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1. Performans Degerlendirmesi-Kilavuz Kitap

Asagidaki metin Birlesik Metal-Is Sendikasi'nin 2003 yilinda bastig
Kilavuz Kitaptan alinmistir.

NEDEN PERFORMANS DEGERLENDIRMESI?

4857 sayili Is Yasasi, is akdinin feshinde gegerli bir neden gosterilmesi
zorunlulugu getirmektedir. “Gegerli neden” kavrami, feshin keyfi
nedenlerle yapilip yapilmadiginin degerlendirildigi bir hukuksal
siirecin temel kavramudir. Isverenler, is akdini feshederken gecerli bir
neden gosterecekler ve is¢i bu nedenlerin “gegerli” olmadig: iddiasiyla
mahkemeye bagvurdugunda nedenlerin gegerli oldugunu ispat etmekle
ve mahkeme nedenleri gegersiz buldugunda da isciyi yeniden ise
baslatmak veya ise basglatmama tazminati o6demekle yiikiimli
olacaklardir. Dolayisiyla isverenler agisindan isten ¢ikarmalarda
gecerli bir nedene dayanmak ve gegerli nedeni mahkemelerde
kanitlayacak belgeleri olusturmak 6zel bir 6nem tagimaktadir.

Is Yasasi, gecerli nedeni iki ana baslik altinda toplanustir.

1) Iscinin yeterliligi veya davranislari,

2) Isletmenin, isyerinin veya isin gerekleri.
isletmenin, isyerinin veya isin gereklerinden kaynaklanan
nedenler esas olarak siiriim ve satis olanaklarinin azalmasi, enerji
sikintisi, pazar kaybi, iktisadi kriz gibi isyeri disindan kaynaklanan

nedenler olabilecegi gibi; yeni caligma ydntemleri, yeni teknoloji
kullanim1 gibi isyeri i¢i nedenler de olabilir.
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Isveren orgiitleri, bu gibi durumlarin daha kolay kanitlanabilir
oldugundan hareketle tiim dikkatlerini is¢inin yeterliligi ve
davranislarindan kaynaklanan nedenler lizerine yogunlastirmaktadirlar.
Buna ek olarak, igverenin bu nedenlerle alacagi kararlarin
dokunulamaz oldugunu inanmaktadirlar. Bu nedenle iscinin
isyerindeki performansit ve davranislar1 6zel olarak takibe alinmakta,
bunlar kayitlara gegirilmektedir. Isyerlerinde dosyalama faaliyeti hiz
kazanmakta, insan kaynaklar1 ya da personel boliimleri bir yogunluk
icine girmektedirler.

Iscinin yeterliligi veya davramslarindan kaynaklanan nedenleri
ispat edebilmek igin performans degerlendirme sistemi isverenler
acisindan 6nemli hale gelmistir. Performans degerlendirmesi 6zellikle
is¢inin yetersizligini ispat etmekte bir arag¢ olarak kullanilacaktir.

Isverenlerin izleyecekleri yol muhtemelen soyledir:
1. Performans 6l¢iitlerinin belirlenmesi,
2. Performans degerlendirme ve dosyalama,
3. Yazil ihtar veya iicret kesintisi,
4. Savunma talebi,
5. Fesih.

Isverenler performans degerlendirmesi sistemlerinden hangisini
kullanacaklari, Olgiitlerin ne olacagina karar verme yetkisinin
kendilerinde olduguna inanmaktadirlar. Dolayisiyla, performans
degerlendirmesi oniimiizdeki siirecte isyerleri ve mahkemelerde
temel tartisma ve miicadele konusu haline gelecektir.

Performans Nedir?
En genel tanimiyla performans, bir isi basarma derecesidir. Bu basarma

derecesinin Olciilmesi, yani performansin degerlendirmesi, dnceden
belirlenmis standartlara gére yapilmak durumundadir.

Bir isin yapilmasi, bir malin {retilmesi igin gerekli zaman
hesaplanabilir olmakla birlikte, yapilan hesaplamanin uygulana-
bilirligi her zaman kosullara baglhdir.
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Isci ile makinenin bir araya geldigi iiretim siirecinde iki durum soz
konusu olabilir. Birincisi, is¢i kullandigi makinenin hizin1 kontrol
altinda tutabilir. Bu durumda performans is¢inin makineyi kullanma
hizina bagli olacaktir.

Ikincisi, makinenin hiz1 is¢inin denetimi digindadir (akar bant vb.)
dolayisiyla performansi belirleyen, esas olarak makinenin hizidir.
Ancak her durumda, ortaya ¢ikan performans her ikisinin; yani makine
ve ig¢inin ortak faaliyetinin sonucudur.

Birinci durumda is¢inin makineyi kullanma hizi, ikinci durumda ise
makinenin is¢iyi kullanma hizi agirlik kazanmaktadir. Béyle olmakla
birlikte, her durumda sonucu etkileyen is¢inin performansidir.

Hizin makine tarafindan belirlendigi bir {iretim siirecinde is¢inin bu
hiza ayak uyduramamasi durumunda, aksamalar, duruslar sik
olacagindan makinenin hizi anlamsiz hale gelecektir. Bu nedenle,
standartlar ya da hedefler ancak is¢iler tarafindan uygulanabilir
oldugunda gercekgi olabilirler. Bir makineyi diger arkadaslarindan
daha hizli kullanan bir is¢inin performansi diger isciler agisindan bir
hedef, bir standart olarak gosterilemeyecegi gibi; ayni sekilde
makinenin standart iiretim zamani isgilere bir hedef olarak sunulamaz.
Ciinkii, dinlenmeler, arizalar, duruslar ve daha pek ¢ok faktor
makinenin standart {iretim zamaninin gerceklesmesine engel olur.

Biitiin bunlardan ¢ikan sonu¢ sudur: Performansin gergekci ve nesnel bir
bigimde degerlendirilmesi i¢in standartlarin belirlenmesi konusu 6zel
bir énem tasimaktadir. Isverenler, en kisa zaman iginde en fazla iiriinii
almak isterler. Bu nedenle de is¢inin ¢alisma hizin1 ve yogunlugunu
artirmaya c¢alisirlar ve standartlar1 (hedefleri) belirlerken is¢ilerin
katilimint ~ 6ngérmezler ve bu  hedeflere ulagmalari igin
performanslarini  yiikseltmelerini isterler, onlar1 buna zorlarlar.
Isverenler, performans degerlendirmesini kendi belirlemis olduklar
standartlara gore yaptiklar1 ve bu degerlendirmenin sonuglarini, isten
cikarmalar dahil, idari kararlar vermek icin kullanacaklari igin
standartlarin gergeg§e uygun, isciler tarafindan gergeklestirilebilir ve
kabul edilebilir olmast biiylilk énem kazanmaktadir. Bunun icin de
standartlarin belirlenmesi siireci, is¢ilerin katiliminin zorunlu oldugu
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bir siirectir. Aksi durumda hem is¢iler hem de isyerleri bundan zarar
gorecektir.

Isciler agisindan, performansin yiikseltilmesi ¢abasi, is¢inin karsilig
O0denmeyen emek gilicli miktarmin artirtlmasi anlamima gelmektedir.
Isbas1 yaparken c¢alisma ortam: ve kosullarini pazarhk konusu
yapamayan isciler, {icretlerini belirli bir siire igverene bagli olarak
calismak iizere alirlar. Iscinin isveren igin calistigi siirenin uzatilmasi
iki yolla miimkiindiir. Ya c¢aligsma siiresi uzatilir; ya da caligma siiresi
icinde gergeklestirilen is miktari, ¢aligma yogunlugunu artirmak
suretiyle artirilir.
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1) Normal isgiinii.

A+

——> - >

2) Iscinin karsihg 6denmeyen emek giicii miktarmin calisma
stiresi uzatilarak artirilmast.

+
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3) s yogunlugunun (Performansin) artiriimas...

Iscinin karsiligi ddenmeyen emek giicii miktarinin ¢aligma

siiresi ayn1 kalarak artirilmasi.

A : Iscinin kendisi icin ¢alistig1 giin.

A+ : Isverene calistig1 giin.
Is yogunlugunun artirilmas1 (performansi yiikseltilmesi) toplam
calisilan siire i¢inde isverene calisilan kismin uzamasi anlamina gelir.
Bu hem is¢inin iicretinde goreli bir azalmaya hem asir1 bigimde
yipranmasina neden olacaktir. Asir1 yorgunluk ve stres, beraberinde
hatali iiretim, is kazalar1 vb. olumsuz olgular1 getirecek ve performans
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diizeyi olumsuz etkilenecektir. Performansin zorlanmasi bir iicret artisi
ile gerceklestigi durumda da sonug¢ degismeyecek ve yukarida sozii
edilen riskler yine ortaya ¢ikacaktir.

Bu nedenlerle performans degerlendirmesine temel olusturacak olan
standartlarin (hedeflerin) belirlenme siireci ve bu siirece isgilerin
katilmalar1 6nem kazanmaktadir. Performans standartlari, tartigmaya,
miizakere edilmeye acik standartlar olarak degerlendirilmek
zorundadir.

Standartlar nasil belirlenmeli?

Uretim siirecinde performansin degerlendirilmesi zaman veya miktar
standartlarinin  belirlenmesi yoluyla gerceklestirilmektedir. Standart
zaman yontemi daha sik kullanilan bir yontemdir. Bu yontemde bir isin
yapilmasi icin gerekli olan zaman, is ve zaman etiidii ¢alismalariyla
saptanmaktadir. Iste bu an, isciler agisindan biiyiik bir &nem
tagimaktadir. Bu standart zamanin belirlenme bi¢cimi ve ydntemi,
iscinin igyeri i¢inde ve digindaki yasantisin1 dogrudan etkileyecek bir
ozellige sahiptir.

Standart zamanin belirlenmesi igin yapilmasi esnasinda, igin yapilmasi
isin gerekli tiim asamalarin zamanimin saptanmasit (kronometre
tutulmasi) yoluyla yapilmaktadir. Bu temel tanimi detaylandirarak
incelemek gerekiyor.

e Isi yapan isci,

e Iscinin kullandig1 makine, techizat ve malzemeler,

e Isve zaman etiidiinii yapan kisi.
Olgme islemi, isin tiim asamalarini (hazirliktan bitise kadar olan tiim
asamalar) kapsamak zorundadir. Ortaya ¢ikan zaman, o igin hig
hatasiz, hi¢ durmadan gerceklestigi zamandir. Bu zamana is¢inin
dinlenmesi icin gereken siire, hatalar i¢in gerekli zaman, makineden
kaynaklanan durus zamanlar1 ve toleranslar eklendikten sonra standart
zaman tespit edilebilir. Ancak bu standart zaman gergekci degildir.
Olgiim yapan isginin 6zellikleri, dl¢iimiin yapildigi zaman, &lgiimii
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yapan kisinin 6zellikleri, dl¢limiin yapildig1 ortam, Olglim yapilan
makinenin &zellikleri standardin belirlenmesinde rol oynarlar.

Ornegin 6l¢iim ortalama performanstan yiiksek performansa sahip bir
is¢i iizerinde yapiliyorsa, Ol¢iim sabah saatlerinde yani is¢i yorgun
degil iken yapiliyorsa, 6lglim yapilan is¢i moral olarak iyi durumda
degilse, olglimii yapan kisi nesnel degil ise, olgiim normal g¢aligma
ortammin disginda bir ortamda yapiliyor ise, Ol¢iimiin yapildigi

makinenin yipranmamishigi soz konusu ise standart zaman genel
ortalamanin altinda ¢ikacaktir.

Standart zamanin gercege uygun bicimde belirlenebilmesi i¢in:

1.

Olgiimler yas, kidem farkhhiklarim kapsayacak bicimde ¢ok
sayida isci iizerinde yapilmahdir.

Standart zaman bir ortalamay1 ifade etmek zorundadir. Isyerindeki
is¢iler, yas, mesleki egitim, tecriibe vb. gibi farkliliklar nedeniyle
dogal olarak farkli performanslara sahip olacaklardir. Standartlarin
belirli bir is¢i grubuna dayali olarak belirlenmesi, digerlerini
zorlayacaktir. Standart zamanin saptanmasinda bu nedenle
igyerindeki iscilerin  ortalamasim1  yansitacak bir ydntem
uygulanmasinda 1srarli olmak gerekmektedir.

Cok sayida olciim yapilmahdir.

Az sayida yapilan dl¢limler sonucunda belirlenen standart zaman
gercegi yansitmaktan wuzak olacaktir. Bu nedenle yapilan
Olciimlerin sayisinin artirilmasi ve bunlarin ortalamasinin alinmasi
dogru olacaktir.

Olciimler giiniin degisik saatlerinde, haftanin degisik
giinlerinde yapilmahdir.

Iscilerin performanslar giiniin saatlerine, haftanin giinlerine gére
degisiklik gosterir. Performansin yiiksek oldugu bir saatte, 6rnegin
is¢inin sabah ige geldigi bir saatte yapilan 6l¢liime dayanan standart
zaman diisiik ¢ikacaktir. Ayni sekilde, paydos saatine yakin bir
zamanda yapilacak 6l¢iimlerde standart zaman yiiksek ¢ikacaktir.
Gece calismasinda yapilan dlgiimlerde de standart zaman yiiksek
¢ikacaktir.
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4. Ortalama verimdeki makineler iizerinde yapilmahdir.

Yeni makineler eskilerine oranla ig¢inin performansini yiikseltici
bir etkiye sahiplerdir. Degisik yaslardaki makinelerde is¢inin
performansi farkli olacaktir. Ayni tipteki makineler i¢in bu nedenle
bir ortalamanin hesaplanmasi ya da her makine igin ayr1 standart
zaman saptanmasi gerekebilir. Bu ¢ergevede yaslanmig makineler
igin yeni 6l¢iim istenebilir.

5. Olciim esnasinda kullamlan malzemelerin kaydi tutulmahdir.

Standardin  belirlenmesinde makinenin kendisi kadar, bu
makinelerde kullanilan aparatlar, kaliplar, sarf malzemeleri vb.
malzemelerin de etkisi vardir. Standart tespit edilirken hangi tiir
malzemenin kullanildiginin kayit altina alinmasi, gerceklesen
performans ile standart arasindaki farki agiklamaya yardimei
olacaktir. Olgiim yapilirken kaliteli bir aparat kullanilmis ama
normal iretimde daha diisiik kalitede bir aparat kullanilmis ise
is¢inin performansi, dogal olarak diisiik goziikecektir.

6. Gerceklesen zamana eklenecek bos zamanlarin
belirlenmesinde esneklik yiiksek olmahdir.

Standart zaman hesaplanirken, ariza, hata ve diger nedenlerden
kaynaklanan duruslarin da hesaba katilmasi gerekir. Bu eklemeler
sadece igin geregi duraklamalarla sinirlanamaz. Caligmasi gii¢liik
gerektiren iglerde, O6rnegin yiiksek 1s1 karsisinda ¢alismak, tozlu
ortamda c¢alismak ve benzeri islerde eklenmesi gereken zaman,
is¢inin  yipranmasint dikkate alinarak hesaplanmalidir. Ayni
sekilde, siirekli aym1 isi yapmak nedeniyle konsantrasyon
bozuklugu, stres, kas agrilar1 ortaya cikacaktir. Bunlarin hepsi
performansi olumsuz etkileyen faktérlerdir. Iscinin normal (yasal)
ara dinlenmesinin disinda, ¢alistig1 her saat i¢in belirli bir siire (5-8
dakika) dinlenmesi, performansi olumlu etkileyecektir. Bu nedenle
bu dinlenme siirelerinin de standart zamanin igine katilmasi bir
zorunluluktur.
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7. Kronometre tutanlarin sayisinin cogaltilmasi gerekmektedir.

Isyeri yonetimleri performans degerlendirmesini belirli idari
kararlar almak igin yaparlar. Ancak uygulamada 6nce kararlarin alinip
ardindan degerlendirme yapmak sik¢a karsilasilan bir durumdur. Is
giivencesi maddelerine alternatif olarak performans degerlendirmesi
sistemini kullanma diisiincesi, kararin 6nce alnip degerlendirmenin
ardindan yapilmasin1 yaygin hale getirecek ve bu durumda Sl¢timii
yapan kisinin nesnel olmasi miimkiin olmayacaktir. Bu nedenle,
6l¢limiin birden fazla gorevli tarafindan yapilmasi ve bunlarin elde
ettikleri sonuglarin ortalamasinin alinmasi 6nemlidir.

8. Olcme islemi isciden habersiz yapilmamahdir.

Yoneticiler, Ol¢glim esnasindan iscinin etkilenecegini gerekce
gostererek, iscilerden habersiz Olglimler yapmaktadirlar. Bu,
performans degerlendirmesinin kabul edilen uygulamalarinin
disinda bir yaklasimdir ve olumsuz sonuglari ortaya ¢ikmaktadir.
Iscinin 6lgiim esnasinda etkilenmesini ortadan kaldirmanimn esas yolu,
Olciim sayilarini artirmak; ¢ok sayida is¢i lizerinde Ol¢iim yaparak
miimkiindiir.

Olgiimiin gizli yapilmamas:1 kadar, 6l¢iim yapilacagmin -drnegin
24 saat Onceden- Ol¢iim yapilacak isciye ve sendika temsilcisine
bildirilmesi uygun olacaktir.

9. Olgiimler performansi zorlamak amaciyla sik sk
yapilmamahdir.

Iscilerin yaptiklar1 iste uzun siire calismakta olmalari isi yapma
hizlarinda bir artisa neden olmast kacinilmazdir. Bu durum, is
esnasinda yapilan hareketler otomatik hale geldigi i¢in ortaya
cikmaktadir. Bunu is¢inin performansini daha da yiikseltmenin bir
aracit olarak gormek dogru degildir ve standartlar sik sik
degistirilmemelidir. Standartlar, teknolojik bir yenilenme, proseste
bir degisim ve i3 organizasyonunda bir degisiklik olmadik¢a
degistirilmemelidir.

Gorildigi gibi, performans degerlendirmesinin ilk adimi olan

standartlarin saptanmasi konusu, ayrintisina girildik¢e karmasiklasan
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dolayisiyla da pek cok faktoriin dikkate alinmasi zorunlu olan bir
konudur. Bu asamada basit¢e “standart {iretim zamani budur, sizden
bunu bekliyorum; bu zamanin {izerinde performans gosterenler
kendilerine dikkat etmelidirler” yaklagimi inandirict ve kabul edilebilir
degildir. Standart saptanirken yapilan Olglimiin kime yapildigi, ne
zaman yapildigi, kim tarafindan yapildigi, niye yapildig: gibi sorularin
sorulmasi kag¢milmazdir. Bu sorulara acik ve net yanit veremeyen
yoOnetimler, standartlarin belirlenmesinde is¢ilerin onayini almadiklari
icin, caligma yasami zorlamalara dayali bir hal alir ve yoneticiler
inanilirliklarmi kaybederler.

isverenlerin yanhs yénlendirilmesi

Isverenlere performans kriterlerinin yonetim tarafindan ve her isyerinin
kendi kosullarina gore belirlenecegini sdylenmekte, performans
kriterlerine uymayan is¢ilerin yetersizlik nedeniyle isten ¢ikarilmalar
durumunda mahkemelerin kriterlerin isabetli olup olmadigina degil,
iscinin bu kriterleri yerine getirip getirmedigine bakacagini iddia
edilmekte, performans degerlendirmesi konusunun yarginin aligkin
olmadig1 bir konu oldugu sdylenmektedir.

Birinci hata

Bu goriisler, igverenleri yaniltmaktan bagka bir ise yaramaz.
Yetersizlik nedeniyle mahkemeye giden iscinin ilk iddiasi, yeterli
oldugu ve performans kriterlerinin isveren tarafindan tek yanlh
belirlendigi olacaktir. Mahkeme ise kagmilmaz olarak bu kriterlerin
isabetli olup olmadigmi arasttmak durumundadir. Yarginin
performans degerlendirmesi konusuna alisik olmamast, karar vermekten
yoksun oldugu anlamina gelmez. Bilirkisilik kurumu, esas olarak bu gibi
durumlar i¢in vardir ve performans kriterlerini isyerinde tek yanh
belirleyen isverenler, mahkeme asamasinda bu kriterlerin gercege
uygun olup olmadiginin arastirilmasiyla karsi karsiya kalacaklardir. O
nedenle, kriterlerin is¢iler ve sendikalarla ortak belirlenmesi pek ¢ok
sorunu ortadan kaldiracak ve isyeri calisma barigina katkida
bulunacaktir.
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ikinci hata

“Kriterlerin igyerinin kosullarina gore belirlenecegi” diisiincesi de
cagdas gerceklere, igverenler arasindaki “adil” rekabet kosullarina
uymamaktadir. Standartlarin her isyerinde ayri belirlenmesi, iscilerin
calisma kosullarinin agirlastirilmasina ve bunun sonucunda sermaye
sahipleri arasinda ortaya ¢ikacak olan haksiz rekabete olumlu bakmak
anlamina gelmektedir. Yapilan isin tiiriine gdre bir standardin
belirlenmesi ve bu standardmn tiim isyerlerinde gegerli olmas1 gerek
igverenler arasinda bir esitlik saglayacak gerekse iscilerin caligma
kosullarinin o sektdrde belirli bir ortalamay1 korumasi saglanacaktir.

Sorular, sorular...

Hali hazirda igyerlerinde belirlenmis olan standartlar konusunda
sormamiz gereken sorular ise sunlardir:

Standartlar isin gereklerine uygun mu?

Standartlar objektif olarak belirlendi mi?

Standartlar kabul edilebilir mi?

Standartlarin uygulanabilirligi var mi1?

Standartlara giivenilebilir mi?

Standartlara itiraz mekanizmasi var mi?

Standartlarin belirlenmesinde is¢ilerin ve sendikanin goriisleri
almdi m1?

Gerceklesen Performans

NN hAE B =

Calisanlarin  performanslarinin  degerlendirilmesinde ¢ok sayida
yontem kullanilabilmektedir. Calisanlarin performanslari, kisisel
ozellikleri, davramiglart ve yaptiklar1 isler temelinde degerlen-
dirilmektedir. Ancak isin 6zli, c¢alisanin Ozelliklerinin = ve
davraniglarmin ~ gdzlenmesi, yaptigr islerin takip edilmesinden
olugmaktadir. Bu nedenle, degerlendirme siirecinin temel unsuru
gozlem yapan, degerlendiren kisi veya kisilerdir. Bunlar isverenlerin yetki
verdigi, amir, ustabasi vb. insanlardan olusabilecegi gibi, igyerinde
performans degerlendirmesiyle ilgi 6zel bir birim de (insan kaynaklar
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birimi) olusturulabilmektedir. Oysa, gelismis iilkelerdeki uygulamalar,
performans degerlendirmesi yapan kisinin bu konuda 6zel olarak
uzmanlagmis (sertifika sahibi) kisilerden olustugunu gostermektedir.

Onyargilar sorunu

Degerlendirmeyi yapanin insan olmasi, degerlendirme siirecinin igine
duygularin fazlaca karigmasina neden olmakta ve degerlendirmeye
olan giivenilirligi ortadan kaldirmaktadir. Bunu engellemek,
degerlendirme yapanm belli kriterleri 06l¢ii alarak degerlendirme
yapmasmi saglamak amaciyla, calisanlarin kisisel 6zellikleri,
isyerindeki davraniglari ve ortaya ¢ikarmis olduklari sonuglar belirli bir
smiflandirmaya tabi tutularak, degerlendirme yapanin alam
sinirlanmaya ¢alisilmaktadir. Ancak; isin ic¢inde insan faktorii
oldugundan, ne kadar smirlanirsa sinirlansin degerlendirme siireci
0znel olmaya egilimlidir.

Degerlendirme yapan kisi gozlemledigi ve degerlendirecegi is¢i
hakkinda degerlendirmeyi yapmadan 6nce bir goriise sahiptir. Isciyle
ilk defa karsilagsmamaktadir, ortak bir ge¢misleri vardir. Dolayisiyla
degerlendirmeyi yaparken degerlendirdigi, puan verdigi is¢i hakkinda
olumlu ya da olumsuz bir dnyargisi vardir.

Performans degerlendirme kurullar
Calisanin ortaya ¢ikarmis oldugu sonuglara (verimlilik, miktar vb.) gore
yapilan degerlendirmeler somut, elle tutulur &zellikler tasimasina
ragmen, kisisel 6zellikleri ve davranislarina yonelik degerlendirmeler
degerlendirmeyi yapana bagimlidir. Bu nedenle, degerlendirme
yapanin vermis oldugu rapor, i¢inde mutlaka sendika uzman ve
temsilcilerinin yer aldigi daha genis bir kurul tarafindan ve bizzat
caliganin itirazlarmi da dinleyecek bigimde yeniden ele alinmali ya da bu
kriterlere  gore degerlendirme ¢alisganin  toplam  performans
degerlendirmesinde oldukca az yer tutmali yani agirligi az olmali ve
kriterler somut olgularla kanitlanabilir olmalidir.
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Mucitlik ve iggilik
Bunlar yerine gelmedigi durumda, performans degerlendirmeleri
igverenin ya da vekillerinin elinde c¢alisanlart sindirmenin bir aracina
doniisecektir. Ornegin calisanin kisisel yeteneklerini degerlendirme
konusunda “Yaraticilik” bir yetenek bicimi olarak ele aliniyorsa,
yaraticiliktan kastin ne oldugu, ¢alisanin hangi tiir yetenekler ortaya
koydugunda yaratic1 sayilacagi ve en onemlisi verilen puanlarin hangi
derecedeki yaraticilik karsisinda verilecegi agik ve net bir bigimde
belirtilmelidir.

MESS tarafindan yayinlanan Akilli Kitap’ta Mavi Yakah Personel
icin Performans Degerlendirmesi 6rnegi yer almaktadir. Bu form bes
ana boliimden ve su alt basliklardan olugmaktadir.

L Kisisel Yetenek

Sorun ¢dzme ve analiz yetenegi

Yaraticiligi

Calisma Arkadaslartyla Etkili fletisim Kurabilme
Ekip Caligmasina Yatkinlig

Yardimlagma Y oni

Ustleri ile uyumlu ve koordineli calisabilme
Degisiklige ve yenilige adaptasyonu

Kavrama yetenegi

Giivenilirlik ve duirtstliik

© o N ORAEWDN-=

I1. Is Yetenegi

Bilgisini ve deneyiminin iste kullanma becerisi
Yaptigin isin kalitesi, ise gosterdigi 6zen ve dikkat
Organize, tertipli ve diizenli olma

Ise konsantrasyon, hatasiz is yapma

Sorumluluk bilinci

Kalite odakli calisma

Birden fazla operasyonda ¢aligabilme

Isiyle ilgili 6neri gelistirme

Kural ve talimatlara uyumu

©®NOo R WDN-S2
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10. Zamani etkin kullanma
11. Verilen zamanda, beklenen nitelikte ve sayida is iiretme
III. Hedeflerin Gergeklesme Diizeyi
(Bu boliimde hedeflenen ve gergeklesen isler yazilarak buna
gore puanlama yapilmaktadir.)
IV. Degerlendirenin Goriigleri
A) Giglii yonleri
B) Gelistirilmesi gereken yonleri ve performans iyilestirme
Onerileri
C) Verilmesi uygun olan egitimler
D) Calisanla ilgili diger diisiinceler ve notlar
V. Degerlendirilenin Goriisleri

Her boliim ¢esitli alt bagliklara boliinmiistiir ve ilk iki boliimde her alt
basligin karsisinda 5’ten bire kadar notlarin isaretlenecegi boliimler
vardir. 5 miikemmel, 1 ise yetersiz olanlara verilecek nottur.

Isciler, formda smirlanmus olan 6zelliklerine gore degerlendirilecektir. Ama
hangi kosullarda hangi puamin verilecegi agik bi¢imde belirtilmemistir.
Ornegin bir isgiye ekip galigmasina yatkinliktan 3; yani ortalama not
verilmesinin hangi kosullarda olacagi belli degildir ve tamamen
degerlendirenin insafina birakilmistir.

Performans degerlendirmesinin ¢ok sik olmayan araliklarla yapildigi
disiiniildiigiinde, is¢inin aldig1 puani agiklayacak bir takim baska
belgelere ihtiyac oldugu agiktir. 5 yerine 3 verilen bir ig¢inin y1l iginde
ekip calismasia yatkin olmadigini gosteren bir takim davraniglarda
bulunmus olmalidir ki iki puan1 kirilabilsin.

“Objektif”’ bir degerlendirme igin
S6z konusu degerlendirme kriterleri (alt bashklar) yukarida
degindigimiz Ozelliklere uymazlarsa performans degerlendirmesi,
objektiflikten uzak olacak, igverenin elinde is¢ileri sindirmenin bir
araclt haline doniisecektir. Bu gibi bir durumun olusmamast igin
yapilmasi gereken sunlardir:
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Kriterlerin yapilan is temelinde somutlanmasi ve iyice
detaylandirilmasi

Calisanin performansini degerlendirmek iizere belirlenen kriterler
(yukaridaki 6megimizde yer alan “Sorun ¢6zme ve analiz yetenegi”,
“Yaraticilik”, “Caligma arkadaslariyla etkin iletisim kurabilme”,
“Ekip ¢alismasma yatkinligr”, “Yardimlagsma yonii”, vb.) is¢inin ig
esnasinda ortaya koydugu davranislar temelinde somutlanmah ve
detaylandirilmalidir.  Yani, is¢i ¢alisirken ne yaptiginda caligma
arkadaglartyla etkin iletisim kurmus olacak, ne yaptiginda bu
gerceklesmeyecektir. Bu detaylandirma calismast yapildiginda
goriilecektir ki, performans degerlendirme kriterlerinin pek cogu
somut karsiliklar1 olmayan, Olciilebilmesi ve kanitlanabilmesi zor
kriterlerden olusmaktadir.

Puanlama i¢in ayrintili bir kilavuz

Bu detaylandirma ¢aligmasi yapildiktan sonra, verilecek puanlarin
karsilig1 olan durumlar net ve agik bir bigimde tanimlanmalidir ki,
degerlendirme yapanin kisisel degerlendirmesinin olumlu ya da
olumsuz etkileri ortadan kaldirilabilsin. Ornegin degerlendirme
yapan da degerlendirilen de, hangi durumlarda hangi puanin
verilecegini net bir bigimde bilmelidir. Nasil ki her suga denk
diisen bir ceza miktar1 var ve hakimler kafalarina estigi gibi
suglular1 cezalandiramiyorlar ise, aymi sekilde performans
degerlendirme notlariin da davranigsal karsiliklari olmalidir.

Ornegin is yetenegi bashig altinda yer alan sorumluluk bilinci ile
caligma alt basliginda, is¢i sunlari yaptiginda miikemmel, sunu
yapmadiginda iyi, sunlar1 yapmadiginda yetersiz not alacaktir diye
ayr1 bir davranis kitap¢igi hazirlanmalhidir. Bu girisim bile,
performans degerlendirme formlarinda pek ¢ok notun somut
karsiliginin tanimlanamadigin1 ortaya koyacak ve dolayisiyla
bunlarin formlardan ayiklanmasi miimkiin olacaktir.

Her kriterin not agirh@: farkh olmahdir

Bir diger o©nemli nokta da, c¢alisanlarin performans
degerlendirmesinde kullanilan kriterlerin hepsinin esit agirlikta
olmamasidir. Ciinkii is¢iler igyerlerinde farkli isler yapmaktadirlar ve
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bu farkli islerde farkli yeteneklerini kullanmaktadirlar. Bilgisayarl
bir tezgah kullanan isciyle, temizlik islerinde calisan bir is¢inin
ayni kriterlerle ve ayni notlarla degerlendirmesi adil olmayacaktir.
4. Baz kriterler degerlendirme dis1 tutulmahdar.

Diger yandan is¢inin yaptig isle kisisel yetenekleri birbiri ile ilgisiz
olabilir. Diyelim ki is¢i yaptigi isi iyi yapmaktadir ama analiz
yetenegi mitkemmel degildir. Isini mitkemmel yapan bir isci icin analiz
yeteneginin diisiik performans notu almasina neden olmasina engel
olacak bir puanlama sistemi gelistirmek, performans kriterlerine
farkli agirliklar vermek yoluyla miimkiin olacaktir.

Biitiin bu ¢caliymalarda 6nemli olan nokta, calisanlarin
temsilcileri ve sendikalarin bu siirece birlikte
katilmalaridir. Kriterlerin normal ve kabul edilebilir
bicimlerde belirlenmesine katilan ¢ahsanlar, bu
kriterlere uyulmasi konusunda ¢cok daha duyarh
olacaklar, bunlarin gerceklesmesi icin ugras
vereceklerdir. Aksi durumlarda iscilerin kendilerine
dayatilan Kkriterleri reddetmek haklaridir.

Unutulmamas: gereken bir diger nokta da sudur: Isveren isciyi ise alirken,
deneme siiresi i¢inde, isi yapmaya ehil olup olmadigi konusunda bir karar
vermis durumdadir ki, o is¢iyi deneme siiresi sonrasinda siirekli olarak
isbas1 yaptirmistir. Dolayisiyla is¢inin 6zellikle kisisel yetenekleri ve
davraniglar1 konusunda degerlendirmeye tabi tutulmasi ve stelik,
yukarida altint ¢izmeye calisigimiz sartlar gerceklestirmeden bu
degerlendirmenin yapilmas: uygun degildir.

Sonuglara gore performans
Gortildiigii gibi iscinin kisisel yetenekleri ve davranislariyla ilgili
degerlendirmeler hata yapma olasiligi yiiksek, Onyargiya acik,
amaclananin disinda kullanilmast muhtemel o6zellikler tagimaktadir.
Gergeklesen sonuglara gore yapilan performans degerlendirmesi ise,
olctilebilir ve kargilastirilabilir olmasi nedeniyle bu olumsuz nitelikleri daha az
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tasimaktadir. Ancak burada da dikkat edilmesi gereken noktalar
mevcuttur.

Oncelikle yukarida ayritih bicimde ele aldigimz,

standartlarin ve hedeflerin belirlenmesi asamasinin ise

ve isciye uygunlugu, kabul edilebilirligi,

uygulanabilirligi ve hepsinden 6nemlisi iscilerin bu

hedeflerin belirlenmesine katilimlar1 gibi kosullar

yerine gelmis olmahdir. Hedeflerin siire olarak diisiik,

miktar olarak yiiksek tutulmas1 durumunda isciler

asir1 zorlanacak, calisma yogunluklar artacaktir. Bu

nedenle, hedeflerin gercekci belirlenmesi biiyiik 6nem

tasimaktadir. Isverenlerin performans

degerlendirmesine is giivencesi maddelerine bir

alternatif olarak yaklastiklar1 gercegi de goz oniine

alindiginda standartlarin belirlenmesi is¢cinin sadece

isyerindeki faaliyetini degil, tiim yasantisim

etkileyecek 6nemdedir.
Sonuglara gore performans degerlendirmesi, belirlenmis olan
standartlarla ¢alisanlarin gerceklesen performansinin karsilagtirilmasi
yoluyla yapilmaktadir. Isci, isi standart zamandan diisiik bir zamanda
gergeklestiriyor ise, performansi yiiksek; standart zamandan yiiksek bir
zamanda gerceklestiriyor ise, performansi diisiik olarak goziikecektir.

Ancak is degerlendirme asamasma geldiginde belirli basli noktalar
onem kazanmaktadir.

Iscinin performansi cesitli faktorler tarafindan belirlenmektedir.

Bunlarin ~ baginda igyerinin  kosullar
Tespit et gelmektedir. Isyerinin fiziksel kosullari, yani
Kayitlara gegir! 151 (soguk ya da sicak), 151k, toz vb. kosullar ve
is¢i saghgr ve gilivenligi ile ilgili kosullar,
makine ve techizatin kalibrasyonu,
hammaddelerin standartlara uygunlugu vb.
nedenler performansi dogrudan etkileyen
faktorlerdir. Yukarida belirttigimiz gibi bu
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Ozelliklerin standartlarin belirlenmesi
agsamasinda dikkate alinmasi 6nemlidir.

Diger taraftan, belirlenen hedef ile gerceklesen
performans arasinda, isyeri kosullar1 nedeniyle
farkhilik olacaktir. Hedef belirlemesi bir anlamda
laboratuar ¢alismasidir. Performans ise gergek
hayattir.  Laboratuarda her tiirli etkiden
arindirilarak yapilan deneylerde ortaya ¢ikan
sonuglar, gercek hayatta ortaya gikmayabilirler.
Dolayistyla, isciler agisindan, standart zamandan
sapma gosteren performanslarinin nedenlerinin
tespit edilmesi 6nem kazanmaktadir.

“Standart zamanin iizerinde iiretim yaptim
¢linkii igyeri ¢ok soguktu, cok sicaktr, ¢ok
tozluydu, ¢ok gaz vardi” vb. Bunlan sadece
tespit etmek degil, kayitlara gecirmek de
gliniimiizde 6nem kazanmustir.

Iscinin gerceklesen performansinin  standart zamandan sapma

Yeni standart
zaman odlciimii
iste!

Gizli yapilan
olcumlere itiraz
et!

gostermesi ve bunun siireklilik kazanmasinin
nedeni standart zamanin gercekei
belirlenmemesi de olabilir. Bu durumda, yeni
bir standart zaman belirlenmesi i¢in talepte
bulunmak yerinde olacaktir.

Isciler, isyerlerinde performans degerlendirmesi yapilip yapilmadigimn

cogunlukla bilmemektedirler. Oysa performans
degerlendirmesi  esas itibariyle  iscilerin
yaptiklarmin  gozlenmesi, kayit edilmesi ve
diizenli olarak takip edilmesidir. Bunu yapmayan
isyeri hemen hemen yok gibidir. Is Yasasi
cikmadan once iscilere yetkililerin sozlii olarak,
“daha hizli calig” vb. tiiriinden yaptiklar1 uyarilar
arttk  mahkemelere  iscinin  yetersizliginin
kamitlarmi ~ olugturmak i¢in  yazili ihtarlar
bi¢iminde verilecektir.
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Iscinin performansim etkileyen faktdrlerden bir digeri iscinin yas,

Bireysel
farkhiliklarin
kullanilmasina
izin verme!

yorgunluk, tecriibe vb. 6zellikleridir. Daha geng
isciler yashlara gore daha yiiksek performans
gostermeye egilimlidirler. Yaptig1 iste tecriibe
kazanmus isciler, daha tecriibesiz olanlara gore
daha yiiksek performans gosterirler. Calisma
zamant icinde dinlenen isgilerin performansi,
dinlenmeyenlere gore daha yiiksek olur. Gece
vardiyasinda ¢aliganlar, morali bozuk olanlar vb.
daha diisiik performans gosterirler. Ayn sekilde,
isverenin goziine girmek isteyen isgiler, isten
atilma korkusu tastyanlar performanslarmi
yilkseltmek  i¢in  ugragirlar.  Dolayisiyla
performans degerlendirmesinde isgilerin  farkli
ozellikleri dikkate alinmak durumundadir.

Pek ¢ok isyerinde taseron firmada g¢alisan iscilerin performansinin,

Taseron isgcileri,
birlik ve dayanisma
konusunda ikna
et!

sendikal1  isciler lizerinde bir basing
olusturdugu tespit edilmistir. Taseron is¢ileri,
diisiik Ttcretlerle calismalarina ragmen, her
hangi bir giivenceden yoksun olduklari ve
igverenlerine daha fazla bagimli olduklar1 igin
ve aslil ise alinma beklentisi iginde olduklari i¢in
daha yiiksek performans gostermektedirler. Bu
nedenle onlarn performansi diger iscilere
dayatilamaz. Tageron uygulamasmin oldugu
igyerlerinde, asil igverenin iscileri baslangicta
rekabet nedeniyle performanslarini
yiikseltebilirler. Ancak, uzun siire yliksek
performansla calismak isgiler agisindan
miimkiin degildir. Bir miiddet sonra iscilerin
performanslar1 diiger. Bu aslinda bir diisme
degil, normal performansa geri doniistir.
Ancak kagit iizerinde bakildiginda iscilerin
performansi diigmiis gibi goziikiir.
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Iscinin giinliik elde ettigi kalori miktar1 performansi etkileyen bir

Yemeklerin
kalorisine
dikkat!

faktordiir. Isyerinde ¢ikan yemeklerin kalori
acisindan igerdigi degerin igveren tarafindan
ilan edilmesi, gerekli kalorinin altinda &giin
¢itkmasit durumunda bunun tespit edilmesi
gerekmektedir.

Iscinin ise gelirken kullandig1 arag ve kat ettigi mesafe performansini

Servis ve ulagim
kosullarinin
diuzeltilmesini
iste!

etkiler. Isyerinde servis uygulamas: yoksa isci
toplu tagim araglarini kullanarak ise geliyorsa
ve uzun bir yol kat ediyorsa ise geldiginde
yorgun ve stresli olacaktir. Ayn1 sekilde servis
araglarinin giizergahinin is¢ilerin ikamet ettigi
yerlere yakin olarak belirlenmesi
tagimaktadir.

onem

Yogun fazla mesai calismalari da performansi olumsuz etkiler. Isci

Fazla mesai,
fazla iicret degil,
fazla

yipranmadir!

glinlik  normal  ¢alismasmin  iizerinde
calisacak, tam anlamiyla dinlenmeden yeniden
is bas1 yapacaktir. Fazla mesai, fazla icret degil,
fazla yipranmadir. Isverenler yeni isci
isttihdam etme maliyetinden fazla mesailer,
yani varolan iscileri daha uzun calistirarak
kurtulmaktadirlar.

Aynmi sekilde daha kisa siireli ¢alisanlarin daha yiiksek performans

Daha kisa
calisma siireleri,
calisma
siirelerinden
sayilan ara

dinlenmeleri.

gosterdikleri kanitlanmistir. Caligma
siirelerinin ~ kisaltilmast  bu nedenle de
onemlidir. Is esnasinda ve calisma siiresinden
sayilmasi gereken ara dinlenmelerinin yoklugu
performans: olumsuz etkiler. Insanlarm kan
sekeri, a¢ kalma siiresi artikga diiser, bu
nedenle sik araliklarla kan sekeri diizeyinin
istikrarli olmasini saglamak i¢in ara ogiinler
gerekmektedir. Isyerlerinde ¢alisma zamaninin
ortasinda verilecek olan kisa dinlenme siireleri
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ve Oglnler saglikli ¢alismak agisindan
onemlidir.

Yabancilasma performansi olumsuz etkileyen temel faktorlerdendir. Isci,

insani degerlere
yabancilag-MA!

evi ile isi arasmnda gidip geliyorsa, higbir
sosyal ve kiiltiirel faaliyetin igine katilmaya
zaman1 kalmiyorsa, her tlirlii sosyal iligkisi is
yogunlugu ve yorgunluk nedeniyle ortadan
kalkmis ise performansi zamanla azalacaktir.

Is organizasyonunda yapilan degisikler, performansi etkileyen bir diger

Calisma
sartlarini
agirlagtiran
organizasyon
degisikliklerine
havir!

faktordiir. Daha Onceleri tek bir tezgahta
calisan is¢i, yeni diizenlemeyle birden fazla
tezgaha bakmak zorunda birakilmis olabilir ve
kagmilmaz  olarak  eski  performansini
gosteremez. Ya da oOnceden birden fazla
is¢inin birlikte is yaptiklari iiretim biriminde
tek basma calismak zorunda birakilan is¢inin
aynt performanst gdstermesini beklemek
haksizliktir. Sonuglar itibariyle bakildiginda
is¢inin  performansinda bir azalma s6z
konusudur ancak bunun gegerli nedenleri
vardir. I3  organizasyonunda  yapilan
degisiklerin tespit ve kayit edilmesi biiyilik
Onem tasimaktadir.

Isin agirlastirilmasi, is¢inin performansinin zorlanmasi mutlaka bir takim

isten
kaynaklanan
saghk
problemlerinin
kaydini tut!

belirtilerle kendisini ortaya koyar. Ornegin bir
igsyerinde, iscilerin biiyiilk bir ¢ogunlugu bel
agrisi, kas agrisi1 gibi agrilardan sikayetgilerse,
bu yapilan isin agirhgmin kanmitidir. Bu
nedenle, performans zorlamasina delil olarak,
doktor raporlari, kullanilan ilaglar, vizite
kagitlar, hastane evraklart 6nemlidir ve mutlak
suretle  saklanmalidir.  Saglik  sorunlarn
performans zorlamasinin kaginilmaz sonucu
olarak ortaya ¢ikmakla kalmazlar aym zamanda
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diisiik performansa da neden olustururlar. Bu
alan ihmal edildiginde karsimiza, yetersiz
performans gosterdigimizi belgeleyen
degerlendirme formlar1 ¢ikacaktir.

Isyeri hekimligi kurumu bu agidan biiyiik 6nem tagimaktadir. Isyeri
hekimlerinin gorevleri arasinda

isyeri
hekimlerinden
gorevlerini yerine
getirmelerini iste!

a) Isyerinde uygulanan islemleri ve teknolojik
sartlart  inceleyerek bunlarm igyeri saglik
sartlarina uygunluklar konularinda ¢alisma;

b) Is postalarinin gerektirdigi fiziki ve ruhi
yetenekler ile iscilerin kisisel niteliklerinin tespiti,
buna gore uygun islerde caligtirilmalarinin
saglanmasi,

¢) Is degisimlerinde danismanlik yapilmast,
d) Asint yorgunluk problemleri s6z konusu

olan yerlerde bunlarin Onlenmesi igin
incelemeler yapilmasi,

e) Is kazasina ugrayan ya da mesleki bir ariza
ya da hastaliga tutulan isciler i¢in ilgililer ile
gerekli iligkiler kurup bunlarin
rehabilitasyonuna yardimei olunmasi,

f) Malul ve arizalilarin smiflandiriimalarina ve
calistirilmalarina iliskin kararlara katilarak
islerine uyumlarinin saglanmasi vardir.

Isyeri hekimleri goriildiigii gibi iscilerin
kendilerine uygun islerde calistirilmalari,
yiiksek performanstan kaynaklanan sorunlarin
ortadan kaldirilmast i¢in  miidahalelerde
bulunma gibi performans degerlendirmesi
sirecine dogrudan miidahalede bulunma
rollerine sahiplerdir.

Isyeri hekimleri ayrica isyerinde kayit ve
istatistik ~ tutma  gorevleri de  yerine
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getirmektedirler. Tutmus olduklar1 bu kayitlar
temelinde yillik calisma raporlar1 hazirlayarak
Calisma  Bakanlhiginin  ilgili  birimine
gondermek zorundadirlar. Isyeri hekimlerinin
tutmus olduklar1 bu raporlar, isyeri calisma
sartlar ve dolay1siyla performans
tartismalarinda 6nemli belge ve kanitlardir.

Performans degerlendirmesi
hangi siklikla yapiimalidir?

Standart zaman Dbelirlenirken zorunlu durmalarin, aksamalarin
vb.’lerinin  standart zamana eklenmesinin 6nemli oldugunu
sOylemistik. Ancak, liretim esnasinda bu siireler, belirlenmis olan
standartlarin iizerine ¢ikabilirler. Bunlarin tespit edilip, kayit altina
almmas1 biiylik 6nem tasimaktadir. Aksi halde su tiir yazili ihtarlar
almak miimkiindiir:

“Caliymakta oldugunuz ..... tezgahinda, fiili olarak ¢alismig
olmaniz gereken siirenin tamamlayamadiginiz goriilmektedir.
Verimsiz ¢alismaniz hakkinda yazili savunma vermenizi
istemek durumundayiz. Yazacagimiz savunmanin gegersiz
nedenlere  dayali  bulunmasi  ve  bundan  sonraki
calismalarimizda benzer durumlarla karsilasiimast halinde is
akdinizin feshedilecegini iiziilerek bildiririz. vs. vs..”

Performans degerlendirmesi ile ilgili temel basvuru kaynaklarinda,
degerlendirmenin diizenli ve kabul edilebilir araliklarla yapilmasi
gerektigi Onemle vurgulanmaktadir. Performans, insandan insana
degisen bir olgu oldugu gibi, tek bir ¢aliganin performansi da degisken
bir olgudur. Is¢inin sabah géstermis oldugu performans ile aksam
gosterdigi performans birbirinden farkli olacaktir vb. Dolayisiyla
performans  degerlendirme  sonuglarinin  ger¢cek  performansi
yansitabilmesi i¢in degerlendirmenin belirli bir zaman araliginda ve bu
stire igindeki ortalamay1 dikkate almasi gerekmektedir. Bu nedenle
yukaridaki o6rnegimizde oldugu gibi is¢inin belirli bir vardiyada
gostermis oldugu performans iizerinden degerlendirme yapmak, bunu
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gerekce gostererek yazili ihtar vermek kotii niyet gostergesidir. Gerek
performans degerlendirmesine yonelik bilimsel calismalar, gerek bu
konu ile ilgili hukuksal birikim, tek bir vardiya sonucunun, is¢inin
yetersizliginin kanit1 olarak sunulamayacagini ortaya koymaktadir.

Tutanaklara gegirmenin 6nemi

Is Yasasi ile birlikte isverenler, mahkemelere delil sunabilmek icin
yogun bir kagit caligmasi baslattilar. Sicil dosyalari yenileniyor.
Iscilerin adres bilgilerinin giincellenmesi yapiliyor. Sézlii uyarilar
yerine yazili uyarilar kullaniliyor. Kisaca isyerlerinde her sey kayit
altina aliniyor.

Isciler, isverenlerin bu hazirhklarma yénelik olarak, kendi
hazirliklarinit yapmak durumundalar. “Kayit tutmak isverenin isi, ben
isime bakarim” yaklagiminin terk edilmesi gerekiyor.

Tezgahta ¢alisan is¢iler, igveren i¢in doldurmus olduklar1 formlarin bir
ornegini kendilerinde saklamalidirlar. Elektrik, dogalgaz, su faturalar
basimiza ig gelmesin diye nasil sakliyorsak, isyerindeki formlari da
saklamaliyiz.

Performans degerlendirme formlart genellikle igverenlerin gorevlendirdigi
kisiler tarafindan doldurulmaktadir. Is¢i bu
Muhalefet degerlendirme formunun bir &megi mutlaka
serhi koymanin edinmeli; ayrica bu forma kendisiyle ilgili
degerlendirme  sonucuna itiraz  edecegi
konularda bir ek yaz1 koymalidir. Bunun bir
kopyasini sendika temsilciligine vermeli, bir
kopyasimi da kendisinde saklamalidir.

onemi...

Bu, is¢inin kendi performanstyla ilgili isverenin
yapmis oldugu degerlendirmeye karsi bir
mubhalefet serhidir.

Bu muhalefet serhinde kendisine verilmis olan
diisiik puanlara gerekgeli bigimde itiraz
edilmelidir.

Ornegin, performans degerlendirme formunda
isciye fazla mesailere uyum konusunda 1
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(zayif) verilmis ise, isci yazdigt muhalefet
serhinde iscilerin fazla mesailere katilmaya
zorlanamayacagmn yasa ve toplu sozlesme
tarafindan hiikiim altina alindigin1 belirtmelidir.
Ya da is arkadaslari ile uyum konusunda
ortalama bir not verildiyse, bunun {iretimi
etkilemedigini, ya da boyle bir durum
olmadigini ifade etmelidir.

Iscilerin konu ile ilgili kendi yaklagimlarini
yazii  belge haline getirmeleri ihmal
edilmeyecek Onemdedir. Bu belgeler bir
yandan is akdinin feshi  davalarinda
incelenecektir ama daha 6nemlisi igverenlerin
igyerlerinde  performans degerlendirmesini
iscileri sindirmek igin kullanmalarinin Oniine
gecilmis olacaktir.

Bu nedenlerle isciler performans degerlendirme
formlarma, her kosulda, muhalefet serhi
koymalidirlar. Bu yolla igverenlerle, belirlemis
olduklart kriterleri tartigmanin yolu agtlmug
olacak ve iscilerin katthmiyla yeni kriterlerin
belirlenmesi saglanabilecektir.

Yazili ihtar ve savunma metinleri de Onemli kayit evrakidir.

Gorevimiz
savunma!

Isverenlerin istemis oldugu yazili
savunmalarda savunmayi genis tutmak
bliyilk 6nem  tagimaktadir.  Yukarida
verdigimiz ihtar ornegine donecek olursak
bu tezgahta calisan is¢i ayni tezgahta daha
once ¢ is¢i calisirken, simdi sadece
kendisinin ¢alistirildigini, yardimci birini
istedigi halde verilmedigini vb.’ni yazil
savunmasinda mutlaka belirtmelidir.

Baz1 durumlarda, toplu dilekce vermek gibi
yontemler de kullanmak miimkiindiir.
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Isyerlerinde isverenler ve iscilerin ortak kurullar1 vardir. Disiplin
kurulu, is saghigt ve giivenligi kurulu gibi.
Bu kurullarm, ozellikle de is saghgi ve

Ortak kurullarin

6nemini unutma! | giivenligi kurulunun performans
degerlendirmesine yonelik ¢ok Onemli
islevleri bulunmaktadir. Bu kurul

toplantilar1  ve toplantt  tutanaklarinin,
performansi olumsuz etkileyen faktorlerin
kayit altina gegirilmesi i¢in kullanilmas1 da
miimkiindiir.

Bu kurullara sorunlarin ¢oziilmesi igin
somut taleplerle gidilmeli, kurul bu talepleri
karar altina almadiginda kararlara muhalefet
serhi konularak kayit altina aldirilmalidir.
Tutanaklarin  bir Orneginin is¢iler ve
temsilciler tarafindan saklanmasi dnemlidir.

Bir diger tutanak olusturma araci da, daha
once de deginmis oldugumuz, igyeri
hekimlerinin  tutmus  olduklar1  saghk
dosyalar;, c¢alisma bakanligina sunmus
olduklar1 isyeri raporlar1 ve isyerinde
is¢ilerin agir1 yorgunluk, is degisikligi ve ige
uygunluk gibi sikayetlerine yonelik olarak
yapmis oldugu girisimlerdir.

Temyiz
Isverenler, gerek standartlarin belirlenmesi gerekse performansin
degerlendirilmesi asamasinda mutlak hakimin kendileri olduguna
inanmaktadirlar. MESS, isverenlere yol-yontem o6gretmeye calistigi
Akilli Kitap adli yayininda, kriterleri belirleyecek olanin igyeri
yonetimleri oldugunu, bu kriterlerin isabetli olup olmamasimin
mahkemeler tarafindan sorgulanmayacagini, mahkemelerin karar
verirken ig¢inin bu kriterleri yerine getirip getirmedigine bakacagini
sOylemektedir.
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“Her isletme verimin odl¢iilmesi konusunda, goriilen igin niteligi
ve isletme gereksinimleri c¢ercevesinde kendi Olgiitlerini
belirlemekte serbesttir. Is¢inin yetersizligi nedeniyle acilan fesih
davalarinda, mahkeme feshin gegerli olup olmadigini, kural
olarak, belirlenen olciitlerin isabet derecesi yoniinden degil,
bunlarin gerceklesip gerceklesmedigi yontinden
arastirabilecektir. Ctinkii genis bir yelpazeye sahip olan
performans  degerlendirme  kriterleri,  yargimin  aliskin
bulunmadigr pek ¢ok kavrami icermektedir.” (Akilll Kitap,
J28/002)

Eger igyerlerinde standartlarin  belirlenmesi ve performans
degerlendirme sonuglari konusunda isgilerin katilimi s6z konusu
olmazsa mahkemeler bu siirecin tartisildig1 zeminlere doniisecektir. Bu
nedenle, bu temyiz mekanizmalariin igyerlerinde olusturulmasinda
biiyiik fayda vardir.

Isyerlerinde performans standartlarmin sadece isyeri yonetimleri
tarafindan belirlenmesinin doguracagi sakincalara detayli bigcimde
deginildi. Calisanlarin katilmadigi ve itiraz haklarmin olmadig
standartlar, c¢alisanlarin calisma tempolarinin yiikselmesi, saglik
sorunlarinin artmasi, i$ makinelerinin yorgunluk vb. nedenlerle
hasarlanmasi, is kazalarinin artig1 gibi olumsuz sonuglarin tetikleyicisi
olacaktir.

Ayni bi¢imde, performans degerlendirme sonuglarinin gergegi
yansitmadigia olan inang, is¢ilerin performansini belirleyen 6nemli
faktorlerden olan moral motivasyonlarmin diismesine, iizerlerindeki
basincin artmasina ve bunlara bagli sorunlarin ortaya ¢ikmasina neden
olacaktir.

Performans degerlendirmesi ve igverenler

Bugiine kadar genellikle beyaz yakali personel ic¢in uygulanan
performans degerlendirmesi sistemleri, mavi yakali yani iiretim
hattinda ¢alisan isciler i¢ginde kullanilmaya baslanacaktir. Bunun tek
bir somut nedeni vardir. 4857 sayili Is Yasas.

28 ISYERI SORUNLARI TAKIBI VE COZUM YOLLARI



Isverenler, Is Yasasi’nda yer alan is sdzlesmesinin feshinde gegerli bir
neden gosterme zorunlulugu nedeniyle, iscinin yeterliligi veya
davraniglart yliziinden gegerli fesih yaptiklarmi kanitlamak igin
performans  degerlendirmesini  bir arag  olarak  kullanmak
istemektedirler. ~ Dolayistiyla ~ daha  baglangigcta,  performans
degerlendirmesi kendisine uygun olmayan bir iglevle; yani
mahkemelere kanit olusturma goreviyle donatilmig bulunuyor.

Koti niyetin kaniti

Hemen belirtilmesi gerekir ki, performans degerlendirmesinin tek
yonlii ve tek bir amaca yonelik olarak kullanilma g¢abasi kotii niyet
gostergesidir. Bugiine kadar, agik ve herkesin bilgisi dahilinde
performans degerlendirmesi yapilmayan isyerlerinde bu uygulamanin
baslatilmis olmasi, performans degerlendirme sisteminin kendisi
acisindan bir olumsuzluktur. Kimi igyerlerinde hazirlanmis olan
performans degerlendirme formlar1 incelendiginde, bu calismalarin
tamamen tek yanl, siibjektif kriterlere dayanan, is¢iyi sindirme ve
mahkemelere delil olusturma amaciyla hazirlanmis  oldugu
gdzlenmistir.

Performans degerlendirmesi, ¢alisanin bir isi basarma derecesini dlgen,
elde ettigi sonuglar temelinde isin yapilmasina, kaynaklarin, zamanin
kullanimina y&nelik kararlar alma, olumsuzluklar1 giderme olanagini
saglayan bir yontemdir. Bu yontem ayni zamanda g¢alisanlarin ticret,
ikramiye, terfi vb. yollarla 6diillendirilmesi ya da mesleki egitim vb.
yollarla gelistirilmesi igin verilecek kararlara nesnel bir temel
saglamak icin gelistirilmistir. Performans degerlendirme sisteminin
uygulamasinda karsilagilan zorluklara daha once deginmistik. Ama
sistem esas itibariyle, bir biitiinliik olusturmaktadir. Ise, isin yapilma
bicimine ve calisanlarin isteki durumuna yonelik nesnel bilgi
edinebilmek sistemin temelini olusturmaktadir. Bu nedenle sistemin
bitiinliigiinii bozarak, kisa vadeli cikarlar icin ve 0Ozellikle de
mahkemelere delil olusturmak i¢in kullanilmaya kalkisilmasi koti
niyetin en acik delilidir.
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Performans degerlendirmesi sonucunda calisanlara o6diill verilmesi
sistemin bir pargasidir. Ama giinlimiizde yayginlagtirilmaya calisilan
uygulamalarda, Ozellikle mavi yakali personele yonelik olarak
odiillendirme s6z konusu degilken, degerlendirmeler sirf ceza amagh
(isten c¢ikarma) kullanilmaktadir. Sendikali isyerlerinde toplu is
sozlesmelerinde  performans degerlendirmesi ve  sonuglarinin
degerlendirilmesi ile ilgili maddeler yer almamaktadir. Performans ile
licret arasinda bir iliski tanimlanmamistir ve dolayisiyla iscilerin
calisma kosullarinin degistirilmesi, performansin zorlanmasi gibi
konular sézlesme kapsami disindadir. Bu durum, isyerlerinde
igverenlerin is¢iler karsisindaki konumunu giiglendirmekte ve isgiler
arasinda birlik ve dayanigmaya onemli darbeler vurulmus olmaktadir.
Performans degerlendirmesi is gilivencesine bir alternatif olarak
kullanilamayacag1 gibi, iscilerin calisma kosullarini agirlastirmanin
araci olarak da kullanilmamalidir.

Isverenler, is giivencesi maddelerine sadece isten c¢ikarmalarmn
maliyetlerinin yiikselmesi nedeniyle kars1 ¢ikmiyorlar. Bu karsi ¢ikisin
en onemli nedenlerinden bir tanesi isyerlerinde isgiler lizerinde kurulu
bulunan egemenligin bir nebze de olsa sarsilmasidir. Isciler, isten
atilma korkusu ve gelecek endisesiyle ¢ok daha agir kosullarda ve
giivencesiz calismaya razi olabilmektedirler. Is Yasasi’yla birlikte isten
cikarmalarda gecerli bir neden gosterilmesi zorunlulugu ve
mahkemeye bagvurarak ise geri donme hakki, iscilerin bu korku ve
endiselerini hafifletici bir etkide bulunmustur. Egemenligin bir nebze
de olsa sarsilmasindan rahatsizlik duyan igverenler performans
degerlendirmesi gibi bir sistemi, bu egemenligi yeniden tesis etmek
icin kullanmak istemektedirler.

Isyerlerinde ozellikle mavi yakali personel icin yeni
baslatilan performans degerlendirmesi
uygulamalarinin isyerinde Is Yasasi ¢ctkmadan dnce
uygulanmadiginin tespit edilerek kayitlara gecirilmesi
onem tasimaktadir. Bu kayitlar, performans
degerlendirmesinin delil olusturmak icin ve iyi niyetli
olmayan bir bicimde kullanildiginin kamiti olacaktir.
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Performans degerlendirmesi ve isgiler

Isciler, emek giiclerini belirli bir siire karsihginda calismak iizere
isverenlere satarlar ve bunun karsiliginda bir iicret alirlar. Iscilerin
almis olduklar1 {icret, isyerlerinde harcamis olduklar1 emek giiclinlin
higbir sekilde karsilig1 degildir. Isci isyerindeki ¢alismasi karsiliginda
igverene, onun kendisine verdiginden daha fazlasim1 kazandirir.
Dolayisiyla iscilerin emek giiclerinin karsiligi 6denmeyen bir kismu,
igverenlerin elinde toplanan bir fazlalik vardir. Bu arti-deger isverenin
karinin da kaynagidir. Bu nedenle igverenler, isyerlerinde iscilerin
karsiligi 6denmemis isgiicli miktarin1 en st diizeye ¢ikarmak igin
ugrasirlar. Zaman, hareket ve is etiitleri yapilmasinin, ayni zaman
icinde daha fazla is ¢ikarmasinin yol ve yontemlerinin arastirilmasinin
temel nedeni budur.

Bu acidan bakildiginda performansin artirilmasi ¢abalari isgilerin
karsiligi 6denmemis emek-giicli miktarlariin artirilmasi, is¢inin ayni
iicretle daha fazla yipranmasi sonucunu dogurmaktadir. Isci ise
girerken, isyerindeki ¢calisma yogunlugu ve kosullart konusunda hemen
hemen hi¢ pazarlik edemez. O emek giiclinii belirli bir siire
karsiliginda igverene devretmistir ve bu siire zarfinda ondan beklenen
igverenin belirlemis oldugu kosullarda, onun istedigi bigimlerde
calismaktir. Uretim siireci, iscinin bu siirecte kullanmilan diger
malzemelerle (makineler, hammadde gibi) esit olarak degerlendirildigi,
onun insani 6zelliklerinin yok sayildig1 bir siire¢ olarak planlanmustir.

Iscinin ayni siire i¢inde daha fazla is ¢ikarmaya zorlanmasmnn yani
onun verimliliginin artirilmasinin, is¢i agisindan yikici sonuglari
vardir. Isci bu siiregte daha fazla yorulur ve yipranir. Etkiler sadece
fiziksel degildir. Iscilerin daha yiiksek verimde ¢alismasi, issizligi
yaygmlastirir. Iscinin bireysel verimliligi arttikga, bir baskasinin
yapacagi is ortadan kalkmis olur.

Isci daha verimli calistiginda daha yiiksek bir gelir elde etmez.
Dolayisiyla, daha fazla emek giicii harcamasina ragmen ayni {creti
aldig1 icin ticreti azalmis olur.

Iscilerin performanslarinin zorlanmasiyla, daha diisiik performansl
olarak goriilen isciler 6zellikle de daha yasli olan isciler devre disi
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birakilirlar ve isyerlerindeki kidem giderek diismeye baslar. Iscinin
performansi, biitin bir c¢alisma hayati boyunda gdsterecegi
performanstir. Bu performansin c¢alisma hayatinin belirli  bir
doneminde agir1 yipranma, yogun ¢alisma ile tiiketilmesi, performansin
yukseltilmesi amaciyla ¢elismektedir ¢ilinkii bir is¢iden alinacak toplam
verim, ¢ok daha kisa siire icinde tiiketilmektedir. Bunun ekonomik
oldugu iddia edilse bile, insancil oldugu iddia edilemez.

Iscilerin performanslarini yiikseltme istek ve cabasi, goriildiigii gibi
pek ¢ok agidan olumsuzluklar icermektedir. Fiziksel yipranma, erken
yaglanma, is¢iler arasinda rekabet, birlik ve dayanigmanin ortadan
kaldirilarak is¢ilerin igverene bagimliliginin artirilmasi, sosyal ve
insani faaliyetlerin disinda kalma; biitiin bunlar, is¢iyi bu toplumun esit
bir bireyi olmaktan ¢ikarir, sosyal problemlerin biiylimesine temel
olusturur.

Bu nedenlerle performans degerlendirme sistemleri is¢iler agisindan
biiyiilk 6nem tasimaktadir. Isciler daha yogun, daha hizli ve daha
yipratict c¢alisma kosullarini kabul edemezler. Bu nedenle isciler,
calisma kosullarinin ve igyeri disindaki yasamin insanilestirilmesi,
is¢iler arasinda birlik ve dayanismanin gelistirilmesi amaciyla,
igverenlerin tiiretim siirecine yaptiklart miidahalenin en Onemli
parcasini olusturan performans degerlendirmesi uygulamalarina kendi
cikarlar1 dogrultusunda miidahale etmek zorundadirlar.

Bazi igyerlerinde, performans artigina baglantili olarak, iicret artig
sistemleri gelistirilmistir. Taban iicret diisiik oldugundan, bu fazla
iicretleri alabilmek i¢in isciler daha yiiksek performansla caligmay1
kabul edebilmektedirler. Oysa bu, dogru bir yaklasim degildir. Isciler,
daha az yipranmayi1; ama insanca yagamalarina yetecek bir {icret elde
etmeyi hedeflemelidirler. Performansa dayali iicret sistemlerine orgiitlii
miidahalede bulunmaz ise bu, isgilerin ilk bakista farkina
varamadiklar1 yikic1 zararlara yol agmaktadir. Isciler, tek tek calisan
is¢ilerin performanslarinin yiikseltilmesi yoluyla iiretimin artirilmasina
karsi, calisma siirelerinin kisaltilarak yeni iscilerin istihdam edilmesini
talep etmeli; belirli bir iist sinirin {izerine performansin yiikseltilmesine
kars1 ¢ikmalidirlar.
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isgiler ne yapmali?

Is Yasas1 ile birlikte performans degerlendirmesinin iscilerin
yetersizligini kanitlamanin bir araci olarak kullanilmaya baglanmasi
nedeniyle, bu alanda verilecek miicadele daha da fazla O6nem
kazanmustir.

Isciler, calistiklar1 tezgahlarda yapmis olduklar1 iiretimin
kayitlarim1 diizenli olarak tutmali ve saklamalidir. Bu kayitlarda
hata, 1skarta durumu, tezgahin durma siireleri ve nedenleri agik bir
bigcimde belirtilmelidir.

Isciler gerek kendileri gerek ustabasi, formenler tarafindan tutulan
kayitlarin  silinmez bir kalem ile tutulmasina o6zel dikkat
gostermelidirler.

Calistig1 tezgahin ya da birimin standart {retim zamani
gerceklestirilebilir degilse, yeniden standart zaman tespiti
istemelidir.

Diger isciler, onun rakibi degil calisma arkadaslaridir. Onlarla
yarigsmamali, kendileri arasindaki rekabetin isverene yarayacagini
unutmamalidir.

Is organizasyonunda yapilan degisiklikleri (tezgah sayismin
artirtlmasi, yeni tezgahlarin kullanilmaya baslanmasi vb.) tarihi ve
tiirii itibariyle not etmelidir.

Isveren tarafindan is tamimlarmin, hedeflerin neler oldugunu
belirten yazili bir belgenin kendisine verilmesini istemelidir.

Standart zaman Olgiimleri yapilirken, sendika temsilcisinin
nezaretini talep etmelidir. Olgiim yapilirken rahat olmali,
performansin1 zorlayici bir ¢aba icine girmemelidir. Standardin
yeniden belirlenmesinden karsiligi 6denmeksizin zarar gorecek
olanin kendisi oldugunu unutmamalidir.

Calisma kosullarinda performansi etkileyen olumsuz faktorlerin
(1s1, 151k, radyasyon, toz vb.) diizeltilmesi i¢in bagvurularini yazili
yapmalidir.
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e Performans nedeniyle kendisinden savunma istendiginde bu
basvurular1 ve diger gerekli noktalari savunmasina eklemeli ya da
savunmasinda bunlar1 agiklikla belirtmelidir. Savunmasini igyeri
sendika temsilcisinin bilgisi ve yardimiyla hazirlamalidir.

e Isveren ihtar cezasi vermeden once is¢iden savunmasini alabilir.
Bu durumda is¢i, isverenin bu talebini igeren yazisini, savunmasini
hazirlayabilmek i¢in mutlaka almali ve derhal sendika
temsilcilerini bilgilendirmelidir.

e lIscinin savunmasi alinmadan ihtar cezasi verilmigse, bu yaz1 da
is¢i tarafindan alinmali ve yine temsilciler itirazin hazirlanabilmesi
icin durumdan derhal haberdar edilmelidir. Yukaridaki prosediir
burada da uygulanmalidir.

e Ihtar cezasmin disiplin kurulu tarafindan verildigi isyerlerinde
kurul iiyelerimiz, kurula yansitilan olayla ilgili olarak detayl bilgi
edinmeli, is¢inin yazili savunmast dnceden yukarida belirtildigi
gibi birlikte hazirlanmali ve is¢i tarafindan kurula verilmeli, varsa
taniklar dinlenmeli, kurul iiyelerimiz kanaatlari toplantida
savunmall ve oybirligi saglanamiyorsa, goriisiinii gerekgeleri ile
birlikte disiplin kurulu kararina gegirmelidir.

e Calismis oldugu tezgahta daha oOnceki is organizasyonunu
bilmelidir. Ornegin daha 6nce aymi tezgahta calisan isgi sayisi
onemli bir bilgidir.

e syeri hekimi ile iligkilerin énemli oldugunu unutmamali, isyeri
hekimlerine yapmalar1 gereken gorevler hatirlatilmaldir. Isyeri
hekiminin miidahale edebilecegi konularda miidahale etmesi i¢in
israrli olmalidir. Haklarimi bilen, 6rgiitlii davranan isciler ortada
duranlar1 da yanlarina ¢ekerler.

Performans degerlendirmesi ve temsilciler

Isyerinde performansa yonelik uygulamalarin igverenlerin tekelinde
olmas1 sendikal Orgiitlenmeyi olumsuz bicimde etkilemektedir.
Isverenlerin performans konusunda mutlak hakim olmasi, isgilerin
birlik ve dayanismasim1 olumsuz etkilemekte, sendikanin faaliyet
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alanin1 daraltmakta ve sorunlari giderek agirlagan isciler acisindan
sendikal orgiitliiliige giiven giderek azalmaktadir. Bu nedenle, isyeri
sendika temsilcilerine performansa yonelik uygulamalarda biiyiik bir
sorumluluk ve gorev diismektedir. Nasil ki performansa yonelik
igveren girisimlerine kayitsiz kalmak is¢ilerin birligini olumsuz
etkiliyorsa, ayni sekilde performans konusunda ortaya atilacak talepler,
is¢ilerin birlik ve dayanigmasimi gii¢lendirici bir etkide bulunacaktir.
Unutulmamasi gereken nokta sudur: Calisma kosullar1 ve iiretim siireci
konusunda orgiitlii bir tavrin gelismesi bile sonug¢ alic1 olacak,
isyerindeki caligma kosullarinin agirlastirilmasinin 6niine gegici bir
etkide bulunacaktir.

Temsilciler, igyeri ile ilgili 6nemli biitiin bilgileri kayit altina almali,
bunlarn diizenli olarak giincelleyip takip
Bilgi giictiir! etmelidir. Isyerinde iiretilen iiriinler, {iretim
miktari, kullanilan teknoloji ve teknolojide
yapilan degisiklikler, yerli ve yabanci ortaklar,
ihracat ve ithalat baglantilari, satis rakamlari,
toplam maliyetler, iscilik maliyetleri vb.
bilgiler sendikal miicadelede hayati Oneme
sahiplerdir.

Ornegin, isyerinin ihracatimin yogunlastig:
yabanct bir iilkede kurulu bulunan igyeri
bilgisine sahip olunmasi, farkli fabrikalarda
calisan iscilerin sendikalar aracilifiyla c¢esitli
sorunlarin  ¢Oziimiinde dayanmigma  igine
girmesine neden  olmaktadir.  Ozellikle
gelismis lilkelerde sendika liyesi isciler, diisiik
sosyal standartlarla {iretilen {riinlerin kendi
igyerlerinde ara mali olarak kullanilmasina
tepki gostermekte ve bunu engellemek icin
thracat¢i  firmanin  calisma  kosullarinin
iyilestirilmesi  miicadelesine biiylik katk1
sunmaktadirlar.
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Diger yandan yukarida saydigimiz tiirden
bilgiler, isyerindeki ¢alisma kosullarinin
tyilestirilmesi acisindan ylriitiillecek
miizakerelerde biiyilk ©Onem tagimaktadir.
Sendikanin  kendisinden istemis oldugu
bilgileri en kisa zamanda ulastirmay1 gorev
edinmelidir.

Sendika temsilcileri ©ncelikli olarak s
Yasasi’nda yer alan haklar konusunda isgileri
bilgilendirmelidir. Bununla baglantili olarak,
is¢ileri yapmis olduklari iiretim miktarlarini
gosteren kayitlarin bir Ornegini saklamalari
konusunda uyarmalidir.

Iscilerin performansa iliskin sikayetlerini tespit etmeli ve bunlari yazili olarak

Sikayetleri
tespit et,

isverene ilet!

sendika ve igverene iletmelidir.

Ornegin, bir tezgahta belirlenmis olan standart
zamana ig¢i uyum gosteremiyor ise ve bu esas
olarak standart zamann gercekei
belirlenmemesinden  kaynaklaniyorsa  bu
tezgahta yeni bir standart zaman etidi
yapilmasini igverenden yazili olarak talep
etmeli, durumu sendikaya ayrintilariyla
sunmalidir.

Iscilerin daha farkli sikayetleri de olabilir. Ihtiyac molalarmin az

Calisma
kosullarini
tespit et!

olmasi ya da olmamasi, ortam i1sisinin ¢ok
diisiik ya da cok yiiksek olmasi, giiriiltii ve
tozun fazla olmasi gibi.

Kisaca is¢inin ¢aligma ortami ve isiyle ilgili
her tirlii sikayetini dinlemek, kaydetmek,
bunlardan o6ncelikli ve 6nemli olanlar yazi ile
igverene iletmek caligma kosullar1 hakkinda
duyarli oldugumuzu hem isci arkadaslarimiza
hem de isverene goOstermek acisindan
onemlidir.
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Bu yazigmalar ayrica mahkeme asamalarinda
kullanilacak belgelerdir.

Temsilciler, igyerindeki performanst etkileyen
kosullart (hava, sicaklik, 1sik, makineler, ara
dinlenmeleri vb.) ayrmtili bigimde tespitini
istemeli, bunlarin diizeltilmesi i¢in somut
oOnerileri yazili olarak igverene iletmelidir.

Standartlarin belirlenmesine katilim konusunda talepte bulunmalidir.

Katilim igin
talepte bulun!

Bu talebin kabul edilmedigi durumda,
belirlenen standartlarin  objektif, gercekei,
uygulanabilir olmadigmma yonelik itirazda
bulunmali, bu itirazim1 yazili olarak yapmali
ve bu yazida belirlenen standarda hangi
gerekgeyle itiraz ettigini agik bir sekilde
belirtmelidir.

Standartlarin  belirlenmesinde, Ol¢iim sayisinin, Ol¢iimii  yapan

Standartiarin
belirlenme
yontemine

itiraz et!

sayisinin, Ol¢limiin yapildigl is¢i sayisinin
artirtlmasini,  Olgiimiin ~ glinlin ~ degisik
saatlerinde ve haftanin degisik gilinlerinde
yapilmasimi talep etmelidir. Gizli yapilan
Ol¢iimlere yazili olarak itiraz etmelidir.

Isyerindeki her bir calisma saatinde dinlenme ve ihtiyag molasi

Ek ara
dinlenmeleri
talep et!

verilmesini ya da bu calisma siirelerinin
birlestirilerek ara dinlenmesinden Once ve
sonra kullanilmasini talep etmelidir. Ornegin
7.5 saat galigilan yerlerde her ¢aligma saatine 8
dakikalik dinlenme ve ihtiyag molasi toplamda
60 dakika eder. 7.5 saat ¢aligilan yerlerde yasal
ara dinlenme siiresi 30 dakikadir. Dolayisiyla
bu ara dinlenmesinden Once ve sonraki
boliimlerde 15’er dakikalik ara dinlenmeleri
istenebilir.  Bu  dinlenmelerin  ¢alisma
stiresinden say1lmasi esastir.
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Performans

degerlendirme

Performans
degerlendirme
formlarinin
olusturulmasi ve
notlama
sisteminin
objektif olmasini

talep et!

formlarinda yer alan kriterlerin
belirlenmesine katilimi talep etmelidir. Bu
kriterlerin iscinin yaptig1 ise goére somut hale
getirilerek, degerlendirme yapanin siibjektif
yargilarinin en aza indirilmesini istemelidir.
Isciye verilen degerlendirme notlarinin somut
karsiliklarinin  neler olacaginin da agikga
belirtilmesini istemelidir. (Hangi durumlarda
5, hangi durumlarda 1 verilir.)

Isci degerlendirmeye itiraz ettiginde, itirazmn nasil
ele almacagi konusunun acikliga
kavusturulmasinda 1srarli  olmalidir.  tirazin
temsilcilerin - katildigi ortak bir kurulda ele
almmasi temel hedeflerden olmalidir. Performans
degerlendirmesinin sik araliklarla yapilmasina
karst  ¢ikmalidir.  Degerlendirmelerin = yeni
standartlar belirlemek icin igverenler tarafindan
kullanilacagi unutulmamalidir.

Is¢inin performans ise yatkin hale gelmesi nedeniyle standardin iizerine

¢ikabilir ve bu durumu igverenler yeni bir

Performans standart belirlenmesi igin kullanmak

zorlanmasinin isteyebilirler. Sonugta is¢i ise yatkin hale

iscilerin gelmesinin kurbani olur. Bu nedenle performans

birligini degerlendlrm§smm ya.pllabllmem igin belirli bir

- uist sinirin belirlenmesi faydal olacaktir.

bozdugunu .

anlat! Ornegin standardin yiizde 30’unun iizerindeki
performanslar i¢in yeni standart zaman
belirlenemez, yiizde 30’u astig1 durumlarda
yeni zaman Ol¢iimii yapilabilir gibi.
Performans degerlendirme formlarinin birer
kopyasinin is¢iye ve sendika temsilciligine
verilmesi  konusunda  bir  uygulamay1
istemelidir.
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Isyerinde farkli sozlesme tiirleriyle ¢alisanlari tespit etmeli, bunlara

Farkh s6zlesme
turleriyle
cahisanlan
tespit et!

Cirak ve
stajyerlerin
haklarini koru!

aynt isin yaptirilmasit durumunu tespit
ettiginde itiraz etmeli, sendikayr durumdan
haberdar etmelidir.

Siiresi  belirsiz olan iglerde belirli siireli
sozlesmeyle isci calistirilmasi ya da tageron
isgilerin asil iste calistirilmalarina itiraz
etmeli, duyarlilik gdstermelidir.

Daha yiiksek performans gostermeye egilimli
olan iscileri yaptiginin kendisine ve isgilerin
birligine zarar verici oldugunu hatirlatarak
ikna etmelidir.

Isyerinde calistirilan cirak ve stajyer iscilerin
yasal haklarimi (gahistirma yagi, calisma siiresi)
o0grenmeli, bunlarin haklarinin korunmasina
duyarhilik gostermelidir.

Iscilerden savunma istenmesi durumunda,
savunmanin hazirlanmasina yardimci olmals,
yetersiz kaldig1 kritik durumlarda sube ve
genel merkez ile iliskiye girmelidir.

Tek tek isgilere, sendikanin sahip g¢iktiginin
actk ve mnet bir bigcimde gosterilmesi,
hazirlanacak savunmanin igeriginden ¢ok daha
biiylik bir 6neme sahiptir. Bu sayede iscilerin
sendikaya olan giiveni ve inanci pekisecek
igverenler ise diledikleri gibi davranma
konusunda dikkatli davranmak zorunda
kalacaklardir.

Savunma metinleri is¢inin kendisinde, sendika
temsilcisinde ve igverende kalacak bigimde ii¢
niisha olarak hazirlanmali, iscide kalacak
niishada igveren tarafindan alindi  kaydi
konulmasina 6zen gdstermelidir.
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Isci saglign ve is giivenligi malzemelerinin kalitesi, kullanima

isiG
hitkkiimlerinin
uygulanmasini
sagla!

uygunlugu konularna o6zel bir dikkat
gostermeli, iscilerin  malzemelerle ilgili
sikayetlerini tutanak altina alarak is¢i sagligi is
giivenligi kurullarinin glindemine tasimalidir.
Iscileri is¢i saglig1 ve is giivenligi dnlemlerine
uymalar1 ve  koruyucu  malzemelerini
kullanmalar1 konusunda uyarmalidir.

Isyerinde aydmlatma, 1sitma, havalandirma
durumu ile makine koruyucularinin durumu, ig¢i
saghgt ve i giivenligi kurulu tarafindan giinliik
olarak igyeri gezilerek saptanmali, tutanakla
belgelenmelidir; temsilcinin imzasin1 da igeren
tutanagin  bir Ornegi temsilci tarafindan
dosyalanmal1 ve saklanmalidir.

Isyerinde calisan iscilerin de katkilariyla
belirlenen isci saglhigi is giivenligi sorunlarinin,
kurulun giindemine alinmasi igin toplantidan
once temsilci tarafindan igyeri is¢i sagligt ve is
giivenligi  kurulu bagkanina yazili olarak
iletilmeli, toplantida da giindeme getirilmelidir.

Sorunlarin ¢6ziimlenmesi is¢i sagligi ve is
giiveligi kurulu toplantisinda karar altina
almmaya c¢alisilmali ve karar defterine
yazdirilmalidir.  Ancak sorunlar karar altina
alinmiyorsa, temsilci kurul tutanagim “Su, su
sorunlar tutanaga islenmemistir. Sorunlar
devam etmektedir” seklinde bir serh yazarak
tutanagr imzalamali ve sorunlarin tutanaga
gecirilmesi saglanmalidir.

Tutanagin bir Ornegi, temsilci tarafindan
dosyalanmali ve saklanmalidir.
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Iscinin davranislar1 gecerli fesih nedeni sayildigindan, isverenin isgiler

Bireysel
davranis ve
tepkileri orgiitla
gliiciimiize kat!

aleyhine kullanabilecegi davraniglar
konusunda is¢ileri uyarmalidir.
En dogru tepkinin Orgiitlii, bilingli ve
zamaninda verilen tepki oldugu diisiincesini
benimsemeli ve yaygmlastirmalidir.

Isciler arasinda ¢ikan sorunlarda uzlastirict ve sorun ¢dziicii bir rol

iscilerin birligini
isverenlere
gostermenin
farkh yollarim
bul!

iistlenmeli, birligi saglamlastirmalidir.

Iscilerin isverenle olan goriismelerinde (sozlii
ihtar, yazili ihtar tebligi, savunma istenmesi,
savunma verilmesi vb.) temsilcinin nezaret

etmesinin yararli olacagimi is¢ilere
benimsetmelidir. Goriismelerde is¢ileri
savunmalidir.
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2. Kalite Yonetim Sistemleri

2.1. isletmelerde Kalite Yonetimi

Bugiin iretim yapan biitiin fabrikalarda, igyerlerinde, egitim, saglik
kurumlarinda, kisaca hizmet veren ve iiretim yapilan hemen her yerde
kalite yonetimi uygulanmaktadir. Kalite yonetimi, kalite standartlari ile
uygulanmaktadir. Standartlar tiim diinyada uygulanmaktadir ve
uygulanan standartlar birbirinin aymdir. Ulkeden iilkeye farklilik
gostermezler.

Standartlarin uygulanmasi i¢in firmalar ya da kurumlar, standartlarin
igsyerinde uygulanmasi i¢in bir belgelendirme kurulusu ile ¢aligirlar.

Belgelendirme kuruluslari, Ornegin uygulanacak standart ISO
9001:2000 ise, 9001:2000’in Ongoérdigi sartlara uygun olarak
isyerinde ya da kurumda kalite yonetim sistemi olugturur, dokiimante
eder, siirekliligini saglar. Belgelendirme kuruluslar, kalite
yonergesinde bulunan uygulamalar1 igyerinde uygulatabilir hale
getirirler. Isyeri, standarti uyguladigina dair belgeye sahip olduktan
sonra, belli araliklarla standartin uygulamasi yapilan denetimlerle
kontrol edilir. Eger, standartin uygulandigina dair belge alindiktan
sonra gerekleri yerine getirilmiyorsa ve denetlemede bu agiga ¢ikmissa
firmanin elinden belgesi alinir.

TS EN ISO 9004 standartinda, isyerlerinin kalite yonetim sistemlerini
uygulama amaglar1 su sekilde tanimlanmugtir:

o Rekabet avantaji elde etmek ve bunu etkin ve verimli bir
sekilde yapmak i¢in miisterilerinin ve diger ilgili taraflarin
ihtiyac¢larini ve beklentilerini tanimlamak ve karsilamak,

e Kurulusun genel performansini ve kapasitesini bagarmak,
siirdiirmek ve iyilestirmek.

TS EN ISO 9001 “kalite yonetim sistemleri-sartlar” standartinda 9001
ve 9004 arasindaki iligki su sekilde tanimlanmigtir:

“ISO 9001, bir kalite sistemi i¢in kurulus tarafindan icerdeki
uygulamalarda veya belgelendirme i¢in veya sozlesme amaglart icin
kullanilmak  iizere, sartlart  belirler ve miisteri sartlarinin
karsilanmasinda kalite yonetim sisteminin etkinligine odaklanir.

42 ISYERI SORUNLARI TAKIBI VE COZUM YOLLARI



ISO 9004, kalite yonetim sisteminin hedefleri icin, ozellikle bir
kurulusun genel performansi, verimliliginin ve etkinligin siirekli
iyilestirilmesi bakimindan, ISO 9001 in yaptigindan daha genis bir
bicimde rehberlik saglar.

1SO 9004, iist yonetimleri ISO 9001 sartlarinin otesine ge¢mek isteyen
kuruluslara performanst siirekli iyilestirmenin takibinde kilavuz olarak
onerilir. Bununla birlikte bu standart belgelendirme ve sozlesme
amagh degildir.”

2.2. TS EN ISO 9001:2000 Kalite Yonetim Sistemleri-Sartlar
Standardindan Bazi Bashklar

Asagidaki numaralandirma sistemi standartin kendisine aittir.
4. Kalite Yonetim Sistemi
4.1. Genel Sartlar,

Kurulus, bu standardin 6ngordiigii sartlara uygun olarak bir kalite
yonetim sistemi olusturulmali, dokiimante etmeli, uygulamali,
stirekliligini saglamali ve bunun etkinligini siirekli iyilestirmelidir.

Kurulus;

a) Kalite yonetim sisteminin gerektirdigi prosesleri ve biitiin
kurulustaki uygulamalarini tanimlamali.

b) Proseslerin sirasini ve birbirleri ile etkilesimini tayin etmeli,

¢) Proseslerin ¢alistirllmasinin  ve kontroliiniin  etkinligini
saglamak i¢in gerekli kriterler ve metotlari tayin etmeli,

d) Proseslerin galistirilmasini ve izlenmesini desteklemek igin
gereken kaynagin  ve bilginin hazir bulundurulmasini
saglamak,

e) Bu prosesleri 6l¢meli, analiz etmeli ve

f) Planlanmis sonuglar1 basarmak ve prosesleri siirekli
iyilestirmek i¢in gerekli faaliyetleri uygulamalidir.

Bu prosesler, kurulus tarafindan bu standardda belirtilmis sartlara
uygun olarak yonetilmelidir.

Kurulus, iirtiniin sartlara uygunlugunu etkileyecek herhangi bir
prosesi dis kaynakli hale getirmeyi sectiginde bu tiir prosesler
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iizerindeki kontrolii saglamalidir. Bu tiir dis kaynakli hale
getirilmis proseslerin kontrolii, kalite yonetim sistemi iginde
tanimlanmalidir.

Not : Yukarida s6z konusu olan kalite yonetim sistemi i¢in gerekli
prosesler; yonetim faaliyetleri, kaynaklarin temini, iriin
gergeklestirme ve dlgmeler ile ilgili prosesleri igermelidir.

4.2. Dokiimantasyon sartlar:
4.2.1. Genel
Kalite yonetim sistemi dokiimantasyonu;

a) Kalite politikasinin ve kalite hedeflerinin dokiiman haline
getirilmig beyanlarini,

b) Kalite el kitabini,
¢) Bu standardin istedigi dokiimante edilmis prosediirleri,

d) Proseslerin etkin planlanmasi, yiiriitiilmesi ve kontroliinii
saglamak i¢in kurulusun itiya¢ duydugu dokiimanlari,

e) Bu standardin gerektirdigi kayitlari, igermelidir.

Not 1- Bu standardda “dokiimante edilmis prosediir” ifadesi goriildiigii
yerlerde, bu prosediiriin olusturulmus, dokiimante edilmis, uygulanmis
ve stirekliliginin saglanmis oldugu anlasilir.

Not 2- Bir kalite ydnetim sisteminin dokiimantasyonunun igerigi
asagida verilenlere bagli olarak bir kurulustan bir digerine farklilik
gosterir.

a) Kurulusun biiyiikligii ve faaliyetlerin tipi,

b) Proseslerin karmagiklig1 ve bunlarin aralarindaki iletigim,

c) Personelin yeterliligi,
Not 3- Dokiimantasyon, herhangi bir sekilde veya ortam tipinde
olabilir.
4.2.2. Kalite el kitabi

Kurulus, asagidakileri igeren bir kalite el kitabi olusturmali ve
stirekliligini saglamalidir.
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a) Kalite yonetim sisteminin kapsami ve herhangi bir harig
tutmanin ayrintilar1 ve hakliligi
b) Kalite yonetim sistemi i¢in olusturulmus dokiimante edilmis
prosediirleri veya bunlara atiflari,
¢) Kalite yonetim sistemi prosesleri arasindaki etkilesmenin
agiklanmasi.
4.2.3. Dokiimanlarin kontrolii

Kalite yonetim sistemi tarafindan gerekli goriilen dokiimanlar kontrol
edilmelidir. Kayitlar, 6zel dokiimanlar olup, Madde 4.2.4’te belirtilen
kurallara uygun olarak kontrol edilmelidir.

Asagidaki ihtiya¢ duyulan kontrolleri agiklamak icin dokiimante
edilmis bir prosediir olusturulmalidir:

a) Yayimlanmadan O&nce dokiimanlarin yeterlilik agisindan
onaylanmasi,

b) Dokiimanlarin gbzden gecirilmesi, gerektiginde
giincellestirmesi ve tekrar onaylanmasi,

c) Dokiiman degisikliklerinin ve giincel revizyon durumunun
tanimlanmasinin saglanmasi,

d) Yirirlikteki dokiimanlarin ilgili baskilarmin kullanim
noktalarinda bulunabilir olmasinin saglanmasi,

e) Dokiimanlarin  okunabilir  kalmasinin  ve  kolaylikla
tanimlanabilmesinin saglanmasi,

f) Dis kaynakli dokiimanlarin tanimlanmig olmasi ve bunlarin
dagitiminin kontrol altinda olmasinin saglanmasi,

g) Giincelligini yitirmis dokiimanlarin istenmeyen kullanimimin
Oonlenmesi ve herhangi bir amagla saklanmali durumunda,
uygun bir tanitim uygulanmas.

4.2.4. Kayitlarin kontrolii

Kalite yoOnetim sisteminin sartlara uygunlugunun ve etkin olarak
uygulandiginin = kanitlanmast  i¢in  olusturulmali ve muhafaza
edilmelidir. Kayitlar okunabilir olarak kalmali, kolaylikla ayirt
edilebilir ve tekrar elde edilebilir olmalidir. Kayitlarin tanimlanmasi,
muhafazasi, korunmasi, tekrar elde edilebilir olmasi, saklama siiresi ve
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elden ¢ikarilmasi igin gereken kontrollerin tanimlanmasi amaciyla
dokiimante edilmis prosediir olugturulmalidir.

5. Yonetim sorumlulugu
5.1. Yonetimin taahhiidii

Ust yonetim, kalite yonetim sisteminin uygulanmasi, gelistirilmesi ve

etkinliginin siirekli iyilestirilmesi i¢in taahhiitlerin yerine getirilmesine

dair kanitlarin1 asagidaki yollarla saglamalidir;

a) Kurulusa, yasal sartlar ve mevzuat sartlar1 kadar, misteri
sartlarinin da yerine getirilmesinin 6neminin iletilmesiyle,

b) Kalite politikasinin olusturulmasiyla,

¢) Kalite hedeflerinin belirlenmis olmasiyla,

d) Yonetimin gézden gegirmesinin yapilmasiyla,

e) Kaynaklarin bulunabilirliginin saglanmasiyla,

5.2. Miisteri odakhlik

Ust yonetim, miisteri tatmininin artirilmasi amacima yonelik olarak,
misteri sartlarimin belirlendiginden ve yerine getirilmis olmasmi
saglamalidir. (Madde 7.2.1 ve Madde 8.2.1)

5.3. Kalite politikasi
Ust yonetim, kalite politikasinin:

a) Kurulusun amacina uygunlugunu,
b) Kalite yonetim sisteminin etkinliginin siirekli iyilestirilmesini
ve sartlara uygunluk i¢in bir taahhiidii igermesini,
¢) Kalite hedeflerinin olusturulmasi ve gozden gecirilmesi igin
bir gergeve olusturulmasini,
d) Kurulus i¢inde iletilmesini ve anlagilmasini,
e) Siirekli uygunluk i¢in gézden gegirilmesini, saglamalidir.
5.4. Planlama
5.4.1. Kalite Hedefleri
Ust yonetim, kurulus iginde, iiriin (Madde 7.1 a) igin karsilanmasi
gerekli olan sartlar da dahil olmak iizere, kalite hedeflerinin kurulusun
ilgili fonksiyon ve seviyelerinde olusturulmasini saglamalidir. Kalite
hedefleri 6lciilebilir olmal1 ve kalite politikast ile tutarlt olmalidir.
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5.4.2. Kalite yonetim sisteminin planlanmasi
Ust yonetim;

a) Kalite hedefleri de dahil olmak iizere Madde 4.1°de verilen
sartlar1 yerine getirmek i¢in, Kkalite yOnetim sisteminin
planlanmasini,

b) Kalite ydnetim sisteminde, degisiklikler  planlanip
uygulandiginda, kalite yOnetim sisteminin biitiinliigiiniin
siirdiiriilmesini saglamalidir.

5.5. Sorumluluk, yetki ve iletisim

5.5.1. Sorumluluk ve yetki

Ust yonetim, sorumluluklarin, yetkilerin ve bunlar arasindaki
iligkilerin, tanimlanmasini ve kurulus iginde iletisimini saglamalidir.

5.5.2. Yonetim temsilcisi

Ust yonetim, diger sorumluluk alanlarma bakilmaksizin, asagida
belirtilen yetki ve sorumluluklara sahip olacak yonetimden bir iiyeyi
temsilci olarak atamalidir:

a) Kalite yonetim sistemi i¢in gerekli proseslerin olusturulmasini,
uygulanmasini ve siirdiiriilmesini saglamak,
b) Kalite yonetim sisteminin performansi ve iyilestirilmesi i¢in
herhangi bir ihtiya¢ hakkinda iist yonetime rapor vermek,
c¢) Kurulugta, miisteri sartlarin bilincinde olunmasinin
yayginlastirilmasini saglamak.
Not — Yonetim temsilcisinin sorumlulugu, kalite yonetim sistemi ile
ilgili konularda dis kuruluslarla isbirligi yapmay1 da igerebilir.
5.5.3. I¢ iletisim
Ust yonetim, kurulusta uygun iletisim proseslerinin olusturulmasini ve
iletisimin  kalite yonetim sisteminin etkinligi dikkate alinarak
gerceklesmesini saglamalidir.

5.6. Yonetimin gozden gecirmesi
5.6.1. Genel

Ust yonetim, kurulusun kalite yonetim sistemini, siirekli uygunlugunu,
yeterliligini ve etkinligini saglamak i¢in planlanmig araliklarla gdzden
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gecirmelidir. Bu goézden gecirme, iyilestirme icin degerlendirme
firsatlari, kalite politikas1 ve kalite hedefleri de dahil olmak {izere,
kalite yonetim sisteminde degisiklik ihtiyag¢larini icermelidir.
Yonetimin gbézden gegirmelerinden elde edilen kayitlar muhafaza
edilmelidir. (Madde 4.2.4)

5.6.2. Gozden gecirme girdisi

Yonetimin gézden gegirme girdisi, asagida belirtilenler hakkindaki
bilgileri igermelidir.

a) Tetkiklerin sonuglari,

b) Miisteri geri beslemesi,

¢) Proses performansi ve liriin uygunlugu,

d) Onleyici ve diizeltici faaliyetlerin durumu,

e) Bir 6nceki yonetimin gézden gegirmesinden devam eden takip

faaliyetleri,

f) Kalite yonetim sistemini etkileyebilecek degisiklikler,

g) lyilestirme igin oneriler.
5.6.3. Gozden gecirme ciktisi
Yonetim goézden gegirme ¢iktisi, asagidakilerle ilgili kararlari ve
faaliyetleri icermelidir:

a) Kalite yoOnetim sisteminin ve bu sisteme ait proseslerin
etkinliginin iyilestirilmesi,
b) Miisteri sartlar ile ilgili {irliniin iyilestirilmesi,
¢) Kaynak ihtiyagclari.
6. Kaynak yonetimi
6.1. Kaynaklarin saglanmasi
Kurulus;

a) Kalite yonetim sistemini uygulamak, siirdiirmek ve etkinligini
stirekli iyilestirmek,

b) Miisteri isteklerinin yerine getirilmesi yolu ile miisteri
memnuniyetini  artirmak igin gerekli olan kaynaklan
belirlemeli ve saglamalidir.

48 ISYERI SORUNLARI TAKIBI VE COZUM YOLLARI



6.2. insan kaynaklar

6.2.1. Genel

Uriin kalitesini etkileyebilecek isi yapan personel, uygun egitim,
6grenim, beceri ve deneyim yoniinden yeterli olmalidir.

6.2.2. Yeterlilik, farkinda olma (bilin¢) ve egitim

Kurulus;

a) Uriin kalitesini etkileyen faaliyetleri yiiriiten personelin sahip
olmasi gereken yeterliligi tayin etmeli,

b) Egitimi saglamali veya bu gibi ihtiyaglari karsilamak igin diger
tedbirleri almali,

c) Alinan tedbirlerin etkinligini degerlendirmeli,

d) Personeli yaptigi faaliyetlerin Oneminin ve uygunlugunun
farkinda olmasini saglamali ve kalite hedeflerinin basarilmasi
icin personelin nasil katkida bulunacaklarini belirlemeli,

e) Egitim, 6gretim, beceri ve deneyim (Madde 4.2.4) konusunda
uygun kayitlart muhafaza etmelidir.

6.3. Alt yap1

Kurulus, iiriiniin sartlara uygunlugunu saglamak icin gerekli olan alt
yapiyt tayin etmeli, saglamali ve silirdirmelidir. Alt yapy,
uygulanabildiginde asagidakileri kapsar:

a) Binalar, caligma alanlar1 ve bununla ilgili tesisler;

b) Proses techizati, (yazilim ve donanim)

c) Destek hizmetleri (tasima veya iletigim gibi)
6.4. Calisma ortami
Kurulug, iriiniin sartlara uygunlugunu saglamak icin gerekli olan
caligma ortamini belirlemeli ve yonetmelidir.

7. Uriin gerceklestirme
7.1. Uriin gerceklestirmenin planlanmasi

Kurulus, tiriiniin gergeklestirilmesi i¢in gerekli prosesleri planlamali ve
gelistirmelidir. Uriin gerceklestirme planlamasi, kalite yonetim
sisteminin diger proseslerinin sartlar1 ile tutarli olmahdir. (Madde 4.1)
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Uriin  gergeklestirme planlamasinda, kurulus uygun oldugunda
asagidakileri belirlemelidir:

a) Uriin igin kalite hedefleri ve sartlar,

b) Proseslerin dokiimanlarin olusturulmast ve iiriine ozgi
kaynaklarin saglanmasi,

¢) Uriine dzgii gerekli dogrulama, gegerli kilma, izleme, muayene
ve deney faaliyetleri ve {irlin kabulii igin kriterleri,

d) Gergeklestirme proseslerin ve bunun sonucu meydana gelen
driiniin sartlar1 karsiladigina dair kanitlar1 saglamak igin
gereken kayitlar. (Madde 4.2.4)

Bu planlamanin ¢iktisi, kurulugun ¢alisma metoduna uygun bir formda
olmalidir.

Not 1- Kalite yonetim sisteminin proseslerini (lirlin ger¢eklestirme
proseslerini igeren) ve belirli bir iirine, projeye veya sozlesmeye
uygulanan kaynaklari belirten bir dokiiman kalite plan1 olarak
adlandirilabilir.

Not 2- Kurulug, Madde 7.3’te verilen sartlari, iiriin gergeklestirme
proseslerinin gerceklestirilmesine de uygulayabilir.

7.2. Miisteri ile iliskili prosesler
7.2.1. Uriine bagh sartlarin belirlenmesi

Kurulus;

a) Teslim ve teslim sonrasi faaliyetler igin sartlar da dahil olmak
lizere, miisteri tarafindan belirtilmis olan sartlar,

b) Miisteri tarafindan beyan edilmeyen ancak belirtilen veya
bilinen ve amaglanan kullanim i¢in gerekli olan sartlari,

¢) Uriinle ilgili yasal ve mevzuat sartlarini,
d) Kurulus tarafindan belirlenen ilave sartlar1 belirlemelidir.
7.2.2. Uriine bagh sartlarin gozden gecirilmesi

Kurulus, iirtine bagh sartlar1 gézden gecirmelidir. Bu gézden gegirme,
kurulusun miisteriye {iriinii saglamay1 taahhiit etmesinden Once
(mesela; tekliflerin verilmesi, sdzlesmelerin veya siparislerin kabulii,
sOzlesme veya siparisteki degisikliklerin kabulii sirasinda) yapilmali ve;
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a) Uriin sartlarmin tarif edilmis olmasini,
b) Onceden ifade edilenlerden farkli olan sézlesme veya siparis
sartlarinin ¢6ziimlenmesini,
¢) Kurulusun tarif edilmis sartlar1 karsilama yeterliligine sahip
olmasini saglamalidir.
Gozden gecirme sonuglarinin kayitlart ve gdzden gegirmeden
kaynaklanan faaliyetler siirdiiriilmelidir. (Madde 4.2.4)

Misterin ~ sartlarin1  dokiimante edilmis beyanin1 saglamadigi
durumlarda, miisteri sartlari kabulden 6nce kurulus tarafindan teyit
edilmelidir.
Uriin sartlar1 degistiginde, kurulus ilgili dokiimanlarin tadil edilmis ve
ilgili personelin bu degisiklikten haberdar edilmis olmasini
saglamalidir.
Not- Baz1 durumlarda, mesela internet ortaminda satista oldugu gibi,
resmi bir gézden gecirme, her siparis i¢in pratik degildir. Onun yerine
gozden gecirme, {iriin ile ilgili bilgileri (kataloglar veya reklam
malzemeleri gibi) kapsayabilir.
7.2.3. Miisteri ile iletisim
Kurulus, asagidakilerle ilgili olarak miisterileri ile iletisim i¢in etkin
diizenlemeleri belirlemeli ve uygulamalidir:
a) Uriin bilgisi,
b) Tadiller de dahil olmak iizere, basvurular, sdzlesmeler veya
siparis alimu,
c) Misteki sikayetleri de dahil olmak tizere miisteri geri
beslemesi.
7.3. Tasarim ve gelistirme

7.3.1. Tasarim ve gelistirme planlamasi

Kurulus, iiriiniin tasarimint ve gelistirilmesini planlamali ve kontrol
etmelidir.
Tasarim ve gelistirme planlamasi asamasinda, kurulus asagidakileri
tayin etmelidir.
a) Tasarim ve gelistirme agamalarini,
b) Her tasarim ve gelistirme asamasina uygun olarak goézden
gecirme, dogrulama ve gecerli kilmayn,
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¢) Tasarim ve gelistirme i¢in sorumluluklar1 ve yetkileri.
Kurulus, etkin iletisimi ve sorumluluklarin agik¢a belirlenmesini
saglamak icin tasarim ve gelistirmenin icinde yer alan farkli gruplar
arasindaki araytizleri yonetmelidir.
Planlama ciktisi, uygun oldugunda, tasarim ve gelistirme ilerledikce
giincellestirilmelidir.

7.3.2. Tasarim ve gelistirme girdileri

Uriin sartlar1 ile ilgili girdiler belirlenmeli ve kayitlar muhafaza
edilmelidir. (Madde 4.2.4) Bu girdiler asagidakileri icermelidir:

a) Fonksiyon ve performans sartlari,
b) Uygulanabilen yasal ve mevzuat sartlari,
¢) Uygulanabildiginde 6nceki benzer tasarimlardan elde edilen bilgi,
d) Tasarim ve gelistirme icin esas olan diger sartlari.
Bu girdiler, yeterlilik bakimindan gézden gegirilmelidir. Sartlar, tam,
tek anlamli olmali ve birbiri ile ¢eligkili olmamalidir.

7.3.3. Tasarim ve gelistirme ciktilar:

Tasarim ve gelistirme ¢iktilari, tasarim ve gelistirme girdisine kargi
dogrulamay1 saglayabilecek bir formda temin edilmeli ve dagitimdan
once onaylanmalidir.

Tasarim ve gelistirme ¢iktilari;

a) Tasarim ve gelistirme icin girdi sartlarini karsilamali,
b) Satin alma, iretim ve hizmet sunumu igin uygun bilgiyi
saglamali,
¢) Uriin kabul kriterlerini icermeli veya atif yapmali,
d) Bir iiriiniin giivenli ve uygun kullanimi i¢in esas olan {iriin
ozelliklerini belirtmelidir.
7.3.4. Tasarim ve gelistirmenin gézden gecirilmesi
Uygun agamalarda (Madde 7.3.1) tasarim ve gelistirmenin sistematik
gbzden gecirilmesi, asagida verilen amagclar i¢in planl diizenlemelere
uygun olarak gerceklestirilmelidir:

a) Sartlarin kargilanmasinda, tasarim ve gelistirme sonuglarinin
yeterliliginin degerlendirilmesi,
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b) Herhangi bir problemin belirlenmesi ve gerekli diizeltici
faaliyetlerin Onerilmesi.
Bu goézden gecirme faaliyetine katilanlar, gézden gecirilmekte olunan
tasarim ve gelistirme asamalar ile ilgili fonksiyonlarin temsilcilerini
de icermelidir. Gézden gecgirme sonuglarinin ve gerekli faaliyetlerin
kayitlart muhafaza edilmelidir. (Madde 4.2.4)

7.3.5. Tasarim ve gelistirme dogrulamasi

Tasarim ve gelistirme ¢iktilarinin tasarim ve gelistirme girdi sartlarini
karsilamasi i¢in planli diizenlemelere (Madde 7.3.1) uygun olarak
dogrulama  yapilmalidir. Dogrulama ve gerekli faaliyetlerin
sonuglariin kayitlari muhafaza edilmelidir. (Madde 4.2.4)

7.3.6. Tasarim ve gelistirmenin gecerli kihnmasi (gecerliligi)

Nihai iirlinliin belirlenmis veya amacglanan kullanim veya uygulama
sartlarin1  karsilayacak yeterlilikte olmasini saglamak i¢in planlanan
diizenlemelere (Madde 7.3.1) gore tasarim ve gelistirme gecerliligi
yapilmalidir.

Uygulanabildigi yerlerde, gecgerli kilma, iiriiniin tesliminden veya
uygulanmasindan  6nce  tamamlanmis  olmalidir.  Dogrulama
sonuclarinin  kayitlar1 muhafaza edilmeli ve gerekli faaliyetler
yuriitiilmelidir. (Madde 4.2.4)

7.3.7. Tasarim ve gelistirme degisikliklerinin kontrolii

Tasarim ve gelistirme degisiklikleri tanmimlanmali ve kayitlan
muhafaza edilmelidir. Bu degisiklikler uygulamaya konulmadan 6nce
gozden gegirilmeli, dogrulanmali ve uygun oldugunda gecerli kilinmali
ve onaylanmalidir. Tasarim ve gelistirme degisiklikleri, onceden teslim
edilmis iiriin ve iriinii olusturan parcalar iizerindeki degisikliklerin
etkisinin degerlendirilmesini de igermelidir.

Degisikliklerin gdzden gegirilmesi ve gerekli faaliyetlerin sonuglar ile
ilgili kayitlar muhafaza edilmelidir. (Madde 4.2.4)

7.4. Satin alma

7.4.1. Satin alma prosesi

Kurulus, satin alinan {iriiniin, belirtilen satin alma sartlarina
uygunlugunu saglamalidir. Tedarikgiye ve satin alinan friine
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uygulanan kontroliin tipi ve igerigi, satin alman iirliniin bir sonraki
iriin gerceklestirilmesine olan etkisine veya nihai {iriine bagiml
olmalidir.

Kurulus, tedarikgilerini, kurulus sartlarmi karsilayan iiriin saglama
yetenegi temelinde degerlendirmeli ve segmelidir. Segme, degerlendirme
ve tekrar degerlendirme igin kriterler olusturulmalidir. Degerlendirme
sonuglar1 ve bu degerlendirme sonucu olarak ortaya ¢ikan gerekli
faaliyetlerin kayitlari muhafaza edilmelidir. (Madde 4.2.4)

7.4.2. Satin alma bilgisi

Satin alma bilgisi, satin alinacak iiriinii aciklamali ve uygun oldugu
yerlerde, asagidakileri icermelidir.

a) Uriin onay1, prosediirler, proses ve donanimlar igin sartlari,
b) Personelin niteligi igin sartlari,
¢) Kalite yonetim sistemi sartlari,
Kurulus, tedarikgilere iletilmeden once belirlenmis satin alma
sartlarinin yeterliligini saglamalidir.

7.4.3. Satin alinan iiriiniin dogrulanmasi

Kurulus, satin alinan {riiniin  belirtilmis satin alma sartlarini
karsilamasin1 saglamak i¢in muayene ve diger gerekli faaliyetleri
olusturmal1 ve uygulamalidir.

Kurulug veya onun miisterisi, tedarik¢inin yerinde dogrulama yapmak
istediginde, kurulus satin alma bilgisinde, talep edilen dogrulama
diizenlemelerini ve {irlinlin serbest birakilma metodunu belirtmelidir.

7.5. Uretim ve hizmetin saglanmasi (sunulmasi)
7.5.1. Uretim ve hizmet saglamanin kontrolii

Kurulus, kontrollii kosullar altinda iiretim ve hizmet saglamayi
planlamali ve yiiriitmelidir. Kontrollii kosullar, uygulanabildiginde;
a) Uriiniin 6zelliklerini agiklayan bilgilerin bulunabilirligini,
b) Gerekli oldugunda, ¢aligma talimatlarinin bulunabilirligini,
¢) Uygun donanimin kullanimint,
d) Izleme ve 6lgme cihazlarinin bulunabilirligini ve kullanimina,
e) Izleme ve 6lgmenin uygulanmasini,
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f) Serbest birakma, teslimat ve teslimat sonrasi faaliyetlerin
uygulanmasini, kapsamalidir.
7.5.2. Uretim ve hizmet saglanmasi icin proseslerin gecerliligi

Kurulus, elde edilen c¢iktinin, bir sonraki izleme ve Olgme ile
dogrulanamadigi yerlerde, liretim ve hizmet saglama prosesini gegerli
kilmalidir. Bu, sadece friin kullamima girdikten veya hizmet
verildikten sonra kusurlarin goriiniir oldugu durumlardaki her prosesi
igerir,

Gegerli kilma, bu proseslerin planlanmig sonuglarinin elde edilme
yetenegini gostermelidir;

Kurulus, uygulanabilir oldugunda asagidakiler de dahil olmak iizere bu
prosesler i¢in diizenlemeler yapilmalidir:

a) Bu proseslerin gbézden gegirilmesi ve onaylanmast igin
tanimlanmus kriterler,
b) Donanimin ve personelin yeterliliginin onaylanmast,
c) Belirli metotlarin ve prosediirlerin kullanilmasi,
d) Kayaitlar igin sartlar, (Madde 4.2.4)
e) Yeniden gecerli kilma.
7.5.3. Tammmlama ve izlenebilirlik

Uygun durumlarda, kurulus, iiriinii, tiriin gergeklestirilmesi boyunca
uygun yollarla tanimlamalidir.

Kurulug, iriin durumunu izleme ve Olgme sartlarina gore
tanimlamalidir.

Izlenebilirlik bir sart oldugunda, kurulus, iiriinii tek olarak, kontrol ve
kayit etmelidir. (Madde 4.2.4)

Not- Baz1 endiistri sektdrlerinde, konfigiirasyon yonetimi, tanimlama
ve izlenebilirligin siirdiiriilebildigi bir aractir.

7.5.4. Miisteri mah (varhg)

Kendi kontrolii altinda oldugu siirece veya kullanildig: siirece, kurulus
misteri malina dikkat gostermelidir. Kurulus, kullanim igin veya iiriin
olusturmak {izere birlestirmek i¢in saglanan miisteri malini,
tamimlamali, dogrulamali, korumali ve giivenligini saglamalidir.
Herhangi bir miisteri mali kaybolursa, zarar goriirse veya kullanim i¢in
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uygun olmayan halde bulunursa, bu durum miisteriye bildirilmeli ve
kayitlar muhafaza edilmelidir. (Madde 4.2.4)

Not — Miisteri mali, fikir haklarini da kapsar,
7.5.5. Uriiniin korunmasi

Kurulus, i¢ proses siiresince ve amaglanan teslimatin yerine ulagsmasina
kadar driiniin uygunlugunu muhafaza etmelidir. Bu muhafaza,
tanimlamayi, tagimayi, ambalajlamayi, depolamayr ve korumay1
icermelidir. Muhafaza, iiriinii teskil eden parcalara da uygulanmalidir.

7.6 izleme ve 6lcme cihazlarinin kontrolii

Kurulus, taahhiit edilen izleme ve 6lgmeyi ve bunun icin gereken
izleme ve 6l¢me cihazlarini belirlemelidir. (Madde 7.2.1)

Kurulus, izleme ve 6lgmelerin yapilabilmesini ve bunlarin izleme ve
6l¢me sartlar ile tutarli olmasini saglayacak prosesleri olugturmalidir.

Gerekli oldugunda, gecerli sonuglarin saglanmasi i¢in 6lgme teghizati;

a) Belirli araliklarla kalibre edilmis veya dogrulanmis olmali
veya kullanilmadan once uluslar arasi veya ulusal referans
O0lcme standardlarmma  gore izlenebilir olmalidir; bu tipte
referans Olgme standardlarinin  bulunmadigi  yerlerde,
kalibrasyon veya dogrulamada “esas alinan hususlar”
kaydedilmelidir,
b) Gerekli oldugunda, ayar edilmis veya yeniden ayar edilmis
olmalidir,
¢) Kalibrasyon durumunun tayin edilmis olmasini saglamak igin
tanimlanmis olmalidir,
d) Olgme sonuclarin1 gecersiz kilacak ayarlardan korunmus
olmalidir,
e) Tasima, bakim ve depolanma sirasinda hasar ve bozulmalara
kars1 korunmus olmalidir.
Ek olarak, kurulus, techizatin sartlara uygun olarak bulunmadiginda,
daha  oOnceden  yapilmis Olgme  sonuglarmin  gecerliligini
degerlendirmeli ve bu sonuglarin gegerliligini kaydetmelidir. Kurulus,
bu durumda etkilenen techizat ve {iriin hakkinda uygun tedbiri
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almalidir. Kalibrasyon ve dogrulama sonuglarinin kayitlar1 muhafaza
edilmelidir. (Madde 4.2.4)

Belirli sartlarin izlenmesinde ve Olgililmesinde bilgisayar yazil
kullanildiginda, amaclanan uygulamay1 yerine getirme yetenegi teyit
edilmelidir. Bu islem ilk kullanimdan 6nce yapilmali ve gerektiginde
yeniden teyit edilmelidir.

Not — Kilavuzluk i¢in ISO 10012-1 ve ISO 10012-2 standardlarina
bakimiz.

8. Ol¢me, analiz ve iyilestirme

8.1. Genel

Kurulus, asagidakiler i¢in gerekli olan izleme, 6lgme, analiz ve
gelistirme prosesini planlamali ve uygulamalidir.
a) Uriiniin uygunlugunu gostermek,
b) Kalite yonetim sisteminin uygunlugunu saglamak,
¢) Kalite yonetim sisteminin etkinligini siirekli iyilestirmek,
Bu, istatistiksel teknikler de dahil olmak {izere, uygulanabilir
metotlarn tayin edilmesini ve bunlarin genisletilmis
kullanimin1 da kapsamalidir.

8.2. izleme ve 6l¢me

8.2.1. Miisteri memnuniyeti

Kalite yonetim sistemi performansinin Slgmelerinden biri olarak,
kurulus, miisteri sartlarin1 ne dereceye kadar karsilayip-karsilamadigi
hakkindaki miisteri algilamasi ile ilgili bilgiyi izlemelidir. Bu bilgiyi
elde etmek ve kullanmak i¢in metotlar belirlenmelidir.

8.2.2. I¢ tetkik

Kurulus, kalite yonetim sisteminin;

a) Planlanmis diizenlemelere (Madde 7.1), bu standardin
sartlarina ve kurulus tarafindan olusturulan kalite yonetim
sartlarina uyup uymadigini ve

b) Etkin olarak uygulanip uygulanmadigmi ve siirdiiriiliip
stirdiiriilmedigini belirlemek i¢in planh araliklarla i¢ tetkikler
yerine getirilmelidir.
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Bir tetkik programi, ge¢mis tetkiklerin sonuclar1 da dahil olmak iizere,
tetkik edilecek alanlarin ve proseslerin 6nem ve durumlari dikkate
alinarak planlanmalidir. Tetkik kriterleri, kapsami, siklig1 ve metotlar
tarif etmelidir. Tetkikcilerin se¢imi ve uygulanan tetkik, tetkik
prosesinin objektifligini ve tarafsizligin1 saglamalidir. Tetkikgiler
kendi islerini tetkik etmemelidir.

Tetkiklerin planlanmas1 ve yerine getirilmesi, sonuglarin rapor
edilmesi, kayitlarin (Madde 4.2.4) muhafaza edilmesi igin
sorumluluklar ve sartlar dokiimante edilmis bir prosediir i¢inde tarif
edilmelidir.

Tetkik edilmekte olan alandan sorumlu yoOnetim, tespit edilmis
uygunsuzluklarin ve bunlarm nedenlerinin ortadan kaldirilmast igin
gecikmeksizin tedbirler alinmasimi saglamalidir. Takip faaliyetleri,
alman tedbirlerin dogrulanmast ve dogrulama sonuglarinin
raporlanmasini da kapsamalidir. (Madde 8.5.2)

Not — Kilavuzluk i¢in ISO 10011-1, ISO 10011-2 ve ISO 10011-3
standartlarina bakiniz.

8.2.3. Proseslerin izlenmesi ve 6l¢iilmesi

Kurulus, gerektiginde kalite yonetim sistemi proseslerin dl¢iilmesi ve
izlenmesi i¢in uygun metotlar1 uygulamalidir. Bu metotlar, planlanmis
sonuclar1 elde etmeye yonelik proseslerin yetenegini gostermelidir.
Planlanmis sonuglar basarilmadiginda, iiriiniin uygunlugunu saglamak
icin gerektiginde, diizeltmeler ve diizeltici faaliyetler yapilmalidir.
8.2.4. Uriiniin izlenmesi ve 6l¢iilmesi

Kurulus, iiriin sartlariin yerine getirildigini dogrulamak igin {iriiniin
karakteristiklerini izlemeli ve Olgmelidir. Bu dogrulama {iriin

gerceklestirme ~ prosesinin  uygun  asamalarinda  planlanan
diizenlemelere gore gergeklestirilmelidir. (Madde 7.1)

Kabul kriterlerinin uygunlugu ile ilgili kanitlar muhafaza edilmelidir.
Kayitlar, 1iriiniin serbest birakilmasinda yetkili kisi / kisileri
gostermelidir. (Madde 4.2.4)

Uriiniin serbest birakilmas1 ve hizmetin sunumu, planli diizenlemelerin
(Madde 7.1) tatmin edici olarak tamamlanmasma kadar ve yetkili

58 ISYERI SORUNLARI TAKIBI VE COZUM YOLLARI



personel tarafindan ve miimkiin oldugunda miisteri tarafindan
onaylanmadikc¢a, yapilmamalidir.

8.3. Uygun olmayan iiriiniin kontrolii

Kurulus, belirlenen sartlara uymayan iriiniin, yanlislikla kullaniminin
veya teslimatinin 6nlenmesi i¢in tanimlanmasini ve kontrol edilmesini
saglamalidir. Kontroller ve uygun olmayan iiriinle ilgili sorumluluk ve
yetkiler dokiimante edilmis bir prosediir i¢inde tarif edilmelidir.

Kurulus, uygun olmayan {iriinii; asagidaki yollardan biri veya birden
fazlasi ile;

a) Tespit edilen uygunsuzlugu gidermek igin tedbir alinmasi yolu ile,
b) Uygun olmayan iirliniin kullanimi, serbest birakilmasi veya
kabulii i¢in yetki personelin veya uygulanabildiginde miisterinin
izini ile,
¢) Uriiniin asil amaglanan kullanimmi veya uygulanmasini
engellemek i¢in gerekli 6nlemlerin alinmasi ile, ele almalidir.
Uygunsuzluklarin yapist ve uygunsuzluklardan sonra alinan takip
tedbirlerine ait kayitlar, alinan izinlerin kayitlar1 da dahil olmak {izere,
muhafaza edilmelidir. (Madde 4.2.4)

Uygun olmayan iiriin diizeltildiginde, sartlara uygunlugunu goéstermek
icin {irlin yeniden dogrulamaya tabi tutulmalidir.

Uygun olmayan {iirlin veya teslimatindan sonra uygun olmayan {irlin
tespit  edildiginde, kurulus, uygunsuzlugun etkilerine veya
uygunsuzlugun potansiyel etkilerine kars1 uygun tedbirler almalidir.

8.4. Veri analizi

Kurulug, kalite yonetim sisteminin etkinligini ve uygunlugunu
gostermek ve kalite yonetim sisteminin etkinliginin  stirekli
iyilestirilmesinin nerelerde yapilabilecegini degerlendirmek i¢in uygun
verileri belirlemeli, toplamali ve analiz etmelidir. Bu analiz, izleme
ve Olgme sonuglarindan ¢ikan ve diger ilgili kaynaklardan c¢ikan
verileri kapsamalidir.
Veri analizi agagidakilerle ilgili bilgi saglamalidir:

a) Miisteri memnuniyeti. (Madde 8.2.1)

b) Uriin sartlarina uygunluk. (Madde 7.2.1)
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¢) Onleyici faaliyetler igin firsatlar da dahil olmak iizere,
proseslerin ve iiriinlerin 6zellikleri ve egilimleri,
d) Tedarikgiler,
8.5. Tyilestirme
8.5.1. Siirekli iyilestirme

Kurulus, kalite politikasini, kalite hedeflerini, tetkik sonug¢larini
verilerin analizini, diizeltici ve Onleyici faaliyetleri ve yOnetimin
gozden gecirmesi yolu ile kalite yonetim sisteminin etkinligini siirekli
iyilestirmelidir.

8.5.2. Diizeltici faaliyet

Kurulus, uygunsuzlugun sebebini gidermek ve tekrarini 6nlemek igin
tedbirler almahdir. Diizeltici faaliyetler karsilagilan uygunsuzluklarin
etkilerine uygun olmalidir.

Dokiimante edilmis prosediir;

a) Miisteri sikayetleri dahil olmak iizere uygunsuzluklarin gézden
gegirilmesi,

b) Uygunsuzluklarin nedenlerinin belirlenmesi,

¢) Uygunsuzluklarin tekrarmi Onlemek i¢in alinacak tedbir
ihtiyaglarinin degerlendirilmesi,

d) Gereken tedbirin belirlenmesi ve uygulanmasi,

e) Alman tedbirin sonuglariin kayitlari, (Madde 4.2.4)

f) Alman diizeltici tedbirin gézden gegirilmesi i¢in,

Sartlar1 tamimlamak iizere olusturmalidir.

8.5.3. Onleyici faaliyetler

Kurulus, olugmasini 6nlemek amaciyla potansiyel uygunsuzluklarin
sebeplerini gidermek icin tedbirler almalidir. Onleyici faaliyetler,
potansiyel uygunsuzluklarin etkilerine uygun olmalidir.

Dokiimante edilmis bir prosediir ;

a) Potansiyel uygunsuzluklarin ve bunlarin nedenlerinin
belirlenmesi,

b) Uygunsuzluklarin tekrarin1 6nlemek i¢in gerekli tedbirlerin
degerlendirilmesi,

c) Gerekli faaliyetlerin belirlenmesi ve uygulanmasi,
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d) Alnan tedbirlerin sonuglarinin kayitlari. (Madde 4.2.4)
e) Alman tedbirlerin yeniden gézden gecirmesi icin,
Sartlar1 tanimlamak iizere olugturmalidir.
2.3. Temsilciler ve Kalite Yonetimi
Toplam kalite yonetimi (TKY);
iist yonetim,
miisteriler,
tedarikciler,
calisanlardan olusan dortli bir ana diizlem iizerine insa
edilmektedir.
TKY, amaci miisteri memnuniyetini hedef alarak iirlin-hizmet
kalitesinin ve verimliligin yiikseltilmesi, is yogunlugunun artirtlmasi
olan bir yonetim felsefesi olarak adlandiriliyor.

Iscinin nasil davranacagi ve organizasyondaki oynamasi gereken rol
onceden belirlenir. Merkezi ve hiyerarsik bir bicimde tepeden
belirlenen standartlar dizisi uygulanir.

Uretim siirecinin  degisik asamalarinin  kesintisiz  eklemlendigi,
stoklarin kaldirildig1 durmaksizin akan iiretim, kalite kontroliiniin bash
basina bir asama olmaktan c¢ikip silirecin biitiiniine yedirildigi,
aksamalarin ve hatalarin aninda giderildigi tiretimin tasarimi yapilir.

Siirekli farklilagan ve yenilenen talebin “tam zamaminda” iiretim ve
“sifir hata” ile karsilanmas1 amaciyla planlama yapilir.

Tekrarlanan parca islere bagimliliktan kurtulunarak, farklilasan bagka
baska islere kayabilme yetenegi kazandirilir. Farkli isleri yapabilmek
i¢in igyerinde siirekli egitim yapilir.

Bilgi sadece iist yonetimde toplanir. Beceri ve denetim ise tezgah
basindakiyle paylasilir.

Artik bir ¢ok iste uzmanlasan is¢iler ozellikle iiretim aninda, zaman
zaman karar ve tasarim diizeylerinde aksamalarin-hatalarin giderilmesi
ve verimlilik arttirma konularinda sorumluluk iistlenebilmektedirler.

Kalite yonetimi ile, hiyerarsik orgiitlenmenin yerine ademi merkezi bir
isletme anlayigi almistir. Yeni yonetim oOrgiitlenmesinde  isci
makinanin bir dislisi degil tiim siirecin akilli bir pargasi haline
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getirilmistir. Bu diizende her isci, bir takim’in veya ekip’in iiyesidir.
Bu takimlarin kendi i¢ disiplinleri ¢ercevesinde ve birbirleriyle rekabet
eden bagimsiz sirketler gibi ¢alismalart istenir.

Her takimda (sirkette ) calisanlar i¢in belli semboller ve torenlerle
beslenen sirkete aidiyet duygusu yaratilmast amaglanir. “Biz benden
o6nemlidir.”

Ucret ve her tiirlii sosyal giivence, iscinin siirece ayak uydurma
Olclitiine gore aldigr puan, bireysel pazarlik ve takdire dayali
ayricaliklarla belirlenir.

Siparise ve bu siparigsin “tam zamaninda teslimat”mna gore stirekli
yeniden tasarim yapilir. Isyerinin araliksiz ve hizla degisimini dngdren
(stirekli iyilestirme) siiregte emek yogun isler aritilir-ayiklanir ve igyeri
disima (fason) ¢ikarilir

Isciler cok becerili degil, olsa olsa ¢ok gérevli olmuslardir. Isler daha
da parcalanmis ve asir1 Olglide standartlagtirilmistir. Bdylece isler
beceriden arindirilmig, basitlesmis ve rutinlesmistir.

Genel anlamda isci iizerinde denetim daha fazladir. Isciler iizerinde
ideolojik baski yaratilmaktadir. Takim ruhu, sirket ailesi gibi
sOylemlerle beslenen yeni bir kiiltiir bireyselci-rekabet¢i bir ortam
yaratarak bir tiir otokontrol mekanizmasi iglevi gormektedir. Caligsanlar
kendi kendilerini yonettikleri diisiincesine inandirilir.

Esnek dretim esnek istthdami ve is¢i igin esnek is’i gerektirir.
Isyerinin fiziksel 6rgiitlenmesi kadar is¢inin de ¢ok amagli, ¢ok islevli
olmas1 gerekir. Gelinen noktada gerek aymi isletme iginde gerek
degisik isletmeler arasinda “ne is olursa olsun” becerecek olgiide
beceriksizlesmek  noktasina  gelinmistir.  Neredeyse  meslek
anlamsizlagmistir. Artik is diizenli bir etkinlik ve bir gelecek degildir.

Ucret artik belirli bir is karsiigi 6denen belirli bir tutar olmaktan
cikmistir. Ne kadar siirecegi, kac saatlik isgiiniinii gerektirecegi, ve
nasil yerine getirilecegi Onceden bilinmeyen islere gore bir tir
ikramiye sistemine gore yapilan 6demeler iicretin yerini almustir.
Calisana 6denen para inceden inceye yapilan performans dlgiimleri ve
kiyaslamalariyla hesaplanir (performansa dayal iicretlendirme)
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Insan Kaynaklar1 Yonetimi denen yapilanma da bu siirecin énemli bir
parcasidir;

- igbagindaki zaman alabildigince yogunlagtirilir
- diizenli iggilicli hacmi minimize edilir
- isgliciiniin kendi icindeki rekabeti siddetlendirerek maliyeti
diisiirmek ve licretler aras1 kutuplagmayi arttirmak amaglanir
Uretkenlik (verimlilik) artirilarak sémiirii yogunlastirilir.

"s

Sonu¢ olarak toplam kalite yonetimi, maskelenmis bir "is
yogunlagtirmasi" teknigidir. Kolektif toplumsal bir biitiine iliskin
aidiyet, dayanisma ¢ozilmektedir. Mesleksizlesme, iicretsizlesme,
stirekli degisen isboliimiine bagh olarak islevsizlesme, sendikalarin ve
toplu pazarlik siireglerinin zayiflamasi s6z konusu olmaktadir. Isci
siifi kiiltiirii ve sinif dayanigsmasi yok edilmektedir.

Kalite yonetim sistemleri ile ig¢i birbirini denetler duruma gelmistir.
Kalite yonetim sistemi ile olusturulan yeni is siireci huzursuzluk ve
geleceginden emin olmama durumu yaratiyor, herkes herkesi
gozetliyor.

“Takim c¢aligmas1” goriiniiste demokratik bir yapiya sahip olmakla
birlikte ¢alisan kisinin gozetlenmesini ve Kkisinin iizerinde kurulan
iktidar1 azaltmiyor, tam tersine ¢ogaltiyor.

Kalite  yOnetim  sisteminin  tim igyerlerinde  uygulandifi
diisiiniildiigiinde, sendika temsilcilerine 6nemli gorevler diismektedir.
Sendikal orgiitlenmeyi giiclendirmek, isin organizasyonuna, iiretim
siireci igerisinde is¢inin ¢alismasina miidahale etmekten de
gecmektedir. Bu nedenle sendika temsilcileri;

Kalite yoOnetim sistemlerinin uygulandigi ve belgelendirilmis
isyerlerinde bulunmasi zorunlu olan Kalite El Kitabin1 mutlaka
edinmeli, ayrmtili bir bicimde okumalidir. Kalite el kitabi, kalite
yOnetim sisteminin tiimiinii ayrintili olarak ele alan bir dokiimandir. Bu
dokiimanda igyerinin sorumluluklar1 ile is¢ilerin nasil g¢aligmalari
gerektigi, hangi is¢inin hangi iste nasil ¢alisacag: yer almaktadir.

Kalite yonetim sistemleri igerisinde isgilerin egitimi onemli bir yer
tutmaktadir. Isyerinde iscilere egitim verilmektedir. Iscilere verilen

ISYERI SORUNLARI TAKIBI VE COZUM YOLLARI 63



egitimler takip edilmelidir. Iscilerin hangi konularda egitim aldig
mutlaka bilinmelidir. Hangi is¢inin hangi tarihte hangi egitimi ne kadar
stire aldig1 not edilmelidir.

Egitimin konusu 6nemlidir. Egitimin konusu ile verilen egitimin ayni
olup olmadigi kontrol edilmelidir. Performans degerlendirilmesinde
is¢ilerin egitim alip almadiklar1 kadar bizim igin hangi egitimi aldiklari
Oonem kazanmaktadir.

Iscilerin meslekleri ile uyumlu islerde gérevlendirilmeleri gerekir. Bu
durum temsilciler tarafindan kontrol edilmelidir.

Hatali iiriin ¢ikmissa, bu hatanin nerende kaynaklandigi mutlaka
temsilci tarafindan da bilinmelidir. Hata is¢ilerden kaynaklanabilecegi
gibi kalite yonetiminin de bir aksamasindan ya da yanlis
diizenlenmesinden de kaynaklanmis olabilir.

Is yogunlugunu artiracak diizenlemelerde, temsilciler isgilerin birbirini
rakip olarak gdrmesini engellemelidir. Isin diizenlenmesinde {iretim
hizinin  diinyada uygulanan standartlara gdre ayarlanmasi
saglanmalidir. Bu standartlar, zaman Ol¢iim teknikleri ile
gerceklestirilmektedir.

Makine parkinin yerlesimi calismaya uygun degilse, iscilerin bu
durumla ilgili sikayetleri varsa, sendika gorevlileri ile uygun bir
planlama yapilarak igverene yeni yerlesim 6nerilmelidir.

Kalite yonetim sistemlerinin uygulanmasindan igveren ya da isveren
vekilleri sorumludur. Sendika temsilcileri, kalite yonetim sisteminin
uygulanmasi sirasinda ig¢ilere ya da sendikal orgiitliiliige zarar1 olacak
diizenlemeleri ve gelismeleri izlemeli ve uygun 6nlemler almalidir.
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