Matrisi”

mantigl

ile degerlendirilmekte ve bdylece

isletmenin

miikkemmelligin hangi seviyesinde oldugu belirlenmektedir. RADAR mantig1 4

boyuttan olusmaktadir:

- Sonuglar ( Results )

- Yaklasim ( Approach )
- Yayilim ( Deployment )

- Degerlendirme ve Gozden Gegirme ( Assesment and Review )
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Isletmeler RADAR degerlendirmeye karar verdiklerinde, Avrupa’daki en iyi
isletmelerle kiyaslama yapilmasini 6zendiren RADAR Puanlama Matrisi’ni
kullanabilirler. RADAR mantigina gore isletmenin yapmasi gerekenler soyledir:

Hedeflenen sonuglar politika ve strateji olugturma siirecinin bir pargasi olarak ortaya
koyulmalidir. Bu sonuglar isletmenin hem finansal hem de operasyonel agidan
gosterdigi performans: ve paydaslarin algilamalarii kapsamalidir. isletmeler, hem
simdiki durumu, hem de gelecekte hedefledigi sonuglara erisebilmesi igin birbiri ile
biitiinlesmis yaklasimlar planlamali ve bu yaklagimlari gelistirmelidir.

Yaklasimlarin yasama gegirilmesini saglamak iizere sistematik bir bigimde
yayilimini gergeklestirmelidir. Elde edilen sonuglarin izlenmesi ve analizine, siirekli
ogrenme faaliyetlerine bagli olarak, uygulanan yaklasimlar1 degerlendirmeli ve
gozden gegirmelidir. Buna bagli olarak, gereken yerlerde iyilestirme galismalarini
belirlemeli,  Onceliklendirmeli,  planlamali  ve  uygulamalidir. = Modelin
0zdegerlendirme araci ile isletmelerde uygulanmasi i¢in RADAR mantiginda yer
alan Sonuglar, Yaklagim, Yayilim, Degerlendirme ve G6zden Gegirme boyutlari, her
bir girdi kriteri ile ve sonuglar boyutunun da her bir sonug kriteri ile iligskilendirilmesi
gerekir:

Sonugclar: isletmenin neler elde ettigini gosterir. Miikemmellige erismis bir
isletmede, sonuglar olumlu egilimleri ve/veya siirekli iyi bir performansin varligin
gosterir. Hedefler belirlenmis, erisilmis veya asilmis olmalidir. Baska isletmelerle
ozellikle kendi alaninda ve/veya diinya capinda en iyilerle karsilastirildiginda
performans yiiksek olmalidir. Tiim bu sonuglarla uygulanan yaklagimlar arasinda
acik bir neden-sonug¢ iliskisi bulunmalidir. Ayrica sonuglar, ilgili alanlarim
kapsamalidir.

Yaklagim: Isletmenin ne yapmayi planladigini ve bunu yapmaktaki nedenlerini
igerir. Miikemmellige erismis bir isletmenin saglam temelli yaklasimlara sahip
olmasi gerekir. Saglam temelli yaklasimlar, anlagilir bir temele dayanir, isletmenin
mevcut ve gelecekle ilgili gereksinimleri iizerine kurulur, iyi tanimlanmis ve
gelistirilmis siirecler {izerinden yaSama gegirilir ve net bir bigimde paydaslarin
gereksinimlerine odaklanir. Ayrica bu yaklagimlar, birbirleriyle biitlinlesiktir.
Biitiinlesik bir yaklasim, bir yandan isletmenin politika ve stratejisine uyum
saglarken, diger yandan da uygun oldugu 6l¢iide diger yaklagimlarla iligkilendirilmis
yaklasimdir.

Yayithm: Isletmenin yaklasimm yayilimi konusunda neler yaptifini gosterir.
Miikemmellige ulagmis bir isletmede yaklasimlar ilgili alanlara, sistematik bir yolla
uygulanir.

Degerlendirme ve Gézden Gegirme: Isletmenin yaklasimmi ve yaklasgimin
yayitlimint degerlendirmek, gozden gecirmek ve iyilestirmek i¢in neler yaptigini
igerir. Mitkemmellige ulasmis bir isletmede, yaklasimin yayilimi diizenli olarak
olgiilmelidir. Ogrenme faaliyetleri de gdz 6niinde bulundurularak, bu iki faaliyet
sonunda elde edilen bilgilerin iyilestirme ¢alismalarinin belirlenmesi, bu konudaki
onceliklerin saptanmasi ve uygulamasi amaci ile kullanilmas: beklenir. Isletmeler,
RADAR Puanlama Matrisi’ne gore puanlandigi zaman, Miikemmellik Modeli’nde
yer alan 9 kriterin her biri i¢in 1000 {izerinden agirlikli puanlar verilmektedir.
Asagidaki sekilde modeldeki kriterlerin  agirliklar1  yiizdesel oran olarak
gosterilmektedir. Bu agirliklar 1991 yilinda Avrupa c¢apinda yapilan genis bir
arastirmanin sonucunda belirlenmigstir. Agirliklar ¢ok genis bir ¢ergcevede kabul
gormiistiir ve EFQM tarafindan belirli araliklarda gézden gecirilmektedir.
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Miikemmellik Modelindeki Kriterler ve Agirhiklar:

Modeldeki ana kriterlere bagl alt kriterler ¢ogunlukta esit agirlikli olarak
yapilandirilmistir. Esit agirlikta olmayan alt kriterler sunlardir:

“Miisterilerle Ilgili Sonuglar” kriterine bagli alt kriterler; 6a ( Algilama dlgiimleri )
%75, 6b ( Performans gostergeleri ) %25 agirliktadir.

“Caliganlarla Ilgili Sonuglar” kriterine bagl alt kriterler;7a (  Algilama 6lgiimleri )
%75, 7b ( Performans gostergeleri ) %25 agirliktadir.

“Toplumla Ilgili Sonuglar” kriterine bagh alt kriterler; 8a ( Algillama olgiimleri )
%75, 8b  ( Performans gostergeleri ) %25 agirliktadir.

Miikemmellik Asamalar

Miikemmellik Modeli, Avrupa’da ve diger iilkelerde on binlerce isletme tarafindan
kullanilmakta, isletmelere ortak bir yonetim dili ve aract sunmakta, farkl
sektorlerdeki iyi uygulamalarin paylasilmasina olanak tanimaktadir. Mitkemmelligin
en yiiksek seviyesi olan biiyiik 6diil seviyesine dogru asamalar olmasi yoniindeki
yaygin talebe yanit vermek i¢in EFQM Miikemmellik Asamalar1 gelistirilmistir.

Miikemmellik Asamalari’nin logolari, istenilen asamaya ulasan isletmeler tarafindan
cesitli sekillerde kullanilabilir. Bu asamalar sunlardir:

1. Asama: Miikemmellikte Kararhhik

Mikemmellikte Kararlilik, miikemmellik yolculugunun heniiz basinda olan
isletmeler ic¢in tasarlanmistir. Bu asamada isletmelere bulunduklar1 performans
seviyesini anlamalarinda ve iyilestirme icin Onceliklerini belirlemelerinde yardima
agirlik verilmektedir. Bu programin, yaklagim ve metodolojisi iki ayr1 evreyi igerir.

Birinci evrede basvuran isletmeler, Miikkemmellik Modeli’nin dokuz kriterini
kullanarak, yiiksek diizeyde bir 6zdegerlendirme siirecinden gegerler. Bu siireg,
isletme performansinin, model isletmelerin kullandig1 ¢ergeve ile kiyaslamali olarak,
genel bir degerlendirmesini igerir. Degerlendirme sonucunda isletme, oncelikleri ile
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ilgili iyilestirmeye agik alanlarin1 saptama olanagimi bulur. Ikinci evrede ise
isletmeden, iyilestirme dogrultusunda aldig1 6nlemleri ortaya koymasi beklenir.

Alman 6nlemlerin dogrulanmasi, egitimli bir degerlendiricinin 1-2 giinliik siirecek
saha ziyaretinde yapacag toplantilar, goriismeler ve dokiimanlarin incelenmesi yolu
ile gergeklestirilir.

2. Asama: Miikemmellikte Yetkinlik

Bu program, Miikemmellik Modeli’ni kullanarak 6zdegerlendirme yapmada deneyim
kazanmig isletmeler i¢in tasarlanmistir. Bu asama igin basvuran isletmeler, Avrupa
ve Ulusal Kalite Odiilii’ne benzer bir degerlendirme siirecine girmekteler, ancak daha
kisa ve formatli bir bagvuru dokiimani hazirlamalar1 beklenmektedir.

Program kapsaminda 2-5 Kisilik egitimli degerlendirici ekibi basvuru dokiimanini
degerlendirmekte, basvuran isletmeye {i¢ giinliik saha ziyareti diizenlemekte ve bir
geri bildirim raporu hazirlamaktadir. Ulusal Kalite Odiilii ile aymi takvimin
uygulanmasi planlanmaktadir. Degerlendirme puani 400 veya listiinde olan basvuru
sahibi isletmelerin bu agamay1 basariyla tamamladigi onaylanmaktadir. Bu seviyeye
ulasan bagvuranlar iyi yonetilen isletmeler olarak kabul edilebilecek ve s6z konusu
onay, ticari ve tanitim faaliyetlerinde kullanilabilecektir.

3. Asama: Avrupa / Ulusal Kalite Odiilii

Miikemmellik uygulamasinda olgunluk seviyesine ulasmis isletmeler i¢in yiliksek
prestijli Avrupa Kalite Odiilii veya Ulusal Kalite Odiilleri énemli bir 6zendirici unsur
olmaya devam etmektedir. Pek c¢ok Ulusal Kalite Odiilii gibi, 6diil asamasi
Mikemmellik Modeli’ni baz almaktadir. Miikemmellik Modeli kullanicilar
mikkemmellik, 0zdegerlendirme ve siirekli 1iyilestirme konularinda kararh
kuruluslardir.

EFQM Kalite Odiilii’ne bagvuru igin 6diil takvimine uygun tarihte 75 sayfalik detayl
bir bagvuru dokiimaninin teslim edilmesi gerekmektedir. Bagvuru dokiimani, degisik
tilkelerde c¢esitli endiistri kollarinda yoneticilik deneyimi olan EFQM 4diil
degerlendiricileri tarafindan degerlendirilecek ve puanlandirilacaktir. Degerlendirici
ekibindeki degerlendirici sayisi isletmenin yapisina ve biiyiikliigiine bagli olarak 3-8
arasinda degismektedir. Basvuru dokiimanmin incelenmesi sonucunda isletmenin
aldig1 puan, 6diil jirisince belirlenen baraj puana ulagsmasi durumunda, degerlendirici
ekibi bir hafta kadar siirebilecek saha ziyareti diizenleyecektir.

Isletmelerden, degerlendirici ekibine degerlendirme igin tiim operasyonel alanlarmi
acmalar1 istenecektir. Degerlendirici ekibi basvuru dokiimanindaki bilgileri
dogrulayacak kanitlar1 arayacak ve tiim kriterler i¢in puanlandirma yapacak ve
detayli bir geribildirim raporu hazirlayacaktir. Bundan sonra bir {ist jlri her bir
isletmeye ait raporu gdzden gegirecek ve ddiillendirme seviyesine karar verecektir.

Odiillendirme seviyesine ulasan isletmeler, ddiil finalisti, Kalite Basar1 Odiilii veya
Kalite Biiyiik Odiilii ile ddiillendirilirler.
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EK 2: insan Kaynaklar1 Yonetiminin Miikemmellik Modelindeki Rolii

Bu ek bélimde Dokuz Eyliil Universitesinden Deger Yilmaz’in 2006 yilinda
hazirladigi Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Miikemmellik Modelindeki Ré&li adli
tezden bu arastirmanin konusu ile yakindan ilgili oldugu i¢in ek kismina tezinin
konuyla ilgili kism1 konmustur.ilgili kisim asagidaki gibidir:

Miikemmellik Modeli, isletmelerin 6zdegerlendirme uygulamalar1 ve gelismeleri i¢in
bir ger¢eve olusturmaktadir. Modelin tam potansiyeli, kriterler arasindaki iliskilerin
anlasilmasiyla ortaya ¢ikmaktadir. Temelde, bu girdiler kriterinde kritik olarak
tamimlanmis olan siirece iliskin sonuglarin ilgili sonug¢ kriterlerinde goriilmesi
beklenmektedir.Modelin ayni zamanda iyilestirme igin siiriikleyici bir arag¢ olarak
kullanilmas1 6nemlidir.

Modelde birbirleriyle baglantili olan dokuz kriter arasinda, “calisanlar” ve
“calisanlarla ilgili sonuglar” kriterleri 6nemli bir yer tutmaktadir. Bu kriterler IKY
siireclerinin etkinligini ve iyilestirmesini temel almaktadir. Insana yonelik olan ve
oziinde toplam kalite bilincinin oldugu Miikemmellik Modeli’nde IKY’nin etkisi
sadece bu iki kriterle sinirlandirilmamalidir.

Yapist ve bilyiikliigiine gore degisen kategorilerde Avrupa / Ulusal Kalite Odiilii’ne
basvuran ve milkkemmellik asamalarindan gegen isletmeler, somut sonuglara
ulasabilmek igin isletme stratejileri ile biitiinlesik yapidaki IKY’yi ( Stratejik insan
Kaynaklar1 Yo6netimini ) g6z onilinde bulundurmaktadir.

Dolayisiyla, Miikemmellik Modeli’nde IKY fonksiyonlarinin uygulama bigimi,
“calisanlar” ile ilgili kriterlerle iliskide olan diger kavram ve kriterleri de
etkilemektedir. Miikkemmellik Modeli ve IKY iliskisi, modelin temelini olusturan
kavramlar ve Avrupa / Ulusal Kalite Odiilii i¢in basvuran isletmelerin puansal olarak
degerlendirildigi kriterler olmak tizere iki boyutta incelenebilir.

EFQM Miikemmellik Modelinde insan Kaynaklar1 Yénetimi’nin Etkin Oldugu
Temel Kavramlar

Miikemmellik Modeli’nin temeli olarak, her bir kavramin farkli kriterler ve alt
kriterlerle dogrudan veya dolayl olarak gesitli iligkisi vardir. Ayrica her bir kavramin
bir digeri iizerinde etkisi bulunur. IKY ile dogrudan iliskili olan temel kavramlar;
sonuclara yonlendirme, liderlik ve amacin tutarliligy, siirecler ve verilerle yonetim,
calisanlarin gelistirilmesi ve katilimi, siirekli 6grenme, yenilik¢ilik ve iyilestirme ve
kurumsal sosyal sorumluluktur. Dogrudan iliskili olmayan kavramlar ise, misteri
odaklilik ve isbirliklerinin gelistirilmesidir (Kalder, 2003, 10).

Asagida IKY fonksiyonlar: ve bu fonksiyonlarin Miikkemmellik Modeli’nde hangi
temel kavramlarla iliskide oldugu ve bu kavramlar iizerinde nasil bir rol oynadigi
belirtilmektedir:

1. IK Planlamasi: Mevcut durumda ve gelecekteki insan kaynaklar1 arz ve talep
tahmini yapilir, elde edilen sonuglar analiz edilir. Bu ihtiya¢ belirlenirken, isletme
stratejileri ve politikalar1 ile cevresel faktorler dikkate almir. IK planlamasi;
sonuglara yonlendirme, c¢alisanlarin gelistirilmesi ve katilimi kavramlariyla ilgilidir.
IKY, isletmenin hedeflerini gdz oniinde bulundurarak insan kaynag ihtiyacim
belirler. IK planlamasi, isletmede galisanlarin yonetimi ile de dogrudan ilgili oldugu
icin, planlama sonrasi aliman kararlar ¢alisanlarin gelistirilmesi ve katilimin
etkileyecektir.
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2. Dogru Ise Dogru Eleman Almm: Isletmedeki bos pozisyonun gerektirdigi
yetkinlikler ve is tanimlari, isletme hedeflerine gore belirlenmeli ve duyurulmalidir.
Aday hakkinda dogru bilginin toplanmasi ve se¢im asamasinda adaylarin belirtilen
yetkinliklere uyup uymadiginin 6lg¢lilmesi 6nemlidir. Miikemmellik Modelindeki
sonuglara yonlendirme, siire¢ler ve verilerle yonetim, calisanlarin gelistirilmesi ve
katilimi kavramlart dogru ise dogru eleman almi ile ilgilidir. Yetkinliklerin
belirlenmesi isletmenin en fazla fayda saglayacagi sonuglar ¢ergevesinde gergeklesir.
Ayn1 zamanda yetkinlikler, isin yapilis bi¢imi, is akisindaki siiregler ve isten
beklenen performans degerleri dikkate alinarak tanimlanir. Ise aliacak kisinin ayrica
isletme kiiltliriine uyan ve gelisime agik birisi olmasi da énemlidir.

3. Performans Degerlendirme: Calisanin gegmis doneme ait gosterdigi performans
esas alinir. Donem sonunda, yonetici ile c¢alisan bir araya gelerek karsilikli
beklentilerini dile getirirler. Bu goriisme sirasinda yapilan geri bildirim, ¢alisanin
gelecek donem iginde performansini arttirmaya ve daha etkin c¢alistirilmasina
yoneliktir. Ayrica bu goriisme, yonetici i¢in de yapilan elestiri sonucunda kendisini
degerlendirmesi igin bir firsat niteligini tasir. Performans degerlendirme; liderlik ve
amacin tutarliligl, sonucglara yonlendirme, siirecler ve verilerle yonetim, ¢alisanlarin
gelistirilmesi ve katilimi, siirekli 6grenme, yenilik¢ilik ve iyilestirme kavramlari ile
ilgilidir. Performans degerlendirme goriismesi sirasinda, yoneticinin ¢alisana
goriiglerini aktarirken ona karsi yaklasimi ¢ok dnemlidir. Yonetici; liderlik vasiflarini
kullanarak ¢alisani sahiplenmeli ve 6nyargidan uzak bir tutum igerisinde olmalidir.

Calisanin kendisi hakkindaki gorislerini de dikkate almalidir. Bir sonraki donem
icin, ortak amaci ¢alisana benimsetmelidir. Ayrica goriisme sonunda belirli bir hedef
koyarak, sonuclara odaklilik saglanmalidir. Performans degerlendirmede, ge¢mis
donemde calisanin yaptig1 isteki kalite ve elde ettigi sonuglar dikkate alindigindan,
siiregler ve verilerle yonetim uygulanir. Ikili bir goriis alisverisine dayandigi ve
gelismeye yonelik bir uygulama oldugu igin, ¢aliganlarin gelistirilmesi ve katilimi
hedeflenmektedir. Amag; sonraki donemde gegmis donemden daha iyi bir sonug elde
etmek oldugu igin, siirekli 6grenme, yenilik¢ilik ve iyilestirme kavramlar ile i¢
icedir.

4. Personel Egitimi: Egitim ihtiyacinin belirlenmesi ile egitim plani hazirlanir.
Calisanin isiyle ilgili veya davranissal olarak gelisimini saglayacak egitim yontemi
segilir ve uygulanir. Egitim sonrasi gelisme kontrol edilir. Personel egitimi;
sonuglara yonlendirme, siire¢ler ve verilerle yonetim, calisanlarin gelistirilmesi ve
katilimi, siirekli 6grenme, yenilikgilik ve iyilestirme kavramlar ile ilgilidir. Egitim
ihtiyacinin belirlenmesi ve egitim yonteminin segilmesi, ¢alisani isletme hedeflerine
yonlendirecek dogrultuda gerceklesir. Egitim; elde edilen sonuglarin yetersizliginden
veya is siireglerini daha verimli kilmak igin verilebilir. Personel egitimi, ¢alisanlarin
gelistirilmesine yoneliktir ve belirli bir grup ¢alisanin katilimini gerektirir.
Calisanlara yeni bir isin veya davranisin 6gretilmesi, onlart motive eder.

5. Kariyer Planlamasi: Yonetim, c¢alisanin kendi gelecegi ve organizasyon
icerisindeki konumu ile ilgili kararlar almasinda ona yardimci olur, kariyerinin
gelisimi ve kariyer hedefleri agisindan c¢alisana yol gosterir. Calisanin  ve
organizasyonun hedeflerini ortak bir noktada bulusturur. Kariyer planlamasi;
sonuglara yonlendirme, siirecler ve verilerle yonetim, c¢alisanlarin gelistirilmesi ve
katilimi kavramlar ile ilgilidir. Kariyer danigsmanlar1 veya yoneticiler her ne kadar
calisanin kendi kariyerine yon vermesine yardimci oluyorsa da, bu yonlendirme
isletme hedefleri dogrultusundadir. Calisanin, ge¢mis ve mevcut durumdaki kariyeri
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sahip oldugu yetkinlikler ile karsilastirilir ve elde edilen sonuca goére kariyer onerisi
getirilir. Yapilan oneri, ¢alisanin gelismesine dolayisi ile verimli olmasina yoneliktir.

6. Personeli Gii¢clendirme: Yardimlasma, paylasma, yetistirme ve ekip ¢alismasi
yolu ile ¢alisanin yetkilerini arttirma siirecidir. Calisan, isin sahibi haline gelir ve
karar alma siirecinde etkili olur. Personeli giiclendirme; liderlik ve amacin tutarliligi,
sonuclara yonlendirme, c¢alisanlarin gelistirilmesi ve katilimi, siirekli 6grenme,
yenilik¢ilik ve iyilestirme kavramlar ile ilgilidir. Personeli giiglendirme siirecinde,
calisanin performans standartlarinda séz sahibi oldugunu hissettigi bir ortam
yaratilmasi énemlidir. Bu dengeyi kurmak ve c¢alisan1 bir amaca yonlendirmek i¢in
yoneticiler, liderlik wvasiflarint kullanmalidir. Giiglendirme, sonuca odaklanacak
sekilde yapilmalidir. Calisan, bu siire¢ igerisinde kendini gelistirerek isi
yoneticisinden daha iyi ogrenir ve yapar, yetki ve sorumluluk alir, karar alma
siirecinde etkin rol oynar. Yetkisini tamamen ¢alisanina veren ydnetici, iyl sonuglar
elde eden bir organizasyonda olusan sinerji ile daha fazla gii¢ kazanir ve
organizasyonla beraber kendisini siirekli gelistirme imkan1 bulur.

7. Ucretlendirme: Isletmenin, calisana bedensel veya zihinsel katkisindan dolay:
adil bir karsilik vermesidir. Isletme stratejisi ve politikasma, is siireclerine ve
organizasyon yapisina gore bir iicret sistemi olusturulur. Ucret sisteminin adil ve
calisanlar tarafindan anlasilir olmasina dikkat edilmelidir. Ucretlendirme; siirecler ve
verilerle yOnetim, calisanlarin gelistirilmesi ve katilimi kavramlar ile ilgilidir.
Calisana verilen iicret, performansina dayali olarak, ¢alistigi saat dikkate alinarak
veya sattig1 liriin basina vb. gibi 6zelliklere gore verilebilir. Bu da ¢alisanin yaptigi is
ile ilgili verilere ulasiimasini gerektirir. Adil ve anlasilir bir ticret sistemi, ¢aligsanlar
motive eder ve onlarin gelismesine neden olur.

8. Endiistriyel iliskiler: Yoneticiler ile calisanlarm yetki ve haklari, belirli kural ve
yasalar ¢ercevesine gore diizenlenir. Her {ilkenin endiistri iliskileri sistemi belirli bir
siyasi ve eckonomik yap1 tarafindan sekillenmektedir. Endiistriyel iliskiler;
calisanlarin gelistirilmesi ve katilimi, kurumsal sosyal sorumluluk kavramlar ile
ilgilidir. Calisanlar, kendi haklarin neler oldugunu, ¢alisma hayati ile ilgili kural ve
yasalar1 bilmek durumundadirlar. Bilingli bir ¢alisan, gelismeye acik ve katilimcidir.
Bu nedenle IKY isletme calisanlarmi is kanunu hakkinda bilgilendirmelidir.
Calisanlarin  haklarinin korunmasi, sosyal sorumlulugun gereklerindendir. Yasal
gerekleri karsilayan ve bazi durumlarda bu gereklerin de Gtesinde kaynak ve servis
sunan isletmeler, ¢alisanlarinin ise olan baglhiligini arttirirlar.

IKY’nin isletmede etkin bir sekilde uygulanmasi, Miikkemmellik Modeli’nin temel
kavramlarma altyapr olusturmaktadir. Tiim IKY uygulamalari calisanlarin
gelistirilmesi ve katilimini hedeflemektedir. Miikemmellik Modeli’ndeki temel
kavramlardan  “igbirliklerinin  gelistirilmesi” kavrami, isletme strateji ve
politikalarinin etkin yayilimima baghidir. Giiniimiizde IKY nin stratejik kararlarlarda
aktif olarak rol aldigi gdz Oniine alinirsa, isbirliklerinin gelistirilmesi ile IKY
arasinda dolayl bir iliski vardir. Aym1 durum “miisteri odaklilik” kavrami i¢in de
gecerlidir. IKY uygulamalar1 ile calisanlar, is siirecleri sonucunda belirlenen
hedefleri gerceklestirirse veya bu hedeflerin istiine ¢ikarlarsa, bunun isletmenin
misterilerine olumlu yonde yansiyacagi beklenebilir. “Miisteri odaklilik”
kavraminda, is siiregleri kadar, liderin veya yoOneticinin isletme strateji ve
politikalarina bakis1 da énemlidir. Bu durumda, miisteri odaklilik ve IKY arasinda da
dolayl1 bir iliski s6z konusudur.
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EFQM Miikemmellik Modelinde Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Etkin oldugu
Kriterler

9 ana ve 32 alt kriterden olusan Miikemmellik Modeli’nde degerlendirme asamasi,
kriterlerin nasil gergeklestirildigi ve hangi sonuglar elde edildigine dair somut
verileri gerektirmektedir. Somut olarak sunulan veriler, RADAR Puanlama
Matrisi’ndeki ilgili alt kriterlerin 6lgeklerine gére puanlandirmaya tabi tutulmaktadir.
Avrupa / Ulusal Kalite Odiilii'ne basvuran isletmeler degerlendirme sonucunda
aldiklar1 puan ve rapor ile miikemmellik yolunun hangi asamasinda olduklarini
gorebilmektedirler.  Ayrica  isletmeler oOdiile  basvurmayip, modeli bir
ozdegerlendirme araci olarak da kullanabilmektedirler.

Mikemmellik Modeli’nde ana ve alt kriterler Avrupa Kalite Yonetim Vakfi
(EFQM) tarafindan net olarak belirtilmistir Bu kriterlerden iKY ile dogrudan ilgili
olanlar asagida aciklanmaktadir:

1. IKY ve Calsanlar: “Calisanlar” kriteri Miikemmellik Modeli’nde “Girdiler”
bolimiinde yer alir ve %9 agirhiga sahiptir. Asagida bu kritere ait bes alt kriter ve bu
alt kriterlerin IKY ile iliskisi yer almaktadr.

1.1. insan kaynaklar1 planlanir, yonetilir ve iyilestirilir: Bu alt kriter IKY ile ilgili
olarak su konular1 igerebilir. insan kaynaklarma iliskin politika, strateji ve planlar
nasil olusturulmaktadir? Bu siiregte ¢alisanlar ve calisanlarin temsilcilerinin katilimi
nasil saglanmaktadir? IK planlar ile politika ve strateji, isletmenin yapist ve kilit
stirecler cerceveler ile uyumu nasil saglanmaktadir?

Ise alma, Kkariyer gelistirme ve yedekleme planlamasi siirecleri nasil yonetilmektedir?
Istihdamda firsat esitligi, politika, strateji ve planlar1 da dahil olmak {izere,
istihdamin her bakimdan adil ve diiriist bicimde olmas1 nasil saglanmaktadir? Insan
kaynaklarina iligkin politika, strateji ve planlari iyilestirmek amaciyla c¢aliganlarin
memnuniyeti anketleri nasil yapilmakta, ¢alisanlardan geri bildirim almaya yonelik
diger araglardan nasil yararlanilmaktadir? Calisma tarzini iyilestirmek amaciyla
yenilik¢i organizasyon yaklasimi ve yontemlerinden nasil yararlanilmaktadir?(
ornegin, tedarik zincirini yeniden yapilandirma, esnek ekip ¢alismasi vb. )

1.2. Cahsanlarin bilgi birikimleri ve yetkinlikleri belirlenir, gelistirilir ve
siirdiiriiliir: Bu alt kriter iKY ile ilgili olarak su konular igerebilir. Calisanlarin
bilgi birikimleri ve yetkinliklerinin belirlenmesi, siniflandirilmasi ve bunlarla
isletmenin gereksinimleri arasinda uyum saglanmasi nasil gerceklesmektedir?
Calisanlarin, isletmenin mevcut ve gelecekteki yeterlilik gereksinimlerine uygun hale
getirilmesi amaciyla egitim ve gelistirilme planlar1 nasil olusturulmakta ve
uygulanmaktadir? Calisanlarin tiim potansiyellerinin farkina varmalar1 ve bunu
yasama gecirmeleri i¢in onlar nasil gelistirilmekte, egitilmekte ve kendilerine nasil
yardime1 olunmaktadir?

Bireysel diizeyde, ekip diizeyinde ve isletmenin biitiiniinde 6grenme olanaklar1 nasil
olusturulmakta ve bunlara katilim nasil 6zendirilmektedir?

Calisanlarin ekip becerileri nasil gelistirilmektedir? Calisanlarin performanslart nasil
degerlendirilmekte ve daha iyi performans gostermeleri i¢in onlara nasil yardimci
olunmaktadir?

1.3. Cahsanlarin katihm ve yetkilendirilmesi saglanir: Bu alt kriter IKY ile ilgili
olarak su konulan igerebilir. lyilestirme c¢alismalarina birey ve ekip diizeyinde
katilim nasil 6zendirilmekte ve desteklenmektedir? Calisanlarin kendi baslarina karar
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verebilmeleri i¢in yetkilendirmeleri amaciyla kural ve uygulamalar1 gelistirmeleri
icin yoneticiler nasil egitilmektedir?

1.4. Calisanlar ile isletme arasinda diyaloga 6nem verilir: Bu alt kriter IKY ile
ilgili olarak su konular igerebilir. iletisim gereksinimleri nasil saptanmaktadir? Bu
gereksinimlere  dayali iletisim  politikalar, stratejileri ve planlar nasil
gelistirilmektedir? Yukaridan asagiya, asagidan yukariya ve yatay iletisim kanallart
nasil olusturulmakta ve kullanilmaktadir? En iyi uygulamalarin ve bilgi birikiminin
paylasilmasi igin firsatlar nasil belirlenmekte ve yaratilmaktadir?

1.5.Calisanlar takdir edilir, tammnir ve gézetilir: Bu alt kriter IKY ile ilgili olarak
su konular1 igerebilir. Ucretlendirme, is dagilimu, isten ¢ikarma gibi istihdama iliskin
konularin, politika ve strateji ile uyum i¢inde olmasi nasil saglanmaktadir? Saglik,
givenlik, ¢evre ve toplumsal sorumluluk konularinda bilincin ve katilimini
arttirllmasi nasil saglanmaktadir?

Yardimlagma sandigi, saglik ve cocuk bakimi gibi iicret disi ek olanaklar nasil
belirlenmektedir? Sosyal ve kiiltiirel faaliyetleri 6zendirerek gesitliliklerin ve kiiltiirel
fakliliklarin taninmasi ve dikkate alinmasi nasil gergeklesmektedir?

Goriildiigii gibi isletmenin IKY uygulamalarindan sadece sorumlu personel veya
yonetici bulundurmasi genellikle yeterli olamamaktadir. Mitkkemmelligi yakalamak
isteyen isletmelerin, model geregince, tanimlanan alt kriterler ve igeriklerini nasil
gerceklestirdiklerine dair somut verileri elde bulundurmalari gerekir.

2. iKY ve Calisanlarla Ilgili Sonuclar: “Calsanlar ile Ilgili Sonuglar” kriteri
Miikemmellik Modeli’nde “Sonuglar” bolimiinde yer alir ve %9 agirliga sahiptir. Bu
kritere ait iki alt kriter ve bunlarin IKY ile iligkisi asagida agiklanmaktadir ( KalDer,
2003, 23) :

2.1. Algilama Olciimleri: Calisanlarin algilamalarina iliskin 6lciimler, isletmenin
amacina bagl olarak asagidaki konular1 igerebilir:

1) Tatmin ile ilgili 6l¢iimler: Calisanlar; isletmenin yonetilmesi, istthdam kosullari,
calisanlara saglanan tesis ve hizmetler, saglik ve giivenlik kosullari, is glivencesi,
ticret ve tcret disi 6demeler, caligma arkadaslariyla iliskiler, degisimin yonetimi,
isletmenin gevre politikast ve ¢evre lizerindeki etkisi, isletmenin yerel ve genel
toplum i¢indeki rolii ve ¢alisma ortamini nasil algilamaktadir?

2) Motivasyon ile ilgili ol¢iimler: Calisanlar; Kkariyer gelistirme, iletisim,
yetkilendirme, firsat esitligi, katilim, liderlik, 6grenme ve basarma firsati, tanima,
hedef belirleme ve performansin degerlendirilmesi, isletmenin degerleri, misyonu,
vizyonu, politika ve stratejisi, egitim ve gelistirme uygulamalarini nasil
algilamaktadir?

2.2. Performans Gostergeleri: Calisanlara iliskin i¢ performans gostergeleri,
isletmenin amacina bagli olarak asagidaki konulari icerebilir.

1) Basarlar: Yetkinlik gereksinimleri ile mevcut yetkinlik diizeylerinin
karsilastirilmasi, tiretkenlik, hedeflere erismek amaciyla yapilan egitim
ve gelistirme caligsmalarinin basar1 oranlari, dis odiiller ve Gvgiilerin
gostergeleri nelerdir?

2) Motivasyon ve Katihm: lyilestirme ekiplerine katihm, oOneri
sistemlerine katilim, egitim ve gelisme diizeyleri, ekip c¢alismasinin
oOl¢iilebilir yararlar, bireylerin ve ekiplerin taninmasi, ¢alisanlara yonelik
anketlere yanit verme oranlarinin gostergeleri nelerdir?
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3) Tatmin: Devamsizlik ve hastalik oranlari, iS kazalar1 diizeyleri,
sikayetler, ise alma egilimleri, personel devir orani ve isletmeye baglilik,
grevler, isletmenin sagladigi olanaklardan ve ticret dist haklardan
yararlanmanin gostergeleri nelerdir?

4) lsletme tarafindan ¢alisanlara saglanan hizmetler: Calisanlarm idari
islerinde dogruluk ve duyarlilik, iletisimin etkililigi, isteklerin yanitlanma
hizi, egitimin degerlendirilmesi gostergeleri nelerdir?

“Calisanlarla lgili Sonuglar” a ait alt kriterlerden algilama &lgiimleri %75,
performans gostergeleri %25 agirliktadir. Buradan su sonug cikarilabilir: Model
degerlendirilirken, calisanlarin isletmedeki IKY uygulamalarini nasil algiladig,
uygulamalardan elde edilen sonuglardan daha 6nemli bir yer tutmaktadir. Dolayisi ile
calisanlarin ya da i¢ miisterilerin memnuniyeti, IKY uygulamalarinda dikkate
alinmas1 gereken konular arasinda yer almalidir.

3. IKY ve Liderlik : “Liderlik” kriteri Miikemmellik Modeli’nde “Girdiler”
boliimiinde bulunur ve %10 agirhiga sahiptir. Bu kritere ait IK'Y ile ilgili olan bir alt
kriter bulunmaktadir. Bu alt kriterin IKY ile iliskisi asagida aciklanmaktadir(
KalDer, 2003, 16 ) :

“1d) Liderler, miikemmellik kiiltiiriinii, isletmenin ¢alisanlari ile saglamlastirirlar” alt
kriteri: Isletmenin misyon, vizyon ve degerleri, amaglar1 ve hedefleri calisanlara
Kisisel olarak nasil iletilir? Lider, erisilebilir midir? Calisanlar1 aktif bigimde
dinleyip, onlara ilham verir mi ve onlarin birlik olmalarini saglar mi1? Calisanlara
kendi planlarini, amag ve hedeflerini gergeklestirmeleri dogrultusunda nasil yardim
eder ve destek olur?

Calisanlarin iyilestirme ¢aligmalarinda yer almalari i¢in onlar1 nasil 6zendirir?

Isletme icinde her diizeyde birey ve gruplarin g¢abalarini zamaninda ve uygun
bigimde takdir eder mi? Isletmedeki firsat esitligini ve fakliliklari destekler ve
cesaretlendirir mi?

Yukaridaki sorulardan da anlasildig: gibi lider; isletmedeki tiim ¢alisanlar i¢in drnek
olan, yol gosterici, koruyucu ve destekleyici roliindedir. Liderin IKY uygulamalarina
kendisinin inanmasi ve bunlar1 g¢alisanlara benimsetmesi, calisanlarin sorunlarini
dinleyip bu sorunlara ¢6ziim getirmesi 6nemlidir.

4. IKY ile Politika ve Stratejiler : “Politika ve Stratejiler” kriteri Miikemmellik
Modeli’nde girdiler boliimiinde yer alir ve %8 agirliga sahiptir. Bu kritere ait IKY ile
ilgili iki alt kriter asagida agiklanmaktadir ( KalDer, 2003, 16 ) :

“Politika ve strateji, paydaslarin mevcut durumdaki ve gelecekteki gereksinim ve
beklentilerini temel alir” kriteri: Bu alt kriter IKY ile ilgili olarak su konulari
igerebilir. Miisteriler, calisanlar, isbirlikleri, toplum ve hissedarlar gibi mevcut ve
gelecekteki paydaslarin gereksinim ve beklentileri nasil belirlenir, degerlendirilir ve
onceden tahmin edilir?

“Politika ve strateji olusturulur, gdzden gegirilir ve giincellestirilir” kriteri: Politika
ve stratejinin isletmenin vizyon ve miikemmellik kavramlari ile uyum iginde
olusturulmasi, gozden gegirilmesi ve giincellenmesi nasil saglanir?

Paydaslarin uzun ve kisa vadeli gereksinim ve beklentileri nasil dengelenir?

Kritik basar1 faktorleri nasil belirlenir?
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Yukaridaki sorulardan da anlasildig1 gibi, politika ve stratejiler, isletmenin gevresi ile
beraber tiim paydaslar1 ilgilendirmektedir. Politika ve stratejilerin belirlenmesinde
veya uygulanmasinda, ¢alisanlarin gereksinim ve beklentileri dikkate alinmalidir. Bu
gereksinim ve beklentiler calisanlar arasinda dengeli bir bi¢cimde yiiriitiilmelidir.
Politika ve stratejilerin olusturulurken, calisanlar1 basariya gotiiren faktorler goz
ontinde bulundurulmalidir.

Yukarida; Miikemmellik Modeli’nde IKY’nin sorumlu oldugu ana ve alt kriterler
aciklanmistir. Ancak modelde yer alan diger Kriterlerle ilgili uygulamalarm IKY’den
tamamen bagimsiz oldugu diisiiniilmemelidir. “Isbirlikleri ve Kaynaklar”,
“Siirecler”, “Miisterilerle ilgili Sonuglar”, “Toplumla Ilgili Sonuclar” ve “Temel
Performans Sonuglar1” kriterlerindeki isleyis ve elde edilen sonuglar, isletme
stratejisi ile biitiinlesik olan IKY’yi de etkileyecektir. Ayrica modeldeki yenilikgilik
ve 6grenme boyutu da, modelin esasen insana yonelik oldugunu vurgulamaktadir.
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EK 3: Calisan Memnuniyeti Anketi Soru —Model Tliskisi

CALISAN MEMNUNIYET ANKETI 2007

NO

SORU

MODEL ILISKIiSi

X’in diger firmalar arasinda saygin bir yeri
vardir ve taninmis bir firmadir

YEREL VE GENEL TOPLUM
ICINDEKI ROLU

X, Toplam Kalite Yonetimi uygular ve siirekli

5 c . o
iyilestirme bilincine sahiptir DEGISIM YONETIMI

3 X in uzun vadede varmak istedigi noktayi KUR DEG POL STR
biliyorum

4 X _de calismaya uzun donemde devam etmek CALISAN SADAKATI
istiyorum

5 X misteri memnuniyetini esas alan bir| KURULUSUN
kurulustur YONETILMESI

6 | X’de ¢aligmaktan memnunum CALISAN SADAKATI

7 Isyeri yovnetrnvehkltirme ve d"eglslm ihtiyaglarina iS GUVENCESI
uyum sagladigim siirece is giivencem vardir

8 X toplumsal sorumluluklarini yerine getiren bir [ YEREL VE GENEL TOPLUM
kurulustur (Egitim, saglik, spor, kiiltiir, sanat) ICINDEKI ROLU

9 X’de gallsrpaktan gurur duy}lyorum ve ¢alismay1 CALISAN SADAKATI
cevremdekilere tavsiye ederim

10 |Xi bir "al_'le, kendimi de bu ailenin bir ferdi KUR DEG POL STR
olarak goriiyorum

, CALISMA

11 X’de calisma arkadaslarim her konuda bana ARKADASLARIYLA
yardimci olurlar ILISKILER

12 Vizyon, misyon, politika ve stratejiler KUR DEG POL STR
calisanlarla paylasilir

13 X iriin ve hizmet Kkalitesi ile taninan bir| KURULUSUN
kurulustur YONETILMESI

14 | Kurulus yonetimi degisime gelisime agiktir DEGISIM YONETIMI

15 ngelecektekl degisim ve gelismelere de uyum DEGISIM YONETIMI
saglacak yapidadir

16 Kumlus yonetmp, takim gal‘lsmasml bir yonetim KATILIM
sekli olarak benimsemektedir

17 "Bos .kadrolara terfi/ tayinlerde ¢alisanlarimiza KARIYER GELISTIRME
oncelik taninmaktadir
Kurulus igerisinde etkin iletisim araclar|; o

1

8 kullanilmaktadir ILETISIM

19 X calisan memnuniyetine Onem veren bir [ KURULUSUN
kurulugtur YONETILMESI

20 Kurulus yonetimi ¢alisanlarini elde tutmak i¢in | KURULUSUN
caba gosterir YONETILMESI

21 Kurulusumuzda manevi tesvik Ve [ TANIMA

odiillendirmelerin yeterli olduguna inantyorum
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CEVRE POLITIKASI VE

22 i . . . .
X ¢evreye duyarli bir kurulustur CEVRE UZERINDEKI ETKi

23 | Calisma ortam1 huzurludur CALISMA ORTAMI

24 Calisanlarin performansi Olciiliir ve | HEDEF BELIRLEME VE
degerlendirilir PERF DEG

o5 Kurulusumuzda dil, din, 1k, cinsiyet ayrimi FIRSAT ESITLIGH
yapilmaz

26 X’de 1{erleme teknik bilgi Eiuzeyme, deneyime, KARIYER GELISTIRME
yetenege ve performansa baglidir

27 Bagli oldugum yonetici agik fikirli ve diiriist LiDERLIK
davranir

8 Kurulusumuzda ¢alisanlara kurulusun ama¢ ve | HEDEF BELIRLEME VE
hedefleri ile ilgili olarak bilgi verilmektedir PERF DEG

29 Yovnetlclm per.f01:maans.1'm1 degerlendirirken LIDERLIK
baglantili her seyi gz oniinde bulundurur

. - e CALISMA

30 Kllllrulilsltl)r‘nt()l'a'turg btolll{lml?lr gerektiginde takim ARKADASLARIYLA

ruhuyla birbirine destek saglar ILISKILER

31

Kurulusumuzda eleman alimlart dogru ve adil
bicimde yapilmaktadir

ISTIHDAM KOSULLARI

Bagli oldugum yonetici elemanini isine motive

32 T LIDERLIK
eder, ¢alisma istegini artirir
33 X’de miisteri memnuniyeti tim c¢alisanlar KURULUSUN
tarafindan benimsenmistir YONETILMESI
Kurulug yonetimi calisanlariyla seffaf, giivene | c o
34 .
dayal1 ve acik iletisim kurmaktadir ILETISIM
35 Kurulus icindeki gelismelerden zamaninda [LETISIM
haberdar oluyorum
36 X de ise ahstlfma,' oryantasyon egltlmk.rme EGITIM VE GELISTIRME
Oonem verilir ve yonetim tarafindan takip edilir
lisanlar iistleriyle etkin iletisim | ; ‘o
7 |Calisa _ y 3
3 kurabilmektedir ILETISIM
. . .. ... .|CALISMA
3 | antormak o souyal ekimikler yapimakadn | ARKADASLARIYLA
¢in SOy yap iLISKIiLER
39 X’de c¢alisanlar Dbirbirlerine karsi acik ve | CALISMA ARKADASLARIYLA
diiriisttiirler ILISKILER
lisanlar astlariyla etkin iletisim | ; c o
40 |Cabsa _ y $
0 kurabilmektedir ILETISIM
e . . CALISMA
41 thrlnnlll V;g;zrllrsmde takim halinde c¢alisabilme ARKADASLARIYLA
yu ILISKILER
42 Calisanlarin onerileri, kurulus tarafindan dikkate KATILIM
alinmaktadir
- . .+ .. . |CALISMA
43 Eﬁil;ljlnmzﬁggﬁer aralarinda  etkin iletisim ARKADASLARIYLA
ILISKILER
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44

Bagli oldugum yonetici isle ilgili sorunlarima
hizl1 ve kalic1 ¢oziimler getirir

LIDERLIK

Kurulusumda tam bir dostluk ve dayanisma

CALISMA

45 oy vardur ARKADASLARIYLA
oramivar LISKILER

46 | Calisanlara egitim imkanlar1 saglanmaktadir EGITIM VE GELISTIRME

47 [X’de basari fark edilir ve degerlendirilir FIRSAT ESITLIGI

48

Kurulusumun friinleri ve hizmetleri hakkinda
yeterli derecede bilgi sahibiyim

[LETISIM

49

Bagli oldugum yonetici calisanlarin goriislerine
deger verir

LIDERLIK

50

Bagli oldugum yoneticim igimi daha iyi yapmam
icin egitir ve egitimi tesvik eder

LIDERLIK

51

X'deki mevcut tanima, takdir ve Odiillendirme
uygulamasini yeterli buluyorum

TANIMA

52

Sektorde / bolgede yer alan firmalar
diisiiniildiiginde X’in iicreti uygun diizeydedir

UCRET VE UCRET DISI
ODEMELER

53

Bagli oldugum yonetici caligsanlarin basarilarin
takdir eder

TANIMA

54

Bagli oldugum yonetici yaptigim is ile ilgili
karar verme yetkisi tanir (inisiyatif kullanma)

YETKELENDIRME

55

Kurulusumuzda iicret artiglar1 gorev, sorumluluk
ve yeteneklere gore yapilir

UCRET VE UCRET DISI
ODEMELER

56

Calisanlarin  tiim potansiyellerini en verimli
sekilde kullanabilmeleri i¢in uygun ortamlar
saglanir

OGRENME VE BASARMA
FIRSATI

57 | X’de basarisizlik da fark edilir ve degerlendirilir |FIRSAT ESITLIGI

58 Yonetl‘cﬂer bpl}lmun ve blreylevrln is hedeﬂ@r}ne LiDERLIK
ulasabilmesi i¢in ¢alisanlar1 dogru yonlendirilir

59 | Bagh oldugum yénetici ¢alisanlara 6rnek olur | LIDERLIK

60

Bagli oldugum yonetici ¢aliganlarina zaman
ayIrir

LIDERLIK

61

Basarilarin  odiillendirilmesi objektif kriterlere
gore yapilir

FIRSAT ESITLIGI

62

Bagli oldugum yoénetici bilgi ve deneyimlerini
calisanlariyla paylasir ve onlar1 gelistirir

OGRENME VE BASARMA
FIRSATI&LIDERLIK

63

Calisanlara gorev verilirken bilgi ve yetenekleri
dikkate alinir

ISTIHDAM KOSULLARI

64

Isyerinin fiziksel kosullar1 (Isitma, havalandirma
aydinlatmasi) iyi diizeydedir

CALISMA ORTAMI

65 Ucret dis1 (Evlilik, dogum, &liim, egitim, erzak [UCRET VE UCRET DISI
vb ) yardimlar uygun diizeydedir ODEMELER
66 |Yemeklerde méniilerin igerigi iyidir TESIS VE HIZMET (YEMEK)
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67 | Yemek porsiyonlar1 doyurucudur TESIS VE HIZMET (YEMEK)
68 |Yemekler lezzetlidir TESIS VE HIZMET (YEMEK)
69 |Yemeklerin sunum sekli, hijyen sartlar iyidir | TESIS VE HIZMET (YEMEK)
70 |Yemek salonu temiz ve diizenlidir TESIS VE HIZMET (YEMEK)
71 Yemekhane personeli hijyen kurallarina uyar TESIS VE HiZMET (YEMEK)

(Kisisel bakim, temizlik vb )

72

Servis araglar1 konforludur

TESIS VE HIZMET (SERVIS)

73

Servis araglar1 temiz ve bakimhidir

TESIS VE HIZMET (SERVIS)

74

Servis araglarinin 1sitma havalandirma tertibati

iyidir

TESIS VE HiZMET (SERVIS)

75

Servis arag siiriiclilerinin tutumu 1yidir

TESIS VE HIZMET (SERVIS)

76

Servis siiriiciileri trafik kurallarina uyar

TESIS VE HIZMET (SERVIS)

77

Servisler durak saatlerine uyar

TESIS VE HiZMET (SERVIS)

78

Servis kullanan tiim calisanlar kalkis ve durak
saatlerine uyarak gecikmelere firsat vermezler

TESIS VE HiZMET (SERVIS)

79 Ofisler ve masalar temizdir (ofiste calisanlar TESIS. VE HiZMET

igin) (TEMIZLIK)
- TESIS VE HIZMET

80 | Genel mekanlar temizdir (TEMIZLIK)

81 | Tuvaletlerin temizligi yeterlidir ZE]ESSI;&%IZMET

82 X’de saglikli ¢alisma ortami i¢in gereken tiim TESIS. VE HiZMET
temizlik ve hijyen kurallar1 uygulanir (TEMIZLIK)

83 Is yerinde is giivenligi dnlemleri alinmaktadir ve SAGLIK VE GUVENLIK (I$
15 giivenligi ile ilgili egitimler verilmektedir GUVENLIGI)

84 Isin niteligine gdre koruyucu malzemeler SAGLIK VE GUVENLIK (I$
saglanmaktadir GUVENLIGI)

85 Giivenlik personeli tarafindan ziyaretgilerin TESIS VE HIZMET
karsilanmasi ve yonlendirilmesi 1yidir (GUVENLIK)

86 Kurulusta giivenli ve huzurlu ¢alismamiz igin TESIS VE HIZMET
gereken biitlin giivenlik tedbirleri uygulanir (GUVENLIK)

87 |Kurulusa giris-¢ikis kontrolleri yeterlidir E(ES?E\IG%IHI;)Z MET

88 | Revir hizmetleri yeterlidir ?&%ﬁﬁ;@ GUVENLIK

89 X’@e isyer@ hekimligi hizmeti etkin olarak SAQLIK VE GUVENLIK
verilmektedir (SAGLIK)

gg |CGenel saglik taramalari yeterlidir (Periyodik SAGLIK VE GUVENLIK
muayeneler, goz, dis vb ) (SAGLIK)
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