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OZET

Bu caligmada toplam kalite yonetimi ile performans degerleme arasindaki iligki
ve toplam kalite yonetimini benimsemis firmalarn uyguladiklan performans degerleme
sistemleri arasindaki farkliliklar incelenmektedir.

Cahigma performans ve performans degerleme ile ilgili temel kavramlarin
verilmesi ile baglamakta, performans yonetimi sistemi, performans degerlemenin
amagclar, kullanim alanlar, siireci, yontemleri ile performans degerlemede karsilasilan
sorunlar ve etkin bir performans degerleme sisteminin 6zelliklerine yer verilmektedir.

Caligmada daha sonra kalite kavramu ve agamalari, toplam kalite yOnetiminin
amaclart, gelisimi, o6zellikleri ile toplam kalite yonetimine yonelik elegtiriler, yasanan
sorunlar ve basanisim etkileyen faktorlere yer verilmektedir.

Ardindan tguncii bolimde performans degerleme ve toplam Kkalite yonetimi
bilesenleri iligkilendirilmekte ve toplam kalite yonetimi uygulamalarinda 6n plana gikan
performans degerleme yontemlerine yer verilmektedir. Bu yontemler, takim bazh
performans degerleme, hedef bazh performans degerleme, 360 derece performans
degerleme ve yetkinlik bazli performans degerlemedir.

Isletmelerin uyguladiklani performans degerleme sistemlerinin benimsedikleri
toplam kalite yonetiminin yapisma uygun olmas: gereklidir. Toplam kalite yonetiminin
ilkeleri ve ozellikleri gergevesinde yapilandinlan bir performans degerleme sistemi
istenen bagarty1 getirecektir.

Bu amagla ¢ahigmamizda toplam kalite yonetimini benimsemis aym sektorde
faaliyet gosteren firmalarda uygulanan performans degerleme sistemleri arasmdaki
farkliliklart aragtiran bir uygulamaya yer verilmektedir. Uygulamada, Istanbul’da
gitvenlik sektoriinde faaliyet gosteren iki firmada anket galiymas: yapilmustir. Sonuglar
SPSS 12.0 programu ile analiz edilmistir. Her iki firmadaki farkliliklani bulmak
amactyla toplam kalite yonetimi uygulamalan ve performans degerleme uygulamalan

kargilastinilmis, demografik degiskenlerle tutumlar arasmndaki iliskilere yer verilmistir.

Anahtar Kelimeler: Performans Degerleme, Toplam Kalite Yonetimi, Takim
Cahsmasi, Giivenlik Sektoria



ABSTRACT
In this study the examined subjects are, the relationship between total quality

management and performance evaluation and the differences between the wvarious
performance evaluation systems of the firms which adopt total quality management.

Getting started, the basic terms about performance and performance evaluation such
as, performance management system, the purposes of performance evaluation, application
areas, process, methods, the problems of performance evaluation and the features of an
effective performance evaluation system.

Furthermore, the following topics take place; the purposes, development, features of
total quality management, and the critics, problems about it and the factors affecting its
success.

On the third section, the compounds of performance evaluation and total quality
management are corelated and performance evaluation methods which appear in the
applications of total quality management. These methods are; team based performance
evaluation, purpose based performance evaluation, 360 degree performance evaluation and
efficiency based performance evaluation.

The performance evaluation systems of the companies should be suitable for the
structure of their total quality management. It is sure that a performance evaluation system
which is implemented within the principals and the features of total quality management will
bring the desired success.

In our study, we examined the differrences between performance evaluation systems
which are applied in the firms adopting total quality management and functioning in the same
sectors. In the study, a public survey was made about two firms functioning in the security
sector, in Istanbul. The results were analized by the SPSS 12.0 program. In order to find the
differences in both of the firms, the applications of total quality management and performance
evaluation were compared and the relationsihps between the applications and demographic

variables were told.

Key Words: Performance Evaluation, Total Quality Management, Team Work, Security
Sector



GIRIS

Gegmiste igletmeler Grinlerine kolayca pazar bulabiliyorlardi. Bu yiizden de rekabet
baskist fazla degildi. Fakat gtinumiizde, tilkeler arast smnurlarin kalkmaya baglamastyla beraber
isletmeler, rekabet baskisiyla kargilagmaya bagladilar. Cinkii daha once iilke diizeyinde olan
rekabet, boylece uluslar arast bir boyut kazanmaya bagladi. Bu durum ise tiiketicilerin
seceneklerinin artmasina yol agti. Dolayisiyla, isletmeler trinlerini pazarlamada zorlanmaya
bagladilar. Cunksi daha onceden oldugu gibi tiketiciler artik her {iriinG almyorlard:.
Isletmeler boylece rakiplerinden daha kaliteli ve aym zamanda tiiketicilerin de talep edecegi
bir dretim anlayigina gegtiler. Bu durum tiketiciterdeki kalite ve fiyat beklentisini
degistirmistir. Artik tiketiciler daha kaliteli ve uygun fiyath riinleri ve hizmetleri alma
konusunda istekte bulunmaya bagladilar. Béylece kalite, rekabette kalicthi saglayan bir
faktor durumuna geldi. Ciinkii, ancak kaliteli aretimle tiiketici doyumunun saglanabilecegi
anlayist ortaya ¢ikti. Bu noktada ise Toplam Kalite Yonetimi 6nem kazanmaya baslad:.
Cunku Toplam Kalife Yonetimi, hem kaliteli mal ve hizmet tiretmeye hem de tiiketici
doyumunu saglamaya yoneliktir.

Toplam kalite yonetimi, global rekabet kosullarinda, isletmelerin varhiklarn
siirdiirebilmelerini saglayacak bir yonetim modeli olarak gelistirilmistir. Kalite, en kisa
bigimde muisteri tatmini olarak tammlanmaktadir. Kalite yonetimi, firmammn, kaliteye iligkin
miigteri beklentilerini kargilayan bir siirecidir.

Toplam kalite yonetiminin temel amaci; israfi onlemek, verimliligi ve kaliteyi
artirmak, maliyetleri diigiirmek, iglem zamanlarim kisaltmak ve siirekli gelisimi saglamaktir.

Toplam kaliteye ulasmada insan faktorii bityik dneme sahiptir. Ciinkii miisterilere mal
ve hizmet saSlayan stregleri, sistem ve yontemleri insanlar gelistirirler, uygularlar, kontrol
ederler ve korurlar. Bu dogrultuda toplam kaliteye ulagmada insan kaynaklan yonetimi,
modelin temelini olusturan insan faktoriine yonelik olarak, tiim diger organizasyonel birim ve
diizeylerle entegre bigimde ¢aligmasi gereken gok fonksiyonlu bir arag haline gelmektedir.

Insan kaynaklari yonetimi, toplam kaliteye ulagmak isteyen bir organizasyon igin gok
yonli bir fonksiyon nitelifindedir. Ciinkii giiniimiizde rekabetin dayandigi temel nokta insan
kaynagidir. Organizasyonlar, insanlarin 6zellikle diigiinsel becerilerinden olusan entelektiiel
sermayeyi, Orgiitsel performansi artrmamn en 6nemli aract olarak gormektedirler. Firmanin
kullandigy teknoloji, trettigi triinler rakipleri tarafindan ¢ok kisa zamanda ve daha dustk
maliyetle taklit edilmekte ancak gahsanlarn ige baglihg, is bilgisi, sorun ¢ozme beceriler,
ekip ruhlart bir baska firma tarafindan ele gegirilememektedir. Bu nedenle insan kaynaklan



yonetimi organizasyondaki insan unsuruna iligkin tiim dizenlemelerin temel sorumlulugunu
tasiyan birim olarak énem kazanmaktadir.

Toplam Kalite Yonetimi’nin bagarisi, insandan en iyi sekilde yararlanmayir da
beraberinde getirmektedir. Cunki, diger dretim faktorlerinin  géreceli  tstimliigimii
kaybetmesiyle birlikte insan en 6nemli tiretim faktéri durumuna gelmistir. Bu yiizden, insana
dénitk ‘uygulamalarla verimliligin ve etkinligin artinlmast giindeme gelmistir. Insan
kaynaklar birimi tarafindan yerine getirilen tiim faaliyetler, toplam kalite amaglarina yénelik
degisimlere tam destek vermelidir. Insan kaynaklanimin dogru bigimde, dogru yerde ve dogru
zamanda kullanilmasi icin toplam kalite ilke ve politikalanimin iyi bilinmesi ve uygulanmas:
gerekir. Guinimiizde firmalar arasi rekabet giicii, toplam kaliteye onem vermeyi zorunlu
kilmaktadir. Bir baska ifadeyle isletmeler, mugteri odakhlik, tam katiim, ekip cahsmas,
sureglerin iyilegtirilmesi, strekli egitim ve gelisim ilkelerinin izlenmesi ve uygulanmasiyla
yasam kazanabilir. Boylelikle toplam kalite anlayig, insan kaynaklarmnin verimli kullamimm ve
verimliligin maksimum diizeye ¢tkarilmast demektir.

Bu noktada, Performans Degerlemenin; insandan en iyi verimi almaya yonelik
islevlere sahip oldugunu soylemek yanlis olmayacaktir. Cinkii Performans Degerlemesi
sonucu, i gorenlerin, yonetimin ve isletmenin geligtirilmesi gereken yonleri ortaya ¢ikmakta
ve alinacak kararlarin etkinligi de artmaktadir. Bunun yamnda, Performans Degerlemesi
sonucu yapilan geribildirim goriigmeleri is gorenin giidillenmesini de artirmaktadir. Bununla
beraber, Performans Degerleme goriismeleri sonucu, ig goren ile yonetim arasmdaki iletigim
ve diyalog da artmaktadir. Bu durum ise, iy gorenin igletme amaclarim daha kolay
benimsemesini saglamaktadir. Bu noktada, isletmenin Toplam Kalite Yénetimi ile ulagmak
istedigi amaglar da Performans Degerleme ile daha kolay anlagilmakta ve basan sanst
artmaktadir. " ‘

Performans hedeflerinin ve sistem ozelliklerinin esnek olmasi, kriterlerin amaglar ve
beklentilerle uyumiu olmasi, hedeflerin belirlenmesinde ¢ahsanlarla birlikte karar verilmesi,
performans sonuglarmin onlara agiklanmasi toplam kalite ile uyumlu bir performans
degerleme sisteminin olmazsa olmazlaridir.

Bu ¢aligmada birinci bolimde caligmamn iki o6nemli degiskeninden ilki olan
performans ve performans degerleme kavramlan iizerinde durulmaktadir. Oncelikli olarak
temel kavramlar agiklandiktan sonra performans degerlemenin amaci ve kullamm alanlar,
performans deferleme siireci, g¢esitli performans degerleme yontemleri ile performans
degerlemesinde kargilasilan sorunlar ve etkin bir performans degerleme sisteminin dzellikleri

ile ilgili bilgiler verilmigtir.



Caligmanin ikinci degiskeni olan toplam kalite yonetimi kavramu ikinci béliimde ele
alinmaktadir. Yine burada da kalite kavramu ile ilgili temel bilgiler verildikten sonra kalitenin
zaman igerisinde gecirdigi asamalar aciklanmig, toplam kalite yonetiminin amagclan, gelisimi
ve ozellikleri vurgulanarak toplam kalite yonetiminin ozellikleri ve dgeleri stralanmustir. Son
olarak toplam kalite yonetimine yonelik yapilan elestiriler, toplam kalite yonetimi
uygulamalarinda karstlagilan sorunlar ve basansim etkileyen faktorlerle ilgili agiklamalar
yapilmgtir.

Ugiincii boliimde toplam kalite yonetimi performans degerleme iligkisi hakkinda bir
gergeve cizilmektedir. Toplam kalite yonetimi performans degerleme iligkisi ile ilgili
agiklamalarn ardindan toplam kalite yonetiminde performans degerleme sisteminin nasil bir
yapisal doniigiim gecirmesi gerektigine iliskin bilgilere yer verilmigtir. Daha sonra toplam
kalite yonetimi uygulamalarinda tercih edilen dort farkhi performans degerleme yontemi
agiklanmigtir. Bunlar takim bazh performans degerleme yontemi, hedef bazh performans
degerleme yontemi, 360 derece performans degerleme yontemi ve yetkinlik bazhi performans
degerleme yontemidir.

Dordiincti bolimde toplam kalite yonetimi performans degerleme iliskisine yonelik
olarak aym sektorde faaliyet gosteren iki orta olgekli igletmede yapilan arastirma galigmasina
yer verilmigtir. Buradaki c¢ikis noktasi firmalann uyguladiklan performans degerleme
sistemlerinin  benimsedikleri toplam kalite anlayigindan etkilenecegi ve farkhliklar
gosterebilecegidir.



BIRINCI BOLUM
PERFORMANS VE PERFORMANS DEGERLEME

1.1. KONU ILE ILGILi TEMEL KAVRAMLAR
1.1.1. Performans Kavram ve Performans Belirleyiciler

Sézlisk anlam itibariyle performans, bir igin listesinden gelmek, bir kimsenin
kendisine diigen goérevi etkin bicimde tamamlamasidir.

Islevsel agidan performans ise; gorev ve kisi ile ilgili olan, gorevin geregi olarak
6nceden belirlenen olgiitleri karsilayacak bigcimde gérevin yerine getirilmesi ve amacin
gergeklesmesi oramdir.

Isletmede bireysel performans, kisinin kendisi icin belirlenen 6zellik ve
yeteneklerine uygun olan isi kabul edilebilir simrlar iginde gergeklestirmesi seklinde
tammlanabilir.

Organizasyon bazinda incelendiginde; organizasyonun belirlenen amaglarina,
kaynaklarmi en etkili sekilde kullanarak ulagabilme kabiliyetidir. ’

Performans, belirlenen kogullara gore bir igin yerine getirilme diizeyi veya is
gorenin davramsg bicimi olarak da tammlanabilir.

Baska bir ifadeyle performans, bir calisanin belirli bir zaman kesiti icerisinde
kendisine verilen gorevi yerine getirmek suretiyle elde ettigi sonuglardir. Bu sonuglar
olumlu ise, personelin kendisine verilen gorev ve sorumluluklan basarniyla yerine
getirdifi ve dolaysiyla yitksek bir performansa sahip oldugu anlagihir. Sonuglar
olumsuz ise, is gorenin basanh olmadifi veya performans dizeyinin diigiik oldugu
kabul edilir.”

Is gorenlerin performansim olgebilmek, performans hedeflerini ve gesitli
performans farkliiklarim ortaya koyabilmek igin Oncelikle performans: etkileyen
faktorlerin ortaya konmast gerekir.

Bu etmenler kigisel ve orgiitsel faktorler olarak ele almabilir.

1. Orgiitsel Faktorler: Bunlar o6rgitin fiziki kogullari (fiziksel c¢evresi) ile
orgitsel amaglardir. Isyeri kosullari olarak adlandinlan aydinlatma, 1sitma-
sofutma, guriltih ve iy programlan fiziksel kosullanin performans: etkileyen
boyutlandir.

! Ebru Goztiir, “Performans Yénetim Sistemi ve Amaglara Gore Yonetim,” (Basilmamis Yiiksek Lisans
Tezi, YTU Sosyal Bilimler Enstitiisii, Subat 2000), 5.3

* Dursun Bing6l, Insan Kaynaklar: Yonetimi, 5.bask:. Istanbul:Beta Yayinlan, 2002, 5.273

* Goztiir, age. s.4



isletmenin ulagmak istedigi orgiitsel amaglarin da performans uzerindeki etkisi

kaginiimazdir.

Orgiit yapisi, orgit kiiltiirii ve yonetim tarzi, IK sistemleri (ise

yerlegtirme, eZitim, kariyer, 6dilllendirme vb.), orgiitteki iletisim yapisi vb.

2. Kigisel Faktorler:

Kisinin demografik 6zellikleri: Yas, cinsiyet vb.
Bireysel 6zellikler: Yetenek, kabiliyetler vb.
Psikolojik 6zellikler: Istek, bekleyis, yonetim, olgu ve tutumlar:.

Bu iki faktére bir bagka faktor de eklenebilir ki, bu da ¢evre faktoriidir.

Cevre faktorini olugturan unsurlar:

[ J

@

Toplumsal faktorler: Aile, dernek, kuliip vb.

Ekonomik faktorler: Ekonomik diizey, gelir dagihm vb.
Siyasal faktorler: Yasalar, yonetmelikler, siyasal diizen
Kiiltiirel faktorler: Egitim, din vb.

Bu 3 faktor arasinda yakin bir iligki vardir ve birbirlerini etkilerler.

Performansin derecesi biitin bu etmenlerin aralanndaki etkilesimin toplu

sonucu olacaktir. Asagidaki Sekil 1°de performans: etkileyen etmenler ve karsihikli
etkilesimleri goriilmektedir.



Cevresel <+
Faktorler i

W

Kisisel Etmenler > Performans

/

Orgiitsel

Etmenler

Doyum (Amaglarin gergeklesmesi, yent amaglar) <

Sekil: 1. Performans: Etkileyen Etmenler ve Etmenler Aras: Diskiler
Kaynak: Goztiir, age. 8.5

1.1.2, Performans Degerleme Kavran

Performans degerlendirme, ig gérenin isini ne kadar basanli yaptigint belirleme,
kendisine bildirme ve bir gelisme plam: olusturma siirecidir.*

Performans degerleme, kisinin herhangi bir noktadaki etkinligini ve performans
diizeyini 6lgmeye yonelik ¢aligmalar igerir.

Performans: olgmek amaciyla gelistirilmis yonetim araci olan performans
degerleme, “kisilikleri, katkilann ve grup iyelerinin erkini degerlemek maksadiyla
orgiitlerde kullanlan tiim bigimsel sistemlerle ilgilidir.

Performans degerlendirme, kiginin yeteneklerini, gizli giiciinii, is ahskanhklarin,
davramglarit ve benzeri niteliklerini diger kigilerle kargilagtirmak suretiyle yapilan
sistematik bir dlgmedir.

Performans degerlendirme kisaca, is gorenlerin gorevlerini ne olgide iyi
yaptiklarim, eksikliklerini ve gelisme potansiyellerini saptamaya iliskin cabalarmn tiimii

olarak tammlanmaktadir.

“..Ahmet Selamoglu, “Insan Kaynaklari Yénetimi Ders Notlari,” (Bastimamig Ders Notu, Istanbul
Universitesi, Tktisat Fakiiltesi, 2001), 5.170
> Bing6l, age. 5.274



Performans degerlendirme, ger¢cek anlamda ortak bir c¢aligmaya, bilgi
ahsverisine, gerek hatalar ve gerekse basanlar agisindan sorumlulugun paylasilmasina
ve egitim gelismeye olanak saglayan dinamik bir sistemdir.®

Performans degerlendirme, g¢alisanin sadece isteki verimliligini 6lgmek degil bir
biitiin olarak 6nemli noktalarda ig gérenin bagarisim 6lgmektir.

Bir baska acidan ise, birey yeteneklerinin igin nitelik ve gereklerine ne 6lgiide
uyup uymadigint aragtiran ya da isteki bagarisint saptamaya calisan objektif analizler ve
sentezler olarak tanimlanabilir.

Bagka bir tammlamaya go6re performans degerleme, bir i gérenmin, is
performans: ve potansiyeli yoniiyle isletme icindeki degerinin belirlenmesine yénelik
subjektif bir siirectir. Bir kisinin ya da grubun is ile ilgili kuvvetli ve zayif taraflarim
sistematik olarak tammlamaktadir.”

Genel bir tam iginde performans degerlendirme; bireyin gorevindeki basarisi,
isteki tutum ve davramslan, ahlak durumu ve ozelliklerini aynintilayan ve biitiinleyen,
bireyin kurulusun basarisina olan katkilarim degerlendiren planlt bir aractir.®

Bagarii bir performans degerlendirme siireci, ¢alisgam1 yalmzca verimlilik
konusunda bilgilendirmemekte aym zamanda caliganin gelecekteki gabasini ve mesleki
yonelimini de etkilemektedir.

Performans degerleme yoluyla galisanin geligtiriimesi, onun daha etkili ¢abalar
gostermesini saglayacak ve kariyer planlarm netlestirecektir.

Organizasyonlarda ¢alisanlarin performanslarimin sistematik ve bicimsel olarak
degerlendirilmesinin ilk dmekleri 1900°Li yillarin baslarinda A.B.D. ‘de kamu hizmeti
veren kurumlarda goriilmektedir. Aym yillarda Taylor’un; énciilik ettigi, is lgtimleri,
hareket, metot ve zaman etitlerinin uzantisi olarak is degerleme caligmalan ile
caliganlarm  verimliliklerini  Glgiimlemesi sonucu, performans degerleme kavrami
organizasyonlarda bilimsel olarak kullamlmaya baglanmigtir.

Birinci Diinya Savagim izleyen yillarda kisilik ozelliklerini kriter olarak alan
gesitli performans degerleme teknikleri gelistirilmis, ancak daha sonralan, kiginin
urettigi i ya da sonuglara yonelik kriterler A.B.D.” deki organizasyonlarda daha yaygm
olarak kullanilmaya baglanmstir. Ayrica bu yillardan sonra yonetici ve beyaz yaka

¢ Ismet Barutqugil, Performans Yonetimi, 2.b. Istanbul:Kariyer Yaymcilik, Ekim 2002, 5.178

" Mitjgan Sagir Ozdemir, “Bir Isletmede Analitik Hiyerarsi Siireci Kullamlarak Performans Deerleme
Sistemi Tasarim”, Endiistri Mithendisligi, Say1:2 (Nisan, 2002), 5.6

¥ Zeyyat Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar: Yonetimi, 1.b. Bursa:Ezgi Kitabevi, Eyliil 2000, 5.160



personelinin performansmm degerlendirilmesi, mavi yakalilara oranla daha O6nem
kazanmstir.

Tiirkiye’deki uygulamalar ilk kez kamu kesiminde baglamig olup, yaklasik
seksen yillik gecmisi bulunmaktadir. Ancak konuya Ozel sektoriin ilgisinin artmas,
isletme biliminin tlkemizde yayginlagmas: ve modern yonetim tekniklerinin tamnmast
ile birlikte olmus ve bu ilgi 6zellikle son on yilda giderek geligmigtir.”

1.1.3. Performans Yonetimi Kavrami

Performans yonetimi sistemi, gerceklestirilmesi beklenen organizasyonel
amaglara ve bu yonde ¢ahsanlarnin ortaya koymas: gereken performansa iligkin ortak bir
anlayisin organizasyonda yerlesmesi ve galiganlarin bu amaglara ulagmak igin gosterilen
ortak cabalara yapacagi katkidarin diizeyini artinci bir bigimde yo6netilmesi,
degerlendirilmesi, iicretlendirilmesi ya da odiillendirilmesi ve gelistiriimesi siirecidir.

Performans de@erleme kavram, statik anlamda degerlendirme faaliyeti olarak
degil de dinamik bir siire¢ olarak ele alindiginda; caliganlann performansim planlama,
degerlendirme ve geligtirmeyi amagclayan, orgiitsel sistem niteligi tasir. Bu sisteme
giiniimiizde performans yonetim sistemi ad1 verilmektedir.!

Performans  yonetimi, dar anlamda  caliganlarnn  degerlendirilmesi,
derecelendirilmesi, Gicretlendirilmesi ve gelistirilmesi siirecinin alt yapism olusturan bir
insan kaynaklar fonksiyonu olarak goriilebilir.*?

Performans yonetimi, iizerinde anlagmaya vanlms gayeler, amaglar ve
standartlar gercevesi iginde performans: anlayip yoneterek orgiitten, takimlardan ve
bireylerden daha iyi sonuglar almanin bir aracidir.

Diger bir tammlamaya gore performans yonetimi, bireyled kendi
potansiyellerinin farkina varmalanim saglayacak sekilde motive eden, organizasyondan,
takimlardan ve bireylerden daha etkin sonuglar almak icin tizerinde anlagmaya varilmmsg
amaglar, performans standartlan, olgiim, geribildirim ve 6dillendirme asamalarindan
olusan sistematik bir yonetim aracidir.

Sistemin temel ozelligi;

Yoneticiler ile gahsanlarin ortaklasa yiiriittiikleri siirekli bir siire¢ olmas,

=  Sonuglan ve is iligkilerini gelistirmeyi amaclamasidir.

® Ozdemir, agm. 5.7

1% Goztiir, age. 5.6

! Cavide Uyargil, Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, 1.U. Igletme Fakiiltesi, Yaym No:262,
Istanbul, 1994, s.2

12 Barutcugil, age. 5.126

13 Goztiir, age. 5.7



Performans yonetim sisteminin temel unsurlan sunlardir: -

Bireysel performansin planlanmast,

Performans: degerlendirebilmek igin gerekli kriterlerin belirlenmesi,
Secilen yéntemler dogrultusunda performansin gézden gegirilmesi,
Bireye performansina iligkin geribildirim saglanmasi,

Performansin gelistirilmesi i¢in kiginin yénlendirilmesi,
Degerlendirme sonuglanmn bireye iliskin kararlarda kullanilmasidir.

Bu tamimlamalar dogrultusunda performans y6netim sistemi, bireyin gergeklesen

performansmmn degerlendirildigi, planlanan orgitsel amaclara ulagmak igin sonugclarn

yonetimsel ve orgiitsel hedeflerde kullamldig: dinamik bir siirectir.

1.2.

Iyi bir performans yonetim sisteminin varolmas: ¢alisanlarin;

Amagclarinin ve 6nceliklerinin neler oldugunu,

Su anda ne yapmalari gerektigini,

Yaptiklan isin, takimlarina ve orgiit performansina nasil bir katk: saglayacagim
biliyor olmalar1 demektir.

PERFORMANS YONETIMI SISTEMI

1.2.1. Performans Yonetimi Sistemi Ozellikleri

Surekli gelisme ve Ogrenen organizasyon felsefesine dikkat c¢eker. Ogfrenen
organizasyonlar 90’h yillann en ¢ok tartiglan yoénetim felsefelerinden
biridir Bu felsefe, insanlarda kullamimayan biyiik bir potansiyel oldugunu, eger
calisanlarin  bireysel gelisimi canlandirilabilirse bu potansiyelin  ortaya
cikabilecefini soyler. Amag; ortaya ¢ikan bu potansiyeli takim cahsmasinda
eriterek, sinerjik bir etki yaratmak ve boylece inanilmaz biiyiik bir giiciin sahibi
olmaktir.

Yilda bir kez yapilan sibjektif degerlendirme yerine yil boyunca objektif
degerlendirme ve gelistirme saglar.

Istenen sirket kultaranin vyerlestiriimesinde ©nemli bir aractir. Hedeflerin
yayginlagtirilmasi asamasinda kisilerin kendilerini sirketin bir pargasi olarak
gormesini saglar.

Organizasyonel ve kisisel hedeflerin entegrasyonunu saglar.

" Uyargil, age. s.2



= Yeterlilik kavraminin ve vyeterlilik analiz tekniklerinin geligimini saglar. Bu
analizlerin davramigsal konulardaki performans degerlendirmeye temel
olusturmasim 6ngoriir.

@ Performans yoOnetiminin sadece yoneticilerin degil herkesin isi oldugunu
vurgular.

= Isleyisi hedeflerin belirlenmesi siireci ile baslayip yonlendirme/geribildirim ve
degerlendirme ile devam eder ve gelisim planlamasi ile son bulur.

s  Hedeflerin yaygmlagtinlmas:i agamasi, sirket hedeflerinin belirlenmesi ile
baslar. Hedefler asagiya dogru yaygmlagtirilir, kaynak ihtiyaci belirtilerek tekrar
yukan geri bildirimde bulunulur.Boylece, hedeflerin dogrulanmasi ve kaynak
tahsisi acisindan ortak goriis saglanmus olur. »°
Etkili bir performans yonetimi gergeklestirebilmek igin, performans yonetim

sisteminin baz1 6zelliklere sahip olmas: gereklidir:'®

Tiim c¢ahsanlarm katihmi: Performans yonetimi, sadece yéneticilerin  degil
calisanlarin da birlikte ileriye doniik amag belirledikleri bir iglemdir.

Amaclar aras1 baglanti ve uyum: Calisanlann kigisel amaglan ile organizasyonun
amaglari birbirleri ile uyumlu olmali ve ortismelidir. Performans yonetimi amaglann
entegrasyonunu saglar.

Objektiflik: Iyi bir performans yonetimi empati, giiglhi duygular, heyecan, dikkat ve
konsantrasyon gerektirir. Calisamn kisisel 6zellikleri ve karakterinden bagimsiz amaglar
belirlenmeli, degerlendirme de objektif olmalidir.

Degerlendirmenin siirekli olmasi: Performans yonetimi yilda bir kez yapilan form
doldurma islemi degildir, yil boyunca uygulanmali ve geri bildirim ile desteklenmelidir.

Performans yoOnetimi, yetkinlik kavrami ve analiz tekniklerinin geligimini
saglamahdir. Amaglann belirlenmesi ile baglayip yonlendirme, degerlendirme ve geri
bildirimle sona eren siireci igermelidir.

Sarekli gelisme ve Ogrenen organizasyon felsefesini tagimahdir. Siirecin 6zini,
yonetici ile takim tyeleri arasindaki ortaklik olusturmahdir. Istenen 6rgiit kiiltiiriiniin
yerlestirilmesinde 6nemli bir aragtr. Amaglarm yaygmlagtinimas: asamasmda,
calisanlann kendilerini 6rgiitiin bir pargasi olarak gdrmelerini saglar.

3 www.ytukvk.org. tr/pery6n/htmi
18 Goztiir, age. s.11
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1.2.2. Performans Yonetimi Sistemi Amaclart
Performans yonetim sisteminin organizasyonlarin daha etkin ¢aligmasim
saglayan bir dizi amaci bulunmaktadir. Bu amaglar, yonetsel amaclar, gelistirmeye
yonelik amaglar ve aragtirmaya yonelik amaglar olmak iizere ti¢ ana grupta toplanabilir.
Yonetsel amaglar; iicretlendirme, yiikseltme, transfer, igten ¢ikarma gibi yonetsel
kararlanin olusturulmasinda one ¢tkmaktadir. Geligtirmeye yonelik amaglar; kariyer
planlamasinda, egitim-gelistirme programlarmin hazirlanmasinda, damgmanhk ve
rehberlik desteginin verilmesinde, giiclii ve giigsiiz yonlerle ilgili geribildirimde
bulunulmasinda belirmektedir. Aragtirmaya yonelikk amacglar ise; ig tatmininin ve
motivasyon dizeyinin belirlenmesinde, gelecekteki hedeflerin  saptanmasinda,
performans diizeyini etkileyen faktorlerin ortaya c¢ikanlmasinda ve ¢alisanlarin
performansi ile organizasyonun amaglan arasmndaki iliskinin incelenmesinde giindeme
gelmektedir.'”
Performans yonetiminin (i¢ ana grupta toplanan amaglart daha ayrntih olarak su
sekilde siralanabilir:
= Organizasyonel hedeflerin agik tanimlanmug bireysel hedeflere doniistiirilmesi,
o Hedeflerin gergeklestirilmesi icin gerekli olan performans kriterlerinin
belirlenmesi,
= Belirlenen kriterlere gore ¢aliganlarin zamaninda ve adaletle degerlendirilmest,
s Caliganlardan beklenen performans sonuglanyla gergeklesen basarmin
kargilagtirlmas: ve degerlendirilmesi,
= Yonetici ile caligan arasinda etkin bir iletigim ve anlayig ortamnin yaratilmasi,
= Performansin gelistirilmesi i¢in y6netici ve ¢alisanin ortak gaba harcamasi,
= Calisanlann basanlarmin tamnmasi ve 6diillendirilmesi,
#  Organizasyonun ve ¢alisanin giiclii ve zayif yonlerinin tanimlanmast,
#  Geribildirimle galisanlarin desteklenmesi ve motivasyonlarinin artirilmas,
= Egitim-gelistirme ve kariyer planlama igin yonetime gerekli bilginin
saglanmast,'®
#  Organizasyonun performansinda kalict gelismeler elde etmek,
Hedefler ve performans kriterleri konusunda yoneticilerle ¢alisanlar arasinda

ortak bir anlayis olugturarak, herkesin gorevinin bilincinde olmasim saglamak, '

' Barutgugil, age. 5.126
'® Barutgugil, age. 85.126-127
12 www.ytukvk.org.tr/performansagéreiicret
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Hem bireysel olarak hem de takim halinde, firma stireclerinin ve kendi bilgi-
becerilerinin siirekli gelisimini saglayabilecekleri bir kiiltiir olugturmak,

Kisisel yetenekleri gelistirerek, ilerlemeye agik, kaliteli personelle daha verimli
bir ¢aligma ortami yaratmak,

Caliganlar ile yonetenler arasinda agiklik ilkesine dayali diyalog kurulmasim
saglamak,

Calisanlarin  performanslanim  izleyerek objektif bir oGlgme degerlendirme
yapmak,?

Caligan performansim yonlendirecek, iginde gelismesini ve gelecege
hazirlanmasim saglayacak geri bildirim mekanizmasini olugturmak,

Diiriist bir y6netim anlayigim yayarak giiven yaratmak ve calisamin moralini

yiikseltmek.>!

1.2.3. Performans Yonetimi Sisteminin Yararlar:

Calisanlanin isteki performans diizeylerinin bilimsel bir yaklasimla ve siirekli

olarak degerlendirilmesinin c¢alisan, yonetici ve organizasyona saglayacagi vyararlar

meveuttur.

1.2.3.1.  Degerlendirenler icin Yararlan

Performans yoOnetim sisteminin g¢ahisanlarin  performansm  degerlendirenler

agisindan yararlan su sekilde siralanabilir:

=]

Caligandan ne beklenildigini acikca ifade edebilir.

Calisanin performanst ile ilgili daha yapici geri bildirim verebilir.

Kisisel geligim ve egitim ihtiyaglarim planlar.

Kargihikli giiven ve saygiya dayah yakin is iligkileri kurar.?2

Calisanin yeteneklerini en iyi sekilde kullanmasi yoniinde rehberlik yapar.
Astlarim daba yakindan tamdikga yetki devri kolaylagr.

Astlanm degerlendirirken kendi giichi ve giicsiiz yonlerini de tamr.”?

1.2.3.2. Degerlendirilenler icin Yararlan

Performans yOnetimi sisteminin, gergekten bir biitin olarak anlagsildign ve

uygulandifs  organizasyonlarda, cahsanlar acisindan onem tagtyan bazm  Gzgiin

yararlarindan da s6z edilebilir:

% Cengiz Coban, “Performans Degerlendirme ve TSK Omegi,” (Basilmamus Yiiksek Lisans Tezi, Yildiz
Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2001), ss.13-14.

2 Uyargil, age, 5.2

z www.ytukvk.org. tr/performansagéreiicret

» Goztiir, age.ss.13-14
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= Cahsan, kendisinden tam olarak ne beklenildigini bilir.

s Caligan, verilen hedeflere ulagmak i¢in neler yapmas: gerektigini bilir.

= Calisan, performans yonetimi sayesinde yonlendiriir.

4 Qeribildirim alarak basarisi {izerine yogunlagir ve motive olur.

= Degerlendiren ve yonetimle arasinda iletisim kurulur.

= Geligmesi gereken yonlert belirlenerek, egitim gereksinimi ortaya konur.

@  Terfi, transfer, ticretlendirme ve cezalandirma gibi 6nemli konularda, c¢aliganda
objektif degerlendirme inanci dogar.**

a  Caligan, yoneticisiyle gimdiki durumunu, gelecekteki gelisimini ve egitim
ihtiyaglarinin ne oldugunu tartigir.

= Cahgan, kendi gelisim diizeyini belirler. 2

a  Kendi performanslarm yoénetme sorumlulugunu ahrlar.

= Performans planlarimi tasarlar ve yonetirler.

= Plan dogrultusundaki ilerlemelerini izlerler.

= Planlanan ve gerceklesen performanslanm karsilastirir ve gézden gegirirler.

@ Sirekli iyilegtirmenin islerinin 6nemli bir pargast oldugunu bilirler.

Bireysel performanslari ile organizasyon amaglarini iligkilendirirler.

= Sonuglarin ve yetkinliklerin birlikte 6nemli oldugunu bilirler. Ne yapilacagmna
odaklandiklari kadar nasil yapacaklarina iligkin beceri geligtirirler.

s Performans degerlendirme goriismelerini yoneticileriyle birlikte yonlendirirler.?®

1.2.3.3. Organizasyon Icin Yararlart

Performans yonetim sisteminin uygulandii organizasyonlara sagladigi yararlar

da sunlardir:

s Sirket ve takim hedeflerinin kigisel hedeflere entegrasyonunu saglar.

= Bireysel katkilarin ayirt edilmesini saglar.

Kariyer planlamasma olanak verir.?’

®* Organizasyon, genel durumu ve gelecegi hakkinda bilgi saglar ve ongoriilerde
bulunma olanag: kazanir.

*  Organizasyon etkinligi ve karlilig1 artar.

»  Hizmet ve iiretim kalitesi gelisir.?®

?* Goztir, age.ss.13-14

* Coban, age. ss.19-21.

% Barutgugil, age. s5.127-128.

%7 www.ytukvk.org. tr/performansagoreiicret

13



Performans yonetim sisteminin yukarida siralanan yararlarina ek olarak etkin bir
performans yonetim sistemi;

= Yonetimin ig ve sonuglan tizerindeki kontroliini giiglendirir,

*  Yonetimin sorunlan erken belirleme ve dnlem alma yetenegini artirir,

»  Calisanlarin hedefleri ile organizasyonel hedefler arasinda baglantilar kurar.
Boylece calisan igin katk: duygusu yaratir,

=  Hedefleri ve performans standartlarim belirleme strasinda, galiganlarin katkida
bulunmalarna izin verereck onlann motive eder, ortak sahiplenme duygusunu
gelistirir,

"  Yonetimin sonuglarla ilgili beklentilerinin agiklikla anlagilmasini saglayarak
iletigimi geligtirir,

= Standartlara uygun davranmamay1 objektif ve olgilebilir sekilde tammlayarak
iyilestirici ya da disiplin saglayici eylemleri destekler,

s Geribildirimin, ¢aliganlara yonetimin subjektif kriterlerine gore degil, daha
objektif verilebilmesini saglayan bir sistem yaratir,

= Yonetimin Ucretlerle ve yikseltmelerle ilgili kararlarim alirken kullanacag:
objektif kriterler saglar,

= Her ¢ahsan icin performans kayitlaninin merkezcil bir gekilde ve genellikle insan

kaynaklan departmaninda tutulmasin saglar.®
1.2.4. Performans Yonetimi Sistemi Asamalar:
Performans yonetim sistemi 4 temel agsamadan olusur. Bu asamalar sunlardur:

#  Performansin planlanmasi,
= Performansimn izlenmesi,
s Performansin degerlendirilmest,

= Performansimn gelistirilmesi ve gelisim planlama.
1.2.4.1. Performansin Planlanmasi

Performans yonetim sirecinin en onemli agamalarmdan biri, performansm

planlanmast agamasidir. Bu agamada, kigi degerlendirme dénemi boyunca yéneticisinin.

% Goztiir, age.ss.14.
® Bamutgugil, age. s5.127-128.
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kendisinden neler bekledigini, nelere, hangi kriterlere gore performansinin
degerlendirilecegini, onceden 6grenme firsati elde eder.

Performans planlamanmn ana faaliyeti, amag belirleme olmakla birlikte,
belirlenen yazili amaglarin yam swa, bu amaglara ulasmak ic¢in gerekli faaliyet
planlarinin  hazirlanmasi, astin bu planlan uygularken kargilasacag yetki ve benzeri
smrlamalarin 6nceden belirlenmesi ve ¢ikabilecek sorunlarla ilgili dnlemlerin alinmast,
siirecin diger faaliyetlerini olugturur. Planlama islemi;

a) Isletme ve boliim hedeflerinin incelenmesi,

b) Caliganlarn (astin) ig tammlarinin yapilmasi,

c) Astin giicli/giicsiiz yonlerinin belirlenmesi,

d) Faaliyette bulunacag gevre kosullarinim incelenmesi ve

e) Kesin performans plammin olusturularak amaglarin  belirlenmesi evrelerim
kapsar.>

Amaglann belirlenmesi, performans planlamasinin en énemli ve ilk adimudir. Bu
evrede amag cahsanin, organizasyon amagclarina ulagmak icin neler yapmasi ve hangi
sonuglar elde etmesi gerektigine, yoneticisiyle birlikte karar vermesi ve bu dogrultuda
caligmasinin saglanmasidir. Amagclann biliniyor olmasi, ¢alisganin zamaninin 6nembi bir
bolimiinii hangi konularla daha fazla ilgilenmesi gerektigine karar vermesini
kolaylagtirir.

Hedef Belirleme Asamasmda Calisamn Yapmast Gerekenler:!

1. Ise ait temel sorumluluklan ¢ok iyi kavramig ve yoneticisiyle goriismeye hazir
olmas1 gerekir.

2. Hedeflerinin 6nem sirasi hakkinda fikir sahibi olmasi gerekir.

3. Onerecekleri hedef gergeklestirme planim hazirlamg olmalar: gerekir.

4. Hedeflerin bagarn gostergeleri ve standartlanim yoneticisiyle tartigmak iizere

hazirlamas: gereklidir.
Hedef Belirleme Asamasinda Yoneticinin Yapmasi Gerekenler:>?

1. Cahgamn, sirket misyonunu ve stratejisini anlamasin saglar.

2. Her galisan icin temel sorumlulukiar siralar.

30 Uyargil, ss.55-62; Goztiir, age.s.15
3 qrww ytukvk.org.tr/performansyonetmi/html
*2 www.ytukvk org. tr/performansyonetmi/html
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3. Performansin Olgiilmesinde kullanilacak bagart gostergesini ¢ahsanla beraber
saptar.

4. Mevcut standartlar belirler.

5. Cabganlarin  kendi hedeflerini sirket hedeflei 1ile entegrasyon iginde
belirlemelerini saglar.

6. Oncelikli hedefleri belirler.

7. Zaman plan cikanr.
1.2.4.2. Performansmn izlenmesi

Performans yonetiminin, en 6nemli amaci olan siirekli gelisme, performansin
siirekli izlenmesi, yonlendirme ve geri bildirim ile saglamir. Performans donemi iginde
yapilmast Ongorilen goriigmeler diginda yoneticilerle calisanlar, calisanlarla ig/dig
miisteri arasinda devamh bir geri bildirim s6z konusudur. Degerlendiricinin ¢aligamn
performansim izlemesi, notlar almasit ve calisgam performansiyla ilgili olarak sirekli
bilgilendirmesi gerekir.

Suirekli takip ve bu dogrultuda alinan notlar, aylar 6ncesini hatirlama gigliigiinii
ortadan kaldirarak degerlendirme formunun doldurulmasim kolaylagtinr, somut
ornekler ile hatali degerlendirme yapilmasi olastligim azaltir. Performans izlenirken,
ginlitk performansin  belirlenmis kriter ve aciklamalara gore olgiilmesi, ig/dis
miigterilerin ¢ahisanin performanst hakkmdaki izlenimlerinin alinmasi ve amaclara
ulagmada kaydedilen agamalarin degerlendirilenlere iletilmesi saglanr.*

Bir yoneticinin ¢alisanlarinin performansi hakkinda ne disiindiigiini bildirmesi
onlara ¢aligmalan ile geri bildirimde bulunmasidir.

| Geri bildirimde bulunmak ilgi géstermek anlamina gelir. Eger bir yonetici
elemanlarina dikkat gosterirse, onlarm gozinde kendi degerini arttiroms olur. Cahsanin
“Bana karst kayitsiz degil, ben gerekliyim...” digiincesi iginde olmasi bagh bagmna

motive edici bir faktérdiir.
1.2.4.3  Performansmm Degerlendirilmesi

Degerlendirme stirecinde yonetici, astim o6nceden hazirlanan faaliyet planlan

cergevesinde gozlemleyerek, dénem iginde kendisine gerekli uyanlarla geri bildirim

3 Didem Bilmen, “Insan Kaynaklan Yénetimi ve Performans Degerlendirme,” (Basilmamug Yiiksek
Lisans Tezi, YTU Fen Bilimleri Enstitiisii, 1998), 5.60.
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saglar. Sirecin dinamik niteligi, ast ile yoneticinin strekli iligki ve iletisim iginde
olmasmm gerektirmektedir. Bu bakis acisiyla performans degerlendirme, donem sonunda
yapilan statik nitelikli bir form doldurma islemi olmaktan ¢ikar.

Calisan ve yoneticinin yil sonunda birlikte katiddiklan degerlendirme
goriismelerinde, belirlenmis amaglara karsibk, c¢alisamn elde ettigi sonuclar
degerlendirilir.

Degerlendirme siirecinde  disg mﬁsteriden alinacak geribildirim, isletmenin
bagarisim degerlendirmek, misyonu, stratejisi ve donem i¢i amagclanmn belirlenmesi
agisindan 6nemlidir. I¢ miigteriden alinan geri bildirim ise, isletmenin amaglanmin
caliganlara indirgenmesi ve i¢ miigterinin beklentilerinin kargilanmasinda kullamlabilir.
Spesifik ve detaylandinilmig geri bildirimle kargilagtirmal bir performans degerlendirme
saglanirken, egitim ihtiyact da belirlenir. Degerlendirme iglemi, formel veya informel
sekilde yapiabilir. Formel degerlendirme, yil sonunda yapilan genel degerlendirme

iken; informel degerlendirme, giinliik veya kisa araliklarla yapilan degerlendirmedir.>*
1.2.44. Performansin Gelistirilmesi ve Gelisim Planlama

Caliganlarin  gelisimlerinin planlanmasi, i§ tatmini ve motivasyonu igin biyiik
onem tagir. Gelisim planlamasi agsamasinda, ¢alisgamin wil i¢inde yoneticisiyle birlikte
gergeklestirdikleri goriigmeler sonucunda, gelismesi gereken yonleri ve kariyer rotasi
g6z oniinde bulundurularak bir plan hazirlamr. Yonlendirme ve geri bildirim, ¢alisamn
varolan gorev ve sorumluluklarn iizerinde yogunlagirken, gelisim planlamasi bireyin
gelecege yonelik potansiyeli dikkate alnarak, organizasyon, yonetici ve caliganin
gelecekteki basanist i¢in hazirlamr.

Bu planlar, yalmzca eksik olan yonleri gelistimek i¢in hazirlanmus egitim
planlart degildir. Caligamn giigli yonlerini de geligtirmek ve onlardan yararlanmak
amaciyla da hazirlanabilir. Performans gelistirme stratejileri ise; Performans
Damgmanhg, Egitim Faaliyetleri, Yonlendirme Toplantilan (Coaching Yéntemi) ve
Disiplin Programlary’ dir. >’ |

Geligim Planlarinin Hazirlanmasinda Yéneticiye Diigen Sorumluluklar:3¢

3% Goztiir, age.s.18
35 Barutgugil, age.s.256
36 Barutgugil, sge. 5.263-264, hitp://www.students.itu.edu. tr/~ergonomi/bilbank/iky4 . html
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Isin gerektirdigi teknik bilgi ve davramssal yeterliliklerin neler oldugunu gozden
gegirir. Isin degisen gereksinimlerini belirler.

Kiginin performans deZerlendirme sonuclarma gére bir gelisim program
hazirlar. Bu program; gelistirilmesi gereken giiclii yonler veya iyilestirilmesi
gereken zayif yonler ile su andaki igi yariitebilmek igin gerekli teknik bilgi ve
beceri, davranigsal yeterlilik ve kisinin olast kariyeri i¢in gerekli olacak uzun
vadeli gelisim noktalanm igerir.

Verilen hedeflere uygun olarak hazirlanan egitim planlarimin zamanlamasi ve
icerigi tizerinde galisan ile anlagmaya varir.

Calisanun kariyer gelisimi i¢in ona danigsmanlik yapar.
Calisana Diisen Sorumluluklar:®’

Kuvvetli ve gelismeye agik yonlerini, ilgi duydugu alanlan, ihtiyaclanim belirler.
Organizasyonu ve kendisinden beklenen sorumluluklart gézden gegirir.

Simdiki yerinden ulagmak istedigi noktaya kendisini gétiirecek kaynaklan
belirler.

Kendisi igin diigiindigt kisa ve uzun vadeli geligim taleplerini tasarlar.

Iyi bir organizasyon, calisanlanin gelisimini esas alan bir kiiltiire sahiptir. Aym

zamanda;®

Calisanlari, organizasyon i¢inde farkli noktalarda caligtirarak gelistirir,
Yoneticilerin  sorumluluklart arasina galiganlanm  geligtirme, yiikseltme ve
organizasyon i¢inde hareket ettirmeyi katar,

Yoneticilerin her yil gahsanlan ile gﬁn‘iserek onlarin gelecekteki kariyer yollar
i¢in hazir olup olmadiklarim incelemelerini saglar,

Adaylarm potansiyelini tecriibesinden 6nce degerlendirir,

Calisanlann ilerleme imkanlanim aciklikla gorebilecekleri giincel bir kariyer
kdavuzuna sahiptir,

Becerilerin geligtirilmesine 6nem verir.

*" http://www.students. itu.edu. tr/~ergonomi/bilbank/iky4. html
* http:/fwww.students. itun.edu. tr/~ergonomi/bilbank/iky4. html
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1.3. PERFORMANS DEGERLENDIiRMENIN AMACLARI VE KULLANIM
ALANLARI

1.3.1. Performans Degerlendirmenin Amaclar

Performans degerlemenin; davramglani kontrol etme, ig gorenlere doniik odiil
sistemini olusturma, is gorenlerle ilgili faalivetleri planlama ve karar verme gibi
araclarin etkin olarak kullamlmasm sagladifi  sOylenebilir. Bununla beraber,
yoneticiler de performans degerleme sonuglarina bakarak is gorenlerle ilgili
uygulamalan planlama imkanina kavugmaktadir. Ayrica; performans degerleme sistemi
yoneticilere, astlarini yonetirken hangi faktorlere 6nem vermeleri konusunda da bilgi
vermektedir. Ek olarak; is gorenler de kendilerinin zayif ve giiglii yonlerini gérme ve

kendilerini gelistirme imkanma kavugmaktadir.

Bununla beraber, performans degerleme yoluyla i gorenlerin iglerini daha iyi
planlama, kontrol etme ve yapma imkanma kavustuu soéylenebilir. Isletmeler de
performans degerleme suretiyle giclii ve zayif yonlerini 6grenme ve gelistirme
imkanma kavugmaktadir. Bu durumun ise, onlara rekabet avantaji sagladigim soylemek

yanhig olmayacaktir.

Giincel ortam, ig gorenlerden aym anda birgok igi yapmalarmin beklendigi
ortamdir. Bunun iginde, is gorenlerin kendilerini siirekli yenilemeleri ve gelistirmeleri
gerekmektedir. Performans degerlemenin ise, is gorenlerin simdiki ve gelecekteki
gereksinim duyacaklar bilgi, beceri ve davramglan tammlayarak gelistirmelerine firsat

verdigi séylenebilir. >

Iyi planlanmis ve etkili uygulanan bir performans degerlendirme siirecinin
amaclan su sekilde 6zetlenebilir:
= Orgiit amaglarimun kigisel hedeflere doniigtiiriilmesi,
= Orgiit hiyerargisindeki kademeler igin performans standartlari belirlenmesi,
= Onceden belirlenen ig standartlarina gére is gorenlerin performanslannin tarafsiz
ve zamaninda degerlenmest,
= Is gorenin kendisinden beklenen performans sonuglan ile fiili performans

durumunun kiyaslanabilmesi icin yonetim ile i§ goren arasinda etkili bir iletigim

% Selim Gokaslan, “Performans Degerlemesinin Toplam Kalite Yonetimindeki Rolii,” (Basiimamig
Yiiksek Lisans Tezi, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2000), ss.72-73.
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kurulmasinda ve yonetici ile ¢aligan arasindaki iletigimi artirmak ve igin amact
bakimindan belli bir bildirim diizeyine ulasmalarim saglamak,

=I5 gorenlerin performanslarimn gelistirilmesi icin organizasyonu olusturan tim
birimlerin igbirligi iginde olmasin saglamak,

= QOrgiitte performans hakkindaki bilgilere i gorenin ulagmasmi saglayacak bir
ortam yaratmak ve de iy gorenin isi ile ilgili sorunlanm ve gelisme igin
dnerilerini sunabilecegi bir ortam yaratarak orgiite baghhg: artirmak,*

» I gorenlerin orgiit igerisinde en uygun iglere yerlestirilmesini saglamak,

*=  Yeni ig gorenlerin orgiite alinmasmda ve yerlestirilmesinde rehberlik etmek,

= Gelecekte is goren ile ilgili kararlarda ve ozellikle kariyer planlamasi ve egitim
konularinda yonetime gerekli olan bilgilerin saglanmasinda yardimei olmak, "

a  Cahganm egitim gereksinimlerini belirleyerek, bunlarin nasil karsilanacagum
aragtirmak,

= Ucretlendirme ve 6diil standartlarint saptamak ve basariyr bu yolla 6zendirmek,

=I5 géren ve onun isi hakkinda dogru bilgi elde etmek,

s Isgorenlerin verimlilik ve is tatminlerini artirmak,

= Kot performans: belirlemek, nedenlerini ve ¢oziim yollarnimt ortaya koymak,
basarisiz isgérenlerin durumunun yeniden gézden gegirilmesini istemek,

u Isgérenler arasindaki iligkileri gozden gegirmek ve dizelterek grup galismasim
artirmak,

¥ Yonetim becerilerini geligtirmek,

= s gorenin ig hakkinda ilgi duydugu konulan saptamak ve bu ilgi ile orgiitiin
amagclar arasida bir uyum saglamak,

= Iyi performans: pekistirmek ve daha da geligtirmek,

s yilestirme igin fikirler ve firsatlar yaratmak.*?

1.3.2. Performans Degerlendirmenin Kullanim Alanlar:
Performans degerlendirmeleri, insan kaynaklart yonetiminin en &6nemli
fonksiyonlarindan biridir. Insamn, bir sirketin sahip oldugu en 6nemli deger olarak
gorildugu ginimiz diinyasinda bireyin etkinlik diizeyini ve bagarisii 6lgmek de o

derece Onem kazanmaktadir. Performans degerlendirmelerinde; bireyin g¢aligmalar,

* Kemal Karayormuk, “Toplam Kalite Yonetiminde Performans Degerleme ve Ozdilek AS.’de Bir
Uygulama,” (Bastlmamus Yiiksek Lisans Tezi, Ayon Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisit,
2000), 5.19; Uyargil, age.s.2

! Sabuncuoghy, age.s.161

“2 Barutgugil, age. 5.182
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eksiklikleri, yeterlilikleri, fazlaliklari, yetersizlikleri tiim yonleriyle ele alimir. Boylece,
bireylerin iggal ettikleri rollerin gereklerini ne diizeyde yerine getirdikleri tespit edilmis
olur. Bu degerlendirmeler, bireyler i¢in psikolojik bir ihtiyag, kurumlar icin ise daha
sonraki ¢aligmalarinin diizenlenmesinde bir kaynak olugturur.

Performans degerleme neticesinde elde ediden bilgiler birgok alanda
kullaniimaktadir.
1. Insan Kaynaklan Planlama
2. Egitim Ihtiyac1 Belirleme

oY)

. Kariyer Geligtirme
. Ucret Yonetimi

. Isgoren ve Orgiit Iliskileri

4
5
6. Odiillendirme
7. Isten Aynilma Kararlan
8. Tedarik ve Segim
9. Isgoren Potansiyeli Degerleme

1.3.2.1. insan Kaynakiar1 Planlama

Isletmelerin gelecekteki degisimlere gore gereksinim duyacaklar insan giiciinii
planlamas1 gerekmektedir. Aym zamanda performans deZerleme sonuglar, mevcut ve
gelecekteki igler icin alinacak kisilerin ne gibi ozelliklere sahip olmalar gerektigini de
kolaylagtirmaktadir.

Yeniden yapilanma ¢aligmalarinda bilgi, 6zellik ve yetenek agisindan farkli bir
isgoren grubuna gereksinim duyuldugu sdylenebilir. Bu durumda, mevcut isgérenlerin
esitli boliimlere aktanimas: giindeme gelmektedir. Halbuki, mevcut iggorenlerin
nerede kullamlacagma ilisgkin kararmn, performans degerlemeyle daha kolay verildigi
soylenebilir.

Cok iyi bir gekilde tasarlanmus performans degerleme sistemi, bu cabalara
katkida bulunmak igin orgiitiin insan kaynagmmn giighi ve zayif yonlerinin bir profilini

ortaya koyar.**

1.3.2.2. Egitim ibtiyaci Belirleme
Isletmelerde geligtirme faaliyetlerinin yaran, bu faaliyetlerin iyi planlanmasina

bagh olmaktadir. Bununla beraber, iyi bir egitim planlamas: kimin, hangi konuya, ne

* Gokaslan, age. .74
*“ Bingol, age. 5.281
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zaman, ne Olgiide gereksinimi oldugunu da belirlemelidir. Bu noktada, performans
degerleme ¢ok dnemli olmaktadir.*

Isletmelerde performans degerleme sonuglar, bazen egitim gereksinimini
belirlemek amaciyla yapilan ¢aligmalan tamamlayict ya da onlart kontrol etmeye donitk
olurken, bazen de egitim gereksinimini belirlemeye yonelik caligmalarin olmadigi
isletmelerde de bu islevi yerine getirmektedir.

Yonetici tarafindan astlann degerlemeleri karsilagtimali olarak yapilir ve elde

edilen sonuglar tablo halinde egitim birimine aktarilir.*®

1.3.2.3. Kariyer Gelistirme

Kariyer, kiginin yasamu boyunca edindigi isle ilgili tecritbeleridir. Bir bagka
agidan kariyer; kiginin hayat1 boyunca sahip oldugu cesitli isler ve bu islere katihimi
konusundaki tavr olarak tammlanabilir. Kariyer; kisisel ve organizasyonel hedeflerle
dogrudan baglantih, kisinin hayat1 boyunca yasayacag kismen kontrol altinda tutacag
ig tecritbesi ve aktivitesiyle baglantili bir siiregtir. Ozet olarak kariyer; insanmn is hayati
boyunca yer aldigi basamaksal mevkiler ve yaptigi isleri, bulundugu konumla ilgili
tutum ve davramsglan igeren bir siirectir.”’

Kariyer planlamasi ise, kigisel yeteneklerin gelecekte kullamlmas: siirecidir.
Kariyer planlamanin en temel amaglarindan biri, bireylerin edindikleri bilgi birikimi ile
geleceklerini kontrol edebilme yeteneklerinin geligmesidir.48

Giiniimiiz modern yonetim anlayiginda isletmelerin insan kaynaklarndan en iyi
verimi elde etmek igin kariyer gelistirme programlarina da yer vermeleri gerekmektedir.
Ayni zamanda, bu durum isletmenin etkinlifi ve isgoren doyumu agisindan da ¢ok
Onemlidir.

Cunkii kariyer yonetimi, igerdigi hedef belirleme, kendi kendini degerlendirme,
astin st tarafindan degerlendirilmesi, astin egitim programlarma tabi tutularak
geligtirilmesi vb. programlar nedeni ile performans degerleme ile gok yakm iligki
i¢indedir. Bununla birlikte; kisilerin yiikselmeleri ve gelismelerine iliskin faaliyetlerin
planlanmasmm, performans degerleme verilerine dayanarak kolaylastig soylenebilir.*

* Gokaslan, age.s.76

“6 Sabuncuogly, age.s.124

* David De Cenzo ve Stephen Robins, Human Resource Management, Fifth Edition, John Wiley & Sons,
1996, 5.266

*® Sabuncuoghy, age.s.149

* http://www.insankaynaklari.gokceada.com/insank kariyeryon b.html
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Cogu zaman kurumlarda statii olarak yikseltilmesi gerektigi halde belirli yerde
kalan kisiler vardir. Ya da belirli bir statiiye getirildigi halde orayi benimseyemeyen,
bagarih olamayan, mutlu olamayan cahsanlar da olabilir. Performans degerleme
sonuclarina gore basansi kamtlanan kisilerin kariyerlerinin gelistirilmesi daha st

yonetim kademelerine hazirlanmalan gerekir.

1.3.2.4. Ucret Yonetimi

Performans degerleme sonuglarinin yaygin olarak kullamldig baslica alan iicret
yonetimidir. Yapilan aragtirmalar gostermigtir ki, performansa dayal iicret sistemi,
performans yoénetiminde kullamlmaya baglanmig ve bu nedenden dolayi da 6nemi
artmaktadir. Performans yonetim siirecinin Oncelikli amaci; hedeflerin ve bireysel
gelisime yonelik ihtiyaglarin belirlenmesi, izlenmesi ve degerlendirilmesidir. - Dogru
sartlar altinda uygulanmasi halinde de tcretle iligkilendirilmesi ve performansa goére
ucretlendirme sisteminin uygulanmasi s6z konusu olabilir. Bu sistemin uygulanabilmesi
icin performans yonetiminin yam sira bir dizi hazirlik siirecinin de uygulanmig ve
uygulanmakta olmast gereklidir.*

Performansa gore tcretlendirme sistemi, iicretleri performans ve / veya
yeterliliklere baglamaktadir. Ucrete yonelik degerlendirme de yil sonunda yapilan
performans goriigmesi sirasinda veya yalmz iicret degerlendirme igin belirlenmis farkl
bir zamanda yapilabilir.

Performansa Gore Ucretlendirme Sisteminin amaci;”’

= Calisanlara oOdenen ucretleri, onlarm yeterliliklerine ve sirket hedeflerinin
gerceklesmesine, katihimlarina ve yeterliliklerine gore tayin edebilmek,

= Yiksek diizeyde performans, kalite, yaraticilik ve takim caligmasim destekleyen
mevcut kiiltiir ve degerlerin giiglendirilmesi,

= Sirket kiiltiiriiniin “sonug ve performans odakl” hale gelmesini saglamak veya
kalite, miigteri odaklilik gibi sirket i¢in kritik konularn gelistirilmesidir.

Performansa dayal: ticret sistemi giintimiizde ¢ok ilgi géren ve isverenler
tarafindan ¢ok destek bulan bir sistemdir.

Isletmeleri performansa dayanan icretlemeye yonelten nedenler asagidaki gibi

siralanabilir:>?

* Ceyhan Aldemir, Alpay Ataol ve Goniil Budak, Jnsan Kaynaklar: Yonetimi, 4. Basky, Izmir: Bars
Yayinlar, 2001, s5.298-299

3! www.ytukvk.org. tr/iicretiendirme/html

32 Sabuncuoglu, age.s.219
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s Igletmede stratejik i hedeflerine ulagmak,

= isletmeye esneklik saglamak ve insan giicii maliyetlerini diigiirmek,

= Verimlilik, kalite, karhlik gibi alanlarda igletmenin daha yiiksek bir performans
diizeyine yonelmesini saglamak,

s Performans diizeyini iyilestirerek ¢aliganlarin kazammlarini  genisletebilme
yetenegine sahip olmak,

*  Isgiicii maliyetlerini artrmadan yitksek performansa sahip calisanlan
odiillendirmek,

= Yetenekli personel i¢in cazip firma olabilmek.

Isletmeler organizasyonun stratejik hedeflerine ulagilabilmesi agisindan iicret ile
performans artigim iligkilendirmeyi stratejik bir ara¢ olarak kullanmaktadirlar. Boylece
cahsanlarin stratejik hedefleri gerceklestirme yo6niinde motive edilmeleri ve ¢abalarimn
artmas1 miimkiin olabilmektedir.

Caliganlar agrsindan bakiddiginda, performansa dayanan iicret sistemi diisitk ve

yiiksek performansa sahip ¢alisanlarin farkina varimasm saglamaktadir.

1.3.2.5. Is Giren ve Orgiit fiskileri

Performans degerleme verileri, motivasyon, terfi, riitbe indirimi, isten ¢ikarma,
isten atma, nakil gibi igsel isg6ren iligkileri konusundaki kararlann alinmasinda
kullanilmaktadir. Degerlemede isgorenlerin ihtiyaglann ve bu ihtiyaglarin siddeti de
ortaya ¢ikanlir. Ornegin; 6zsaygl, motivasyon icin esastir. Degerleme sonucunda bir
isgbrenin Ozsaygi ihtiyacma sahip oldugu belirflenmis ise, yonetici bu ihtiyacs
karsilamak suretiyle o bireyin motivasyonunu artirabilir. Ote yandan, performanstaki
eksikliklere onem vermeme, bir bireyin iyilesme ve potansiyelini kullanma firsatina
engel olabilir.

Bunlar diginda terfi ve nakillerde nesnel kriterlere goére segim yapmak,
isgorenlerin kendi degerlerini ve durumlanm tartmalanm saglamak, gozetimi
etkinlestirmek gibi konularda da karar ahmrken degerleme sonuclanndan yararlanilir. >

Yoneticiler ve galisanlar arasmnda performans degerlendirmeleri sonucu dogan
bu yakinlagma, ¢alisanlara kigisel gelisimlerini saglayacak firsatlar da sunar. Performans
degerlendirme calisanlar igin psikolojik bir ihtiyactir. Ciinkii bireylerin i basarilar ya
da basaﬁsmhklan konusunda bilgilendiriimeye, geriye doniigler almaya ihtiyaclan

vardir. Bir ¢ok insan bu tirden yapict ve Ozgiiveni artimc: geri besleme almaktan

> Bingol, age.s.282
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hoslanir. Alinan bu geri besleme caliganlari, kendilerini gelistirmek icin tegvik eder. Bu
geri besleme calisanlara olumlu bir yaklagimla verildigi siirece kisisel gelismelere de
biiyiik katkida bulunur. Ozgﬁveni artirma, stresle baga ¢ikma, bog zamanlar yaratici ve
faydali bigimde kullanma, becerilerin yogunlastigi alanlara yonelme, yoneticileri
kendine 6rnek alma kisisel gelisimi saglayan alanlardan sadece birkagidir.>*

1.3.2.6. Odiillendirme

Isletmelerde, performans degerlemesi sonunda, calisanlann o6dullendirilmesi
amaciyla sadece parasal degerlerin kendisine verilmesi yeterli olmayabilir. Bunun
yamnda, motivasyonu ve dolayisiyla performans: artinci 6dillendirmeler saglanabilir.
Parasal ve bicimsel olmayan odiller gergcek yasamda c¢ok etkilidir. Gosterilen
performansa baght olarak tiim yoneticiler tarafindan uygulanabilecek bu édiiller sunlar
olabilir:>

#  Yoneticinin, iyi bir ig yapan ¢alisam kisisel olarak kutlamasi,

= Ydneticinin iyi performans gosterenlere kigisel notlar yazmast,

= Yoneticinin iyi performans gosteren caliganlara, bir toplanti sirasinda takdir ve
tesekkiirlerini bildirmesi,

® Yoneticinin moral artinict ve kutlama amach toplantilar diizenlemesi ve yiiksek
performansh ¢alisanlari onurlandirmas:.

Bunlardan ayn olarak gosterilen performans diizeyine gore degisiklik
gosterebilen aym ya da yin iggoreni segilme, takim cahgmalarimn tesviki ve takim
cahgmalarimn da takdir edilmesi, yiiksek performans gosteren isgorenlerin aileleri ile
bir tatille 6diillendirilmesi gibi uygulamalar da olabilir. >

Bigimsel olmayan 6diillerin gofu, goreceli olarak maliyeti disitk veya hichir
maliyeti olmayan 6zendiricilerdir. Bu tiir 6diiller, her seyden énce, arzulanan davranist
dogrudan pekigtirmeli, yani 6diiliin, arzulanan davramsa karsilik olarak verildigi agikca
gorilmelidir. Ikinci olarak, 6diil hemen olmahdir, yani arzulanan davrams ortaya
ciktiginda 6diil en kisa siirede verilmelidir.

Bu odiller kisisel olarak verilmelidir. Bigimsel olmayan o6diillerin giiciiniin bir
kismi, kigisel olarak verilmesinden kaynaklamr. Bir yoneticinin, smurh ve kiymetli bir
kaynagt olan zamamm bir galisanm tebrik ve takdir etmeye ayirmast bu etkinligin

** hitp://www.insankaynaklari.com/makale/performansyonetimi/html
3 Barutcugil, age.s.248
%% Karayormuk, age.s.39
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gnemini ve odillin degerini ¢ok artirr. Bigimsel olmayan odiillerle saglanan olumlu
pekistirmenin sonuglar;, eger odillendirme i arkadaslan veya bigimsel olmayan bir
calisma grubunun iyeleri tarafindan ya da onlann yamunda yapilirsa daha da biyik
olmaktadur.

Odul, caligan tarafindan deger verilen bir sey olmalidir. Bigimsel olmayan
odullerin etkinligini artirmak i¢in bir diger ilke, bunun 6dili alan bireyler igin degerli
ve anlamli oldugundan emin olmaktir. Bir ddalin degeri ve anlamu kisisel durumlara ve
zevklere bagh olarak degisir. Ornegin; bazilan daha fazla yetki, bazilan ise sadece
tesekkiir edilmesini beklerler. Bir ¢aligamn neye deger verdigini anlamanmn en iyi yolu

. . 7
bunu kendisine sormaktir.’

1.3.2.7. Isten Ayrilma Kararlan
Disiik performans gosteren kigiler ile calissilmamasi her kurum tarafindan
alinmasi gereken, dogal bir karardir. Sadece performans degerlendirmelerine dayanan
isten gikarmalar saglikli olmasa da degerlendirme sonuglani dikkate alinmalidir.*®
Performans degerlendirmeleri, igten ¢ikarmalarda 6nemli bir etken oldugu gibi
sozlesme yenilemede de belirleyici olabilir. Bu, performans degerlendirmeleriyle

bagarisi kanrtlanan bireyin, kariyerinin gelistirilmesine dogru atilmis ilk adimdir.>

1.3.2.8. Tedarik ve Secim
Ise alma ve eleman saglama faaliyetlerinin performans degerlemeyle iligkisi
orgitiin ihtiyag duydugu yetenekli iggorenleri istihdam etmesiyle ilgilidir. Isletmeler
yapacaklari performans degerleme sonuglarma gore ihtiyag duyduklan elemanlarin
ozelliklerini belirleyeceklerdir. Bu ozellikleri elemanlari 6rgiit iginde yetigtirerek ya da

baska orgiitlerden transfer ederek saglayacaklardir.*

1.3.2.9. Is Goren Potansiyeli Degerleme
Performans degerlendirmeleri ile elde edilen veriler, bulundugu pozisyonda
basart gosteremeyen fakat baska bir pozisyonda basanh olacagna inanilan c¢ahigann
rotasyonunda da kullamlabilir. Boylece birey yetenekli oldugu alana yonlendirilmis ve
kazamlmig olur.

57 Baruteugil, age.s.249

58 Gokaslan, age.s.76

% Aldemir, Ataol ve Burak, age.s.301
% Karayormuk, age.s.40
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Aym sekilde yetenekleri yaptigi isin ¢ok ustiinde olan bireylerin igleri
zenginlestirilir, daha gok gorev ve sorumluluk verilir. Performans deSerlendirmeleri
sadece sonuclariyla degil, degerlendirme sirasinda not edilen goriiglerin  insan
kaynaklan bolimii tarafindan incelenmesi ile de faydah olabilir. Cahsanlann kurum
hakkindaki dasiinceleri, memnuniyetleri, rahatsizliklar, belirlenen hedeflere ulagip
ulasmadiklan gibi konular uygulamalann satir aralanindan elde edilen bilgilerle 15132
cikar.%!

Performans degerlendirmeleri, hangi konumda olursa olsun herkesin kendini
gozden gegirmesini saglayarak hem yoneticilere hem galisanlara etkinligi ve verimliligi
artirmada énemli bir rehber olur. Onemli bir nokta gézden kagmamaldir ki, performans
degerlendirme sonuglan yeniden kigiye ulagtinldig: siirece verimli olur, Diger bir nokta,
elde edilen bu sonuglarn insan kaynaklar ile ilgili her alana mutlaka yansitiimas: degil,
uygun alanlarda kullamlmasidir.

Bireyin tiim yonleriyle ele almmasiyla baslayan, basarryr odillendiren fakat
basansizlifs cezalandirmaylp eksiklikleri giderme yolunu segen bir performans
degerlendirme sistemi, kurumun bitiniine yarar saglayarak toplam kalite anlayismna
hizmet edecek kadar uzun vadeli sonuglar dogurur. Caliganlara bagariyi hedef gosteren

bir performans degerlendirme sistemi, zamanla meyvelerini mutlaka verecektir.%?

1.3.3. Performans Degerlemede Cevresel Faktorler
Performans degerleme sistemi pek ¢ok g¢evresel faktér tarafindan

etkilenmektedir. Bunlan goyle siralayabiliriz:

@  Yasalar,

s Isci sendikalar,

= Orgiit stratejisi,

s Orgit kiltirg,

= Ekonomik gevre,

= Teknoloji.

Performans degerleme yasalar tarafindan birtakim simrlamalara ugramaktadir.
4857 sayih Is Kanunu’na goére; artik bir galisamn hizmet akdinin feshinde, feshin

® Ceyhan Giil, “Isletmelerde Performans Degerlemenin Toplam Kalite Yonetimindeki Yeri, Onemi ve
Anket Yardimiyla Bir Araghrma.” (Yaymlanmammg YL Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, 1998),55.9-10

2 hitp://www.insankaynaklari.com/makale/performansydnetimi/html
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ispatinin igverence yapiimast zorunlulugu ile birlikte, akdin feshini mimkin kilacak
cahisana yonelik makul sebeplerin gosterilmesi gereklidir. Makul sebepler ise; isciden
kaynaklanan ve isyerinde uyumsuzluklara yol acan, uyumsuzluk, verimsizlik,
performans disikliigi, isi aksatma ve disiplinsiz davramglarda bulunmak olarak
nitelendirilmektedir.

Bu yasayla ¢aliganlann performansmn dogru kriterlerle Olgiiliip takibinin
yapilmas: igin performans degerleme sisteminin kurulmus ve etkin bir sekilde galisiyor
olmasi, olgiimleme igin objektif kriterlerin belirlenmis olmasi, bu kriterlere gore
sistemin takibinin yapilip ¢aligma yazih olarak bildirilmesi zorunludur.®®

Isci sendikalari, amag¢ ve sorumluluk agisindan kidem unsurunun g¢alisanlarin
elde edecekleri hak ve kazanclarda temel kriter olarak ele alinmasmm arzu ederler.
Cunkii kidem en somut ve objektif kriter olup, kisilere agiklanmasi kolaydir. Ayrica,
basari kriterine nazaran daha genig kitlelerin, hatta hemen hemen tim uUyelerin, belirli
hak ve gikarlar elde etmesini saglamak kriteri ile daha kolaylagmaktadir.%*

Uygulanan performans degerleme sistemi firmamn stratejisi ile uvyumlu
olmahdir. Sistem; stratejiyi agik ve giigli bir gekilde bireylere iletmeye yardime: olmakh
ve stratejiyi vurgulayan davramslar {izerine yogunlasmahdir. Ornegin; stratejisi, yiksek
kalite diizeylerini ve satig sonrasi1 migteri hizmetlerini saglamay: igeren bir firma, satig
personelinin satilan Uriin degerine veya gelistirilen yeni miisteri sayisna gore
performanslarimi  degerleme yoluna gider. Aym zamanda bir Orgit stratejisi
degistirildiginde, degisimin yapisim ve Onemini iggorenlere iletme amaciyla performans
degerlemesi kullanma ¢ok etkili olabilmektedir.®’

Orgiit kiiltiirii 6zelligi itibariyle siirecin iglemesine yardimci olabilmekte veya
bunu engelleyebilmektedir. Eger bir orglit; i¢ girigimcilik kiiltiiriine sahip ise veya boyle
bir kultiri arzu ediyorsa, performans degerleme i¢ girigimcilik g¢abalarma agirlik
vermelidir.*

Ekonomik ¢evrenin de performans degerleme iizerinde bir etkisi mevcuttur.
Yasam dongilerinin ilk zamanlarinda organizasyonlar liberal hedeflere ve esnek bir
yaptya sahiptir. Organizasyonlar iyilestikce ve biyudikce, esnek olmamaya ve
otokratik olmaya baglarlar. Organizasyonlar gerilemeye basladikga organizasyon

®> Savag Tagkent, “Is Sozlesmesinin Kurulmast ve Sona Ermesi,” Yeni Is Yasasi, Seminer Notlari ve Ig
Kanynu, 1zmir: Tiirkiye Toprak, Seramik, Cimento ve Cam Sanayii Isverenleri Sendikasi, 2003, ss.119-
122

5 Uyargil, age.s.130

% Bingol, age.s.283

% Karayormuk, age.s.11
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icindeki iligkiler artan bir sekilde politik olmaya baglamaktadir. Gerileme; daha yiksek
catigma seviyelerine, gizlilie, moral, motivasyon ve katthm dustikligiine yol agar.

Organizasyonlar biiyiiyiip gelistikge performans degerlemenin artan sekilde
resmi bir yapitya biiriinmesi beklenebilir. Bu, organizasyonun biyiikliginin bir
sonucudur. Organizasyon bityuditkge, farkli seviyede galisanlar arasindaki gayr resmi
iligkilerde de bir azalma olur. Organizasyonlarda gerileme oldugu zamanlarda isten
cikarmalar sz konusu ise, kotii performansmn belgelenmesinin iizerinde daha az
durulur.5’

Teknolojinin ve teknolojik cevrenin kuskusuz performans degerleme iizerinde
¢ok 6nemli etkileri vardir.

Teknoloji karmagiklastikca, ilk kademe yoneticilerin kontrol zinciri artmaya
baglamstir. Bu nedenle yeni teknolojinin eklenmesi bir yoneticinin degerlemesi gereken
kigi sayisiu artirmaktadir. Artan bir kontrol zinciri ayrica;

=  Denetginin her bir ¢aliganin performansim goézlemlemek icin daha az zamam
oldugunu,

@ Performans degerleme yapmak i¢in daha gok zaman harcamas: gerektigini,

= Her c¢ahsamn performans degerlemesi icin uygun ve daha biyikk bir
kargilagtirma grubu oldugunu belirtmektedir.

Teknolojinin performans degerleme iizerine dolayh etkilerine bir 6rnek ast-ust
Iligkilerinde ortaya ¢ikmaktadir. Teknoloji karmagiklagtikca, bu teknolojiyi kullanan
¢ahisanlar islerinde ustlerinden daha uzman hale gelebilmektedir. Béyle bir durumda,
meveut teknolojiyi idare edemeyen bir yonetici kendi astlarina bagimlt hale gelecektir.
Tligkideki bu degisikligin performans degerleme iizerinde etki yaratmasi kaciilmazdir.

Calisanlar - ne yaptiklanm anlamayan bir yonetici tarafindan yapilan
degerlemeleri kabul etmeyebilir. Yoneticinin giicii igin onun temel gerekliliklerden biri,
onun yiiksek ehliyetidir. Teknolojiyi anlamayan bir yoneticinin artik bir uzmanlik giici
yoktur. Bunun yan: sira, yonetici yeni teknolojilerin gelmesinin sonucu olarak pozisyon
giiciinii  kaybedebilir. Ozellikle telekomiinikasyon, bilisim gibi sektorlerde yeni
teknolojile; isin dofasim degistirmekte, kimi zaman yoneticiler gereksiz hale
gelebilmektedir. Pozisyon giicindeki bir kayrp muhtemelen performans degerlemenin

astlar tarafindan kabul edilme seviyesini de diigiirecektir.®®

" Ahmet Selamoglu, Performans Degerleme Ders Notlari, YTU, 2004, ss.11-12
% Selamoglu, Performans Degerleme Ders Notlar, ss.12-15
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1.4. PERFORMANS DEGERLEME SURECI

Performans degerlemesinde  giidilen amaglar ya da saglanan yararlar
belirlendikten sonra degerleme oncesi yapilacak on c¢aligmalarin belirli bir plan
dogrultusunda gergeklestirilmesi iglemine sira gelir. Burada degerlemenin kimlere
uygulanacag, kimler tarafindan uygulanacagi, degerleme periyotlarmin ne olacagi, ne
zaman gergeklestirilecedi, hangi degerleme yonteminin segilecegi gibi konularn agik ve
anlasihir bir bigimde belirlenmesi gereklidir.

Performans degerleme siireci su asamalardan olugsmaktadir:

1. Is Analizi ve Is Tanimlanmmn Yaptimasi

2. Performans Kriter ve Standartlarinin Belirlenmesi

3. Degerleme Periyotlarimn Belirlenmesi

4. Degerlemecilerin Egitimi

5. Yonetici ve Isgorenlere Bilgi Verilmesi

6. Degerlemecilerin Belirlenmesi

7. Performans Degerleme Goriigmesinin Yapilmas:
1.4.1. s Analizi ve is Tanimlar:

Performans degerleme sisteminin bagariya ulasabilmesi i¢in Oncelikle gorev ve
is analizinin yapilmus, i ve gorevlerin tammlanmg olmas: sarttir.

En kisa tammla is analizi isin kendisini inceler. Is, bir kisinin faaliyetlerini
olugturan gorevlerin toplam olarak tammlanir. Is analizi, isgorenler tarafindan tek tek
ya da toplu olarak yerine getirilen igin ayrmntih bigimde incelenmesini amaglar.

Is analizi; bir isin niteligi, inceligi, gerekleri ve caligma kosullarim gesitli
yontemlerle aragtiran bilimsel bir galigmadir. Yapilan bu g¢aligma sonucu, bir igin ne
oldugu, nigin ve nasil yapildifi ve o igin yerine geﬁn’lmesi igin ne gibi bilgi; yetenek,
ustabk ve sorumluluk gerektifi saptanmig olur.®

Is analizi neticesinde elde edilen bilgiler arasinda performans degerleme
sisteminin temelini olusturan is bilgisi saglandigt gibi Ucretleme ve performans
degerleme siiregleri igin ig gruplan olusturulmasmna da yardimei olur.”®

Is tanmmy, is analizi caligmastnin uzantisidir. Is analizinden elde edilen bilgiler
daha acik ve anlagilir bigimde kagit {izerine belirli standart kaliplar haline dokiliir. Bu

% Sabuncuogly, age, s.54
0 Sabuncuogly, age, s.55
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formlarda isin 6zellikleri, yararlari, gerektirdigi yetenek ve sorumluluklar ve igin icerigi
bilingli ve diizenli bigimde iglenir.”

Gerek calisanin esitlik ilkesine uyulmasi istegi, gerekse organizasyonun yapilan
isin nitelifine uygun bir iicret verme arzusu i§ analizinin Snemini vurgulamaktadir.
Asagidaki Tablo 1°de goriildigi gibi objektif kriterlere gore yapilacak bir i analizi,

performans degerlendirmesi ile birlikte toplam ticretin belirlenmesini saglayacaktir.”

Tablo:1 Toplam Ucreti Belirleyen Faktorier

Is Analizi Performans Degerlemesi
Isin Toplam = Isin gerektirdigi + Isin yapilma diizeyine
Ucreti yeteneklere gore licret gore Uicret

Kaynak: Barutgugil, age.s.183

1.4.2. Performans Kriter ve Standartiarmmn Belirlenmesi

Is analizi ve i tanimlarinin yapmasinin ardindan galisanlarin dlciimlenecekleri
degerlendirme boyutlan olan kriterlerin tammlanmas: gerekir.
Kriterler kapsadiklan bilgiler agisindan ii¢ grupta incelenebilir.”

»  Kisilik ozellikleri ile ilgili kriterler: Isin yapilmasinda gerekli olacak kisilik
Ozelliklerinden olusur.

o Performans ©ozellikleri ile ilgili Kkriterler: Isi yapan Kkisinin genel
performansimn icerdigi ozelliklerdir. Bunlara isin kalitesi, igin gerektirdigi bilgi
-beceri diizeyi, yetki devretme 6rnek verilebilir.

=  Amac ve sonuclara ulagsmayla ilgili kriterler: Basaniya ulasmak icin segilen
amaglarm nitelikleri ile uygulanan yontemleri kapsar.

Kriterlerin segiminde goz ontinde bulundurulmasi gereken noktalar s6yle
siralanabilir: ™

= Jliski Derecesi: Performans kriterleri ile i§ ve organizasyon amaclan arasinda
agik bir iligki olmahidir. Kriter igin ozellifine ve sorumluluk diizeyine uygun
olarak secilmelidir.

®  Duyarliik: Bir kriter, yiksek ya da digiik performans gosteren kisilerin
performanslan arasmdaki farki yansitabilmelidir.

™! Sabuncuogly, age, .64
™ Barutgugil, age, s.183
7 Uyargil, age.s.26

™ Goetiir, age.s.20
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= {vgulanabilirlik: Kullanllan kriterler, yoneticiler ve ast igin kolay
gozienebilecek ve karsilagtirma yapabilecek kadar yaln, agik ve anlagilir
olmahdur.

s Giivenilirlik ve Kabul Edilebilirlik: Tki ayn zamanda yapilan degerlendirmede,
elde edilen sonuglar arasinda biyiik farklar olmamalidir.

= Actk Tammlama ve Gergekgilik: Kriterler, kolayhkla tanimlanabilmeli,
algilanabilmeli ve gercekgi verilerle desteklenmelidir.

Bunlardan ayn olarak, kriter seciminde sadece i verimi degil, aymt zamanda
iggoren davramiglant da g6z Oniine alinmahdir. Aynica kriterlerin sayisi ¢ok fazla
tutulmamalidir.

Her faktér sayisal olarak ya da belirli sifatlar ve agiklamalara gore
degerlendirilir. Bazen iyiden kotiiye, bazen de kotiiden iyiye dogru siralanir. Kriterlerin
sayisal deBerlemesi yamlgilara yol agabilir. Omegin; 1°den 10°a kadar bir not
verilecekse 9 ile 10 arasindaki farki anlamak gii¢ olabilir.

Genel gizgileriyle degerlemeye temel olan kriterler dért grupta toplanabilir:”

= Caligmanmn temel nitelik ve niceligi,
= s bilgisi ve yetenegi,

m  Bireysel 6zellikler,

= Bireyin iligki ve davramglan.

Bu temel kriterler kendi igerisinde alt kriterlere ayrilir ve isin yapisina gore
degisik sayida olurlar. Ornegin; bireyin ozellikleri temel kriterinin alt kriterleri ele
almacak olursa bunlar; igbirligi, giivenilirlik, anlayig, duiristlik, ¢ahskanlik, uyumiutuk,
davramsg, kisilik, yarglama, uygulama, oOnderlik, beceriklilik, esneklik, is bitirme,
saghk, goriinis, heves, gii¢ ve benzeri seklinde siralanabilir.

Eger yapilan degerleme bir yonetici i¢in s6z konusu ise degerlenecek kriterlerin
nitelik ve nicelifi degisik boyutlarda olacaktir; planlama, organizasyon, lderlik,
sorumluluk alma, giidilleme, bilgi toplama ve degerlendirme, bilgi verme, yénetici
yetistirme, karar alma, denetim ve motivasyon gibi.

Performans standartlari, hem ustler hem de astlar i¢in iki tir bilgi icermektedir.
Bunlar; neyin yapilmast gerektigi ve nasil yapilmast gerektigidir. Neyin yapilmast
gerektifi sorusuna verilen cevap, kisinin yapmakla sorumlu oldugu gorevleri yani gorev
tamimlanm igerir. Performans standartlan ise, nasil yapilmasi gerektigi sorusuna cevap

vermeyi amaglamaktadir.

™ Barutgugil, age.s.184
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Standartlar bir bakima, degerleme hedeflerinin belirlenmesini ifade eder.
Genellikle performans standartlar kantitatif ve kalitatif olmak fizere islerin iki yonind
icermektedir. Kantitatif standartlar arasinda; belirli bir isin gerceklesmesi icin gerekli
zaman, yapilan hata sayisi, ziyaret edilen miigteri sayrs: sayilabilir. Kalitatif standartlar
ise; isin kalitesi, verileri analiz etme yetenegi konusunda belirlenen 6lgiitler sayllabilir.76

Standartlar ¢alisanin ne kadar bagarili oldugunu belirlemeye yomnelik olgttlerdir.
Ormegin; satis kriterine gore degerlenen bir calisan igin ayhk 250 unitelik bir satig
standart kabul edilirken, 400 initelik bir satig bu standartlar dogrultusunda Gstin bir
performans olarak kabul edilebilir.

Organizasyonlar standartlanim belirlerken hareket ve zaman etiitleri, is
orneklemeleri, c¢alisanin  gegmigteki  bagarlarim  gosteren  kayritlar  gibi  bilgi
kaynaklarindan yararlanabilmektedir.

Standartlarin baganli olabilmesi icin su 6zellikleri tagimalar gerekir:”’

Spesifiklik: Bu kritere gore her calisan kendinden neler beklendigini tam olarak
bilmelidir.

v Olciilebilirlik: Performans dlgiimii standartlar nicel olduklar takdirde kolaydir.
Soz konusu performansin ol¢iimiinde sayisal standartlanin kullanlmas: zorsa
veya uygun degZilse, gorevin zamamnda yerine getirilmesi, takim faaliyetine
yapilan katkiar vb. sayisal olmayan standartlar kullanilir.

= Gergeklik: Standartlar ulagilamaz oldugu takdirde, bunun farkina varan
cahisanlar, bu standartlara ulagma c¢abalarindan vazgecebilirler.

Caliganlar icin ulagilmas: gereken standartlarin giivenilir olmast igin,
belirlenen hedeflerin saptanmasina bizzat cahisanlar da katilmalidir. Bu durumda
belirlenen standartlara gliven artacak ve onlara ulagmak igin gosterilecek gaba diizeyi

yitkselecektir.

1.4.3. Degerleme Periyotlarmin Belirlenmesi
Performans degerlemesi su zaman vyapthr diye belirli bir kural yoktur.
Performans degerlemenin yapilma zamam igin niteligine, bulundugu sektore ve
organizasyona gore farklihk gosterebilmektedir. Eger iggbren, kisa stireli projeler tireten
ya da iy akisimn yiiksek oldugu bir sektérde istthdam ediliyorsa kisa araliklarla yapilan

degerlemeler daha etkili olacaktir. Bunun yaninda, organizasyonun ihtiyaci olan

'S Uyargil, age.ss.27-29
T Sabuncuoglu, age.s.164
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isgorenlerin, hizli ve etkin caligan hem de yeniliklere uyum saglayan kigilerden
olugsmas: gerekiyorsa, degerleme siiresi yeniliklerin hemen arkasindan yapilmalidar.”®

Performans degerlemesi, gogu kez zaman alici ve zor bir gorevdir. Bu nedenle,
yakm araliklarla yapilan degerleme caligmalarindan yeterince verim ahinamayabilir.
Bundan ayn olarak sik yapilan degerlemeler isgorenler iizerinde bir baski unsuru haline
gelebilmektedir.

Cogunlukla firmalarda kabul goren ve uygulanan degerleme periyodu bir
yilbiktir. Her yihn belirli bir déneminde, ¢alisanin bir yillik performansi, basans: ya da
basansizli1, davramglar, yasadigi sorunlan ya da getirdigi degisiklikler dikkate aluur
ve degerlendirmede kullanilan formlara iglenir. Yaygm sekilde kabul goren bir
uygulama da alt1 aylik aralarla performans degerlemeleri yapmaktir.”

Bunun yaninda deferlemenin sabit bir zaman arahfiyla yapimasmdan ¢ok,
belirli durumlara baglandig1 6rnekler de s6z konusudur. Buna gore, ya licret artiglarimn
yaptlacagt zamanlardan veya terfi ve nakil konusundaki kararlarin alinmasmdan 6nce ya
da kisinin amiri, gérevi veya gorevinin nitelikleri degistiginde degerleme yapilabilir.

Performans degerlemeleri klasik ve biirokratik orgiitlerde donemsel olarak
uygulanmaktadir. Bu uygulama ¢esitli sakincalart da beraberinde getirmektedir.
Isgorenin tiimiiniin belli zaman dilimi igerisinde degerlemeye tabi tutulmasi, degerleme
donemlerinde iggorenlerin yiiklendikleri sorumluluklari vade olarak yerine getirememis
olmalart olasidir. Bigimsel olarak vyapilan bu degerlemeler oOrgiite bir yarar

getirmeyecek, bosa zaman harcamaktan bagka bir sey olmayacaktir.*®

1.4.4. Degerlemecilerin Egitimi

Bu asamada degerlemeyi yapacak grubun yetigtirilmesine agirlik verilmektedir.
Kullamlacak degerleme yéntemlerine iligkin kriterler, dereceler tamtiimakta, kullamilan
kavramlar agiklanmakta, degerlemede kullandan formlarm nasit doldurulacag
ogretilmekte ve bagka bir takim bilgiler verilmektedir. Bu amagla yapilan toplantilarda
degerleyicilerden degerleme swrasinda objektif davranmalar, bazi pesin yargilara ve
duygusal nedenlerle haksiz degerlemelere gitmemeleri 6nerilmektedir.

Yapilan degerlemenin bir yandan iggbrenin denetimini saglarken, 6te yandan

kendileri icin de bir Ozdenetim nitelifi tapidify iletilir. Degerlemeye tabi tutulacak

® Aldemir, Ataol ve Budak, age.s.280
 Barutcugil, age,s.186
8 Giil, age.s.31
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isgorenlere karst iyi davranmamn, onlann givenini kazanmanmn ve ortak bir anlayis

saglamann 6nemi dgretilmeye gahgihr ®*

1.4.5. Yonetici ve Isgorenlere Bilgi Verilmesi

Performans degerlemesinde bagan kazanmak igin alt ve orta kademede yer alan
yoneticiler ile iist kademedeki yoneticiler arasinda yeterli bir bilgi ahgveriginin olmas
gereklidir. Bu amagla zaman zaman toplantilar diizenlenir, giidilen amaglar belirlenir,
performans degerlemenin gerekli olduguna dair bir inang agilanmaya caligtlur.
Toplantilarda organizasyonlarda yer alan igler, bunlarin gerektirdigi ustaliklar ve
isgorenlerin degerlemesinde kullamlacak degerleme yontemleri tantilmaya ¢aligilir. 82

Hangi konuda olursa olsun, bagan saglamanin 6nkosulu, iggorenlere yapilan
uygulamalara iligkin olarak siirekli bilgi vermektir. Gergedi yansitmayan bilgilerin
bicimsel olmayan iletigim kanallarindan iggérenler arasinda dolagmasi her zaman
olmasa bile ¢ogu zaman zararh sonuglar dogurur. Iggorenlere sirket gazetesi, biilten,
brosiir, genelgeler veya notlarla yazii olarak ya da tartismali veya tartigmasiz
toplantilarla sozlii olarak bilgi verilmelidir. Performans degerlemenin amaglary,
kullanlan yontemler ve uygulamada kargilagilan sorunlar agiklanmalidir. Bu yonde
yapilan her girigim, performans deSerlemesinin basanisim olumlu yonde etkileyecegi

gibi iggorenin destegini ve katkisim da artiracaktir.

1.4.6. Degerlemecilerin Belirlenmesi
Performans yoénetimi sisteminin olusturulmast strasinda, cevaplanmas: gereken
bir soru da degerlendirmeyi kimin yapacagidir. Degerlendirenlerin seciminde etkili olan
faktorlerin baginda degerleyecegi iggorenlerin iglerini bilmesi, igletmeyi tammast,
duygusal egilimlere ve oOnyargilara kapilmadan iggorenin bagarisim elindeki olgiilere
gore tarafsiz, sistematik olarak degerlendirme yetenegine sahip bulunmasi
gerekmektedir.

1.4.6.1. Ustlerce Degerleme
Performans degerlemede en yaygin uygulama, her isgérenin bagh bulundugu
yOnetici tarafindan degerlendirilmesidir. Bu uygulama, iggoreni ve onun bagarismu en

yakindan tamyan kigi, ilk basamak yoneticisi oldugu gercegine dayanmaktadir.

8 Sabuncuoglu, age. 5.165
%2 Barutcugil, age.s.187
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Degerlendirilecek isgorenle sirekli birlikte olan, onun giinliik ¢cahsma performansim en
iyi sekilde gozlemleyebilen ve onun performansindan dogrudan etkilenen kisi, onun ik
yoneticisidir. Boyle bir degerleme sistem olarak, hiyerarsik yapiya uygun isin gerekleri
ile ¢alisanin yetenekleri arasindaki uyumu en yakindan izleme olanagna sahip olan
yoneticinin, degerlendirmeyi en iyi ve gergekgi bigimde yapan kisi olacagi kabul edilir.
Degerlendirilen kisilere gore daha deneyimli ve egitim dizeyi daha fazla olan, duygusal
olarak daha kararli ve dengeli ve iist diizeyde sosyal uyumu bulunan kisiler performans
degerlendirmede daha basarih olacaklardir. Ozellikle de degerlendirilenin bir st
durumundaki yonetici, sonuclara kendi duygulanm o6nyarg: bigiminde yansitmiyor ve
calisamm gelistirme arzusu tagtyor ise, degerlendirme daha bagarili olacaktir ¥
Ancak boyle bir degerlendirmenin her zaman tarafsiz ve giivenilir olacag
kugkuludur. Bir yonetici iginde bagarih bir iggorenini aralanndaki ¢ekisme ve siirtiigme
nedeniyle duygusal kararlarla bagansiz diye gosterebilir. Yonetici tarafindan
degerlemenin yapilmas: baz: sakincalar da dogurur: 84
= Ustiin, 6diil ve ceza giicii nedeniyle astin kendisini bask: altinda hissetmesi,
s Ustiin, geribildirim yoluyla bilgilendirmeden kaginmig olmast,
= Cezalandirma durumunda astin ¢evresinden ve tistiinden uzaklagmasi,
= Eger degerlendirme siireci tek yonlii igliyor, gerekli yonlendirme ve geribildirim
saglanmiyorsa, sonuglarin olumsuz olmasi halinde iggéren savunmaya gecerek,
davramsglan i¢in bahaneler bulmaya ve hakliigin kamtlamaya ¢alisabilir.
Bu sakincalar bir 6lgiide 6nlemek amaciyla degerlendirme, birden fazla
yonetici tarafindan gergeklestirilebilir. Bu stire¢ i¢inde yoneticiler ayrt ayr, digerlerinin
degerlendirmelerini gormeden deZerlendirmelerini yapabilecekleri gibi, goriis birligine
vararak grup degerlendirmesi de yapabilirler. Bu yontemin sakincasi ise, iggorenin ilk
yoneticisi digindaki kigilerin, ¢alisamn performansim ne oOlgide gozlemleyebildiginin
bilinmemesidir. Burada, en onemli rol yine de ilk yoneticiye dustigi igin, onun

degerlemesine oransal olarak biraz daha agurlik verilmesi saglikli olacaktir.

8 Barutgugil, age.ss.198
8 Giil, age.s.37
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1.4.6.2. Ozdegerleme

Kisinin kendi kendini degerlemesi olarak bilinen bir yontemdir. Yonetici astina
kendi kendisini degerlemek iizere bir degerleme formu verir ve kisi kendisini nasil
algihyor ve goriiyor ise o sekliyle degerlendirir.®’

Bu yontem, Oncelikle c¢aliganin kisisel gelisme amacina biyiikk katkida
bulunmakta ve oOzellikle kendi kendini degerlendirebilecek diizeyde sorumluluk
tagiyabilen kisiler igin daha fazla motivasyon ve is tatmini saglamaktadir.

Calisanlardan boylesine bir degerleme istenmesinin nedeni, kisinin kendi
performans: hakkinda disiincelerini 6grenmek ve onlan tegvik eden etkenlerin neler
oldugunu anlamaktir.

Yonetici, asti tarafindan doldurulan formu daha sonra alarak kendi yaptift
degerlemeyle ortiisen veya catigan noktalant saptama sansi elde eder. Ortiismeyen
noktalar: isterse astiyla agik bir goriisme yaparak tartisabilir.*

Performansmn kisi igin belirlenen donemsel hedeflere gore degerlendirildigi
sistemlerde, hedefleri yonetici ve calisan birlikte saptadiklan igin, dénem sonunda bu
hedeflere ne oranda ulagldiginin belirlenmesinde caliganmn da katkisi istenebilir.
Dénemsel performansin hedeflere ulagma derecesine gore gozden gecirildigi bu
gorugmelerde cahsamn kendini degerlemesi; kigilik ozelliklerine ya da calisma

davramglarina yonelik olmayip, yaptigt is, tirettigi tiriin ya da hizmetle ilgilidir.®’

1.4.6.3. Takim Arkadaslarmca Degerleme

Aynt birimde calisan kisilerin birbirlerini daha yakindan tantyacag: varsaymm ile
birbirlerinin performansini deZerlemesi ‘istenebilir. Biitiin giin beraber calisan kisilerin
birbirlerini yakindan gozleyebilme firsati bulacagi bir gergektir. Is ya da takim
arkadaglarinca yapilan degerlendirmeler sonucunda, bir ¢aliganin gelecekteki yonetim
basanist hakkinda tahminde bulunmak kolaylasacaktir.

Ornegin; takim arkadasmmn devamliligi veya toplantilara zamaninda ve etkin
katilm, gonalli cabismasi, diger arkadaslanyla yardimlasmas:, bilgiyi paylasmast,
kaliteli i yapmasi gibi etkinlikleri degerlemeye alinabilir.

Gerekli egitim saglandifinda ve degerlendirmeye temel alnacak kriterler net bir
bicimde tanmmlandifinda, takim iyelerinin yaptiklari degerlendirmeler olduk¢a tutarh

% Bingol, age.s.288
8¢ Sabuncuoglu, age.s.167
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olabilir. Ancak yine de kiginin arkadasim degerlendirirken, negatif veya pozitif yonde
duygusal degerleme olasihiginin bu modelde var oldugu unutulmamahidar. 88

Takim arkadaglarinca yapilan degerlendirme sonuglannn, icret ve maasg
ayarlamalart gibi bazi kararlarda hi¢ kullamlmadiklari ya da ¢ok az yararh olabildikleri,
buna kargin, belirli iglere yapilacak atamalarla ilgili kararlarin alinmasinda buyik

sl¢tide etkili olabilmektedir.

1.4.6.4. Astlarca Degerleme

Geleneksel degerlendirme yontemi olan ilk yoneticinin degerlendirmesine karsit
bir yontem oldugundan aym zamanda “fersine degerlendirme” olarak da
adlandinlmaktadir. Cogunlukla yoneticilerin tepkisiyle kargilagtigindan yaygin olarak
uygulanan bir yontem degildir.

Yontemin bagarth olmas: igin, calisanlann bu konuda egitilmeleri ve
yoneticilerin caliganlardan gelebilecek goriis ve Onerilerin  yararh olabilecegine
manmalart gereklidir. Bu kosullarin saglanmasi durumunda, caliganlar tarafindan
yapilan degerlendirmeler yoneticilerin eksik yonlerini gormelerine ve kendilerini
gelistirmelerine olanak saglayacaktir. Bu yontemin bir bagka yaran da, hiyerarsiden
uzak bir organizasyon yapist olugturmak ve g¢alisanla yonetici arasindaki iliski hakkinda
bilgi edinmektir.*

Yoneticilerin basanlar1 hakkinda kendilerine geribilditim niteliginde bilgi
verilmesini saglayan bu yontem, yoneticinin kendisini gelistirebilecegi alanlari, hangi
konularda etkin, hangi konularda zayif oldugunu gérmesini saglamaktadir. Buna karsin,
caliganlar bu i igin yeterince egitilmediklerinde, yoneticilerini daha ¢ok kisilik
ozellikleriyle ve kendi ihtiyaglanna ne olgiide duyarli davrandiklarma gore
degerlendirebilirler. Bundan bagka, yoneticilerle ilgili 6nyargilarin ve onlara yaranma
istegi de degerleme sonuglarini etkileyebilecektir.

1980’lerin baglarinda iflasin egigindeyken biiyiik bir degisim yasayarak yeniden
baganl bir sirket olan Chrysler’de, 1988 yilinda bir ters degerleme siireci baglatilmigtir.
Buna gore; isgorenler 6 kriter agisindan yonetici ve amirlerini degerleme yoluna
gitmiglerdir. Bunun ilging tarafi, astlarm yaptig1 degerlemeler hakkinda yoneticilere
raporlar sunulmast ve daha sonra yoneticilerin sonuglan tartismak ve iyilestirmek iizere

bir uygulama plam gelistirmek igin kendilerini degerleyen g¢ahsanlanyla birlikte

8 Barutgugil, age.s.199
¥ Uyargil, age.s.34
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toplantilar yapmalandir. Bu 6rnek, astlar tarafindan yapilan degerlemelerden de yararl

sonuglar elde edilebilecegini gostermektedir.*

1.4.6.5. Bilgisayarh Degerleme

Bilgisayar  teknolojisindeki  son  gelismeler, c¢ahsanlarin  islerindeki
performanslarina iliskin bilgilerin sirekli olarak bilgisayarlarca izlenip, toplanmasina ve
analizine imkan vermektedir.

Bilgisayarl: performans degerleme sistemlerinde tim yaklagimlar bir arada
kullanilabilirken ¢ok daha objektif ve hizli bir degerleme sistemi olugturulabilmektedir.
Bununla birlikte igletmenin biyitk olgekli olmast durumunda bilgisayarli degerleme
yaklagimi giiniimiizde tek segenek durumuna gelmektedir. Ozellikle, yonetim bilgi
sistemleri ve karar destek sistemlerinin bilgisayar yazilimlan ile uygulanmas
durumunda performans degerleme sistemlerinin  de elektronik tabanh olarak
olusturulmas: gerekmektedir. Bu sistemler ile ilgili olarak; 6zellikle orgiit kiiltiirtiniin de
performans degerleme sistemleri igersinde onemli bir rolii oldugu g6z oniine ahmrsa

yerel yazilimlarn kullaniimas: isletmeler tarafindan tercih edilmektedir.”!

1.4.6.6. Miisterilerce Degerleme

Baz: isletmeler, calisanlarmin gorevlendirilmesi, yiikseltilmesi, iicretlendirilmesi
ve egitim ihtiyaciun  belirlenmesi gibi  kararlann alinmasinda miisterilerinin
performansa iligkin degerlendirmelerinden yararlanmaktadular. Ciinkii, miisterinin
tutum ve davramglant bir firmanin bagari derecesini belirlemektedir. Bu nedenle
isletmeler, bu oOnmemli kaynaktan hem kendi performansiyla hem de dogrudan
miisterilerle temasta bulunan ¢ahsanlanyla ilgili bilgiler elde etmenin énemli olduguna
inantrlar.”

Degerlendirmede miisterinin amaglart ve bakig agisi organizasyonun temel
amaglan ile uyusmasa da, hizmet kalitesi, misteri, misteri duyarhlif, tutum ve
davrams ile bilgi ve beceri yeterliligi gibi konularda miisterilerden gecerli ve giivenilir
bilgiler elde edilebilmektedir. Ozellikle, hizmet sektoriinde kisilerin ise ilgisi, migteriye

yaklagim tarzi, isi yapma lizi ve is kalitesi migterinin degerlemesine bir form

* Bingol, age.s.288

! Gokhan Senol, “Is Degerlemesinden Performans Degerlemesine Gegis”, Endiistri Ttiskileri ve Insan
Kaynaklar: Dergisi, www isguc.org. Cilt:5, Sayi:1, 2003

%2 Giil, age.s.40
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aracihgiyla sunulabilmektedir. Diizenli aralarla yaplan milakatlardan ayn olarak,
anketlerle vé telefon goriismeleri ile de miigterilerden bilgi alinabilmektedir.”

Boyle bir yaklagmun bir miisteri baghiligii gostermesi, isgorenleri bundan
sorumlu tutmast ve degisimi hizlandirmas: nedenleriyle orgitler agisindan 6nem arz
etmektedir.  Bu yontem aracihifiyla, firma ile miisteri iligkileri daha saglam temellere

oturtulabilmektedir.

1.4.6.7. 360 Derece Degerleme
360 Derece Performans Gernbildirimi, Sekil 2’de gorildugi gibi calisanin
performansimn; ¢alisanin is arkadaglanindan, yoneticilerinden, kendisine dogrudan rapor
verenlerden ve i¢ ve dig mugterilerinden derlenen spesifik i performans: bilgilerinin

is181nda degerlendirilmesi siirecidir.

Is
Arkadaglan

Y 6netici

Bireyin

Kendisi

Alt Kademe

Miusgteriler
ustertie Calisanlar

Sekil 2: 360 Derece Degerleme Semasi
Kaynak: Raymond A. No, Insan Kaynaklarinmn Egitimi ve Gelisimi, Cev: Canan Cetin,
Beta, 1999, 5.263

360 derece degerleme, diger tiim sistemlerin bir arada kullamilmasim ifade eden
yenilikgi bir yaklagmdir. Is organizasyonlarmmn onemli bir hedefi, ¢alisanlarin is
performanslarmin gelistirilmesidir. Bagarith bir performans gelistirme yaklagmminin bir
pargasi olarak “geri besleme” veya “performans bilgisi” genellikle iizerinde fikir
birligine varilan ihtiyagtr. Geri besleme performans: gelistirir disiincesi kabul

gormektedir. 360 Derece Degerlendirme Sistemini digerlerinden ayiran temel fark bu

% Barutugil, 5.201
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“geri besleme” ozelligidir. 360 derece geri besleme, merkezinde degerlenen kisi olmak
iizere kisi ile ilgili biitiin i baglantilanindan geri besleme almayr amaglamaktadir. Her
seviyedeki personelin aym sorular ile sorgulanmasi gegerlilik acisindan ¢ok dogru
olmayan bir yaklagimdir. Dolayisiyla temel kriterler dogrultusunda geligtirilen kriterler
envanteri geri besleme almacak grubun ozellifine gore ozellestirilmelidir. Bu durum
objektifligi arttiracaktir.

Diinyadaki mevcut uygulama sonuglarina genel olarak bakildiginda; klasik
degerlendirme yontemi olan amir deZerlendirmesi ile c¢alisan performansimn
degerlendirildigi organizasyonlarda birden bire 360 derece degerlemeye gegisin son
derece giig oldugu gercegi ortaya cikmustir. Yapilan aragtirmalar gostermistir ki
ozellikle degigik seviyelerdeki liderlerin direnglerini &nceden hesap edebilmek ve
gerekli tedbirleri almak gerekmektedir. Insan dogasmin defisime potansiyel direnci
dikkate alindiginda bu son derece olagan bir durumdur. Bunu agmak i¢in;>*

= Oncelikle tiim galiganlar gok iyi egitilmeli ve motive edilmeli,

s  Hazirhk seviye en iyi durumda olan bir departmanin pilot uygulamalar igin
secilmesi,

= 360 derece degerlemeye gecerken biitiin bilesenlerle degil, sadece ast ve st gibi
bir bilesenin de amirlerin mutlaka yer aldigi ikili bilesenler kullamlmasi, (bu
durum, 360 derece yerine 180 derece degerlendirme olarak nitelendirilebilir. )

= Bitin kademelerde aym anda uygulamak yerine ist kademeye yakin
kademelerden birisinde pilot uygulama baglatilmasi,

Yapilan degerlendirmeler sonucunda her seviyeye uygun geri beslemeler
verilmesi gerekmektedir.

Ayrica;

@  Bu modelde, kimlerin degerlemeye katilacagina karar vermek kolay olmasmna
ragmen geri bildirimin anonim ve giivenilir olmasina dikkat edilmelidir.

Degerleyiciler ve degerlendirilenlerin birbirini tammasi, hatta ortak tecriibeleri
bulunmalhidir.

#  Qeribildirim uzmant verilerin dogrulugunu kontrol etmelidir.

»  Sayisal degerlemelerle, vargisal degerlemelerin  birbirini tamamlamasma ve
tutarh olmasina dikkat edilmelidir. Sayilar tek bagina bir anlam tasimayabilir.

= Yorgunluktan kagilmali, herkesi aym anda degerlemeye kalkisiimamalidir.

%* Senol, age; Aldemir, Ataol ve Budak, age.s.279

41



Bu modelde, geribildirimler, ¢ok ve gesitli kaynaklardan saglandii i¢in daha
nesnel bulunmakta, tek bir yoneticinin bakis agisina dayal olarak gelistirilen geleneksel

degerlendirmelere gore daha biitiinlegik ve etkili olmaktadir.

1.4.7. Performans Degerleme Goriigsmesi

Performans goriigmesi, performansmn iyilestirilmesine yonelik olarak yoneticiler
ile astlar arasinda yapilir ve bu goriismede degerleme sonuglan yiiz yiize tartigihr.
Performans deZerlemenin ana nedenlerinden biri; performansin iyilestirilmesi,
eksikliklerin giderilmesi oldugundan, degerleme sonuglarinin ¢alisanlara iletilmesi ve
onlarla durumlar hakkinda gériisme yapilmasi uygun bir tutum olacaktir.

Gorligmenin en buayiik yararlanindan bird, y6neticileri, ¢alisanlan hakkinda daha
¢oziimleyici ve yapict diisiinmeye Ozendirmesidir. Goriigme zorunlulugu, yoneticileri
her iggorenin yetenecklerini, becerilerini, bilgi diizeyini ve davramslarim ayn ayn
diigiinmeye zorlar. Isgérenlerin birbirlerinden farkli olduklarnin ve kendilerine bu
farkliliga gore davramimas: gerektiginin algilanmasint saglar.

Performans degerleme gorismesinde; performans eksikliklerinin nedenleri
ortaya cikanlmaya cahgiir ve bu eksikliklerin nasil giderilecegi iizerinde durulur.
Burada sadece isgorenler sorumlu degildir; yoneticiler de isgorenlerin gelismesi
konusundaki kendi sorumluluklarini vurgulamalan ve onlara destek saglama konusunda
bask: altmdadir.”

Goriismenin amaglan 6zet olarak soyle siralanabilir:*

@ Caliganin iy performansimi daha 6nceden belirlenen; sorumluluklar, amaclar ve
performans beklentilerine gére tartigmak,

= Caliganin degerleme periyodu boyunca gozlemlenen zayif, gicli yanlarim
tartigma firsati vermek,

s Cahsanlara giinlik i sorunlarim ¢6zmede yardimer olmak,

= Calisana, performansiu ve kariyer yoniinii etkileyen isle ilgili degiskenler
hakkinda duygulanini ifade etme sansi yaratmak,

= Cabsann bugiinkii durumunu transfer ve terfi yoniinde degistirecek uzun
donemli egitim ve geligim ¢abalarim saptamak,

= Gelecekteki ticret artist ve terfi kararlan igin temel olusturmak.

Performans degerleme goriigmeleri oncesinde yapilmasi gereken bir takim 6n
hazirliklar bulunmaktadir:®”

% Bingl, age.s.304
% Sabuncuogly, age.ss.170-171
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Is gerekleri, tam ve dogru bilindiginden emin olmak i¢in gozden gecirilmelidir.
Performans anlagmasinda c¢alisanla birlikte kararlagtinlmig amaglar yeniden
g6zden gegirilmelidir, amaglann bagarilmasiyla ilgili varsa notlar eklenmelidir.
Calisanin gecmist, is becerileri, egitimi, deneyimleri, belirli veya ayirt edici
ozellikleri ve gegmiste yaptigi isleri de kapsayacak sekilde yeniden gozden
gecirilmelidir.

Gegmis performans doéneminde, o kisiyle c¢alismis olanlardan  bilgi
toplanmalidir.

Gozden gecirilmekte olan dénem iginde belgelenen sorunlar ve geligsim alanlar
agisindan i performanst veya is beklentileri gbzden gegirilmelidir.

Calisganin performansinda varsa tartisilmas: gereken onemli farkliliklar not
edilmelidir.

Bu kisi i¢in kariyer firsatlan veya smirlamalan disinilmeli ve bunlan
goriigmeye hazir olunmalidir.

Ozel, tarafsiz bir yerde uygun, miidahale edilmeyen bir zaman icin goriigme
yapimalidir.

Performans degerlendirme goriismelerinin bagarisina veya bagarisizhina etki

yapan baz: faktorler bulunmaktadir:"®

Eger calisanin, performans degerlendirme siirecine katilumi artirilirsa, calisan
performans gorigmesinde ve yonetici ile olan iliskisinde daha givenli ve
cogkulu olacaktir. Boylece, performans geligtirme hedefleri ¢ok daha kolay
kabul edilecek ve gerceklestirilecektir.

Yonetici olumlu motivasyon tekniklerini daha ¢ok kullandikca, cahsanm
performans goriigmesinde ve yonetici ile iligkisinde morali ve motivasyonu daha
yiiksek olacaktir.

Performans gelistirme hedeflerinin  yonetici ve calisan tarafindan birlikte
belirlenmesi performans geligimine biiyiik katk: saglayacaktir.

Caliganm, cahsma performansim  engelleyen sorunlarm  belirlenerek
¢Oziimlenmesi caliganin performansini artiracaktir.

Taraflarin  performans goriigmesine hazirhkl olmasi goriigmenin yararlarim

artsracaktir.

°" Barutgugil, age.s.212
% Barutgugil, age.ss.215-216

43



s Cahisamn performans degerlendirme sonuglarinin 6diillere déniisecegini bilmest

de goriigmenin yararlarim artirici bir baska unsur olacaktir.

1.5. PERFORMANS DEGERLEME YONTEMLERI

Performans degerlemesinde, igletmenin ya da degerlemenin uygulandigi
bolimiin kosullartna en uygun yontemi segmek kadar, bu yontemi amaclarmdan
saptirmaksizin ve isgorenler arasinda duygusal kokenli ayirma ve kayirma yapmaksizin
uygulamak gereklidir.

Performans degerlendirme amacma yonelik gesitli yaklagimlar ve yontemler
gelistirilmigtir. Orgahizasyonlar, bu yontemler arasindan yapilarina, g¢ahisanlarinin
niteliklerine, amaglarina ve konuya verdikleri 6énem derecesine gore segim yaparak ve
bazen de birkag¢ yontemi bir arada kullanarak performans degerlendirmelerini yaparlar.

Cogunlukla kullanilan performans degerleme yontemleri sunlardir:

1. Ikili Kargtlagtirma ve Siralama Yéntemi

2. Grafik Degerleme Yontemi

3. Derecelendirme ve Puanlama Yoéntemi

4. Kritik Olaya Yontemi

5. Kontrol Listesi Yontemi

6. Zorunlu Dagilim Yontemi

7. Metin Degerleme Yéntemi

8. Davranigin Tarumlanmasina Dayali Siflama Yontemi
9. Yerinde Inceleme ve Gézlem Yontemi |
10. Hedeflere Gore Degerleme Y6ntemi

11. Takim Bazh Performans Degerleme Yontemi

1.5.1. ikili Kargilastirma ve Siralama Yéntemi

Siralama Yontemi: Siralama yontemi, geleneksel bir performans degerleme
yontemidir. Bu yontemin esass, bir kisiyi diger kigilerle kargilastirmak ve bunu bir biitiin
olarak yapmaktir. Degerlendirici buna gore; isgorenleri basar, tutum, kisisel girisim vb.
nitelikler bakimindan en iyi olandan en zayif olanina dogru siralar.

Bu yonteme gore, degerlendirmeye alinacak olan kigilerin sayisina gére bir
gizelge hazirlamr ve kullamlacak olan nitelikler belirlenir. Bunun ardindan, belirlenen
nitelikler agisindan digerlerine gére en baganh olan calisanin ad1 gizelgede 1 numaral

boliime iglenir. Bu gekilde tiim calisanlar arasinda degerleme yapilir ve en az basarih
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olan ¢alisanin admin son bolime kaydedilmesine kadar devam eder.”” Asagidaki Tablo
2’de, siralama yodntemine gore hazirlanmis bir degerleme 6lgegi goriilmektedir. Kisiler

en basarnih olandan en az bagaril olana dogru siralanmuglardir.

Tablo:2 Swralama Yontemine Gore Degerleme Olcegi

BOLUM 1 BOLUM 2
1. Ahmet Yilmaz (Enbasarihiolan) [9. ...,
OO U PO OO ORISR 10, .
3, L e,
A e L2 e
S e, L3 e,
B, e T4
T LS
B e 16. Selcuk Alagoz ( En az basanili olan)

Kaynak: Binggl, age.s.292

ikili Karsilastirma Yéntemi: Bu yontemde degerlendirilecek calisanlar ikiger
ikigser kargilastirilarak degerleme yapilir.

Tablo: 3 Ikili Karsilagtwma Yéntemine Gore Degerleme Ol¢egi

1 2 3 4 5 6 7 8
1 + 4 g - - + +
2 - £ - - - - -
3 + + + + - - +
4 SF +* - + + - +
5 + + - - - - -
6 + + + - + + +
7 - + + - + - +
8 - + - - + - -

Kaynak: Sabuncuoglu, age.s.172

Tablo 3’de gorildigu gibi, her ¢alisgana bir numara verilir ve ardindan bu
numaralar tablonun sol tarafina ve st tarafina yazihr. Sol tarafia numaralandirilms
cahsanlar ile st tarafta numaralandinimg olan calisanlar ayn ayn karsilagtihr ve
tercih edilen ¢aligana (+) isareti konur. Daha sonra bu iglem tiim galiganlar igin ayri ayn
uygulamr. Sonunda en ¢ok (+) alan kisi performanst en yitksek, en az (+) igareti alan
kisi ise performansi en diisiik ¢ahsan olarak belirlenir.'*

Bu yontemde calisanlarin yetenek ve basanlanmun bir biitiin  halinde
degerlendirilmesi elestiri konusudur. Calisanlarm kisisel ozellikleri dikkate almmadan

% Selamoglu, /nsan Kaynaklar: Yonetimi Ders Notlars, 5.190; Coban, age.s.49
1% Bingsl, age.s.292; Sabuncuogln, age.s.173
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deserlemeye gidilmesi durumunda kiginin yetenekleri belirsiz kalmakta, gergekei bir

bicinde tammlanamamakta ve degerlendirenlerin  kisisel ~yorumlarma kap:

aralamaktadir.

1.5.2. Grafik Degerleme Yontemi

Basit bir yontem olup, bir boliimde veya kiigiik bir igletmede ¢aligan elemanlar
listede alt alta yazilir ve kargilarinda yer alan ¢ok yetersiz, yetersiz, normal, yeterli ve
cok iyi gibi bes olgekli bir degerleme tablosuna islenir. Bu sayede, toplu bigimde
calisanlarin hangi performans noktasinda olduklan gorilir ve digerleriyle kolayca
kargilagtilr, '

Bu yontem, kigileri bir biitin olarak degerlendirmekte oldugundan
elestirilmektedir. Asagidaki Tablo 4’te grafik degerleme yontemine gore hazirlanmig bir

degerleme 6lgegi goriilmektedir.

Tablo:4 Grafik Degerleme Yontemine Gore Degerleme Olcegi

Degerlenen Ozellik :

Boélim !

Degerlemeyi Yapan : Degerleme Tarihi :

ISGORENIN ADI ve OLCEK

SOYADI

Engin Kuru Cok Yetersiz  Yetersiz Normal Yeterli Cok Iyi
Ugur Ozveren Cok Yetersiz  Yetersiz Normal Yeterli Cok Iyi
Meryem Oner Cok Yetersiz Yetersiz Normal Yeterli Cok lIyi
Tayfun Terekli Cok Yetersiz  Yetersiz Normal Yeterli Cok Iyi
Emel Igik Cok Yetersiz  Yetersiz Normal Yeterli Cok Iyi
Serpil Yuce Cok Yetersiz  Yetersiz Normal Yeterli Cok lyi
Turan Giineg Cok Yetersiz Yetersiz Normal Yeterli Cok Iyi
Serdar Ok Cok Yetersiz  Yetersiz Normal Yeterli Cok Iyt
Yal¢in Gékge Cok Yetersiz  Yetersiz Normal Yeterli Cok Iyi

Kaynak: Sabuncuoglu, age.s.174

191 Baruteugil, age.s.191
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1.5.3. Derecelendirme ve Puanlama Yéntemi

En eski ve en yaygin olarak kullamlan yontemlerden biridir. Her isgbrenin bagh
bulundugu yoneticisi tarafindan belirli bir dénemin sonunda ¢aligma durumu, basaris,
ig bilgisi, insan iligkileri, uyum ve sorumluluk gibi yetenekleri tarafsiz ve sistematik
bi¢cimde degerlendirilir. Yani, birey burada bir biitiin olarak degil, bir takim kriterlere
gore degerlenmektedir.

Bu yonteme gore; degerleyiciye bir form halinde cizelge verilerek degerlenecek
kisiyi Olgekte yer alan niteliklere gore degerlendirmesi istenir. Derecelendirme
yonteminde, her igin yapilis bigimini ve bireysel davranmg Ozelliklerini gdsteren belirli
saytda kriterler kullanilir. Ayrica her kriter; gok yetersiz, yetersiz, orta, iyi, ¢ok iyi gibi
bes dereceye ayrilir ve yonetici kendi takdirine gére bu derecelerden birini seger. Bu
kriterlere ornek olarak; isin kalitesi, isin miktari, is bilgisi, inisiyatif yargilama,
devamlilik, insancil davrams, ise baghlik, ise ve g¢evreye uyum, sorumluluk, liderlik,
cevreye uyum, planlama-orgiitleme, iletisim vb. gosterilebilir. Asagidaki Tablo 5’te
gorildiigt gibi degerleyen kisi ilgili caligana bagh olarak kriterlerin karsisindaki uygun
buldugu kritere bir (X) isareti koyacaktir.'”

102 Barutgugil, age.s.191; Sabuncuoglu, age.s.176; Selamoglu, age.s.184
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Tablo:5 Grafik Dereceleme Olcegi

Isgorenin Adi Soyads : Toplam Puan :
Tk Amiri
Degerlendiren Kisi : Degerleme Tarihi :
Isin Kisa Tanimi:
Cok Cok
Basan Kriterleri Yetersiz | Yetersiz | Normal | Yeterli | Yeterli

Is Bilgisi: Sahip oldugu teorik ve
pratik bilgilerin yeterliligi

Karar Verme; Kararlarin zamaninda
ve etkin verilmesi

Isbirligi: Is iliskilerini yiiritme tarz,
takim ¢aligmasina egilim

Planlama ve Organizasyon: Kendi
isini planlamasi ve diizenlemesi

Tletigim: Ikna edici olma, agik ve
anlagilabilir ifade etme ve yazma

Kaynak Kullanum: Isgiicii ve
araglarin dogru kullanimi

Mesleki Ozellikler: Giyim, tutum,
igbirligi anlayist

Isin Niteligi: Is miktan ne olursa olsun
sonuglarin diizgtinligi, dogrulugu ve
giivenilirligi

Isin Niceligi: Normal kogullar altinda
iretilen is miktari, onemsiz hatalar

Kaynak: Bingol, age.s.291

bu toplamlarin yorumu standart puanlar tizerinden yapilir.
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Asagida bu yonteme gore hazirlanmug bir tablo goriilmektedir (Tablo 6).

Bu yontemin benzeri bir yontemde, her kritere gore ayrilan bes dereceden biri

secilerek igaret yerine sayisal deger verilir. Daha sonra bu sayisal degerler toplanir ve




Tablo: 6 Derecelendirme ve Puanlama Yoéntemini Gosteren Form

Tarih : Bagh Oldugu Bolim
Isgorenin Adt Kategorisi
Gorevi :
DERECELER DEGERLEYENLER
KRITERLER 1 2 3 4 5 1. AMIR | 2. AMIR
I Bilgisi (25) 5 10 15 20 25
Yaptig Isin Kalitesi (20) 4 8 12 16 20
Aragtirma ve Yaraticiik (15) |3 6 9 12 15
Ise Ilgi ve Devamhlik (10) 2 4 6 8 10
Miisterilerle Iliski (10) 2 4 6 8 10
Sorumluluk Alma (10) 2 4 6 8 10
Ustlerle ve Arkadaslariyla 2 4 6 8 10
Tliskiler (10)
TOPLAM PUAN
ORTALAMA PUAN
DEGERLEYEN DEGERLEYEN ONAYLAYAN
(1. AMiR) (2. AMIR) GENEL MUDUR

Kaynak: Sabuncuoglu, age.s.177

Degerlemenin objektif olmas: igin ilk ve ikinci basamak yoneticiler ayr ayn
puan verir, daha sonra ortalamasi alinir ve genel miidiire onaya sunulur.

Grafik dereceleme yontemi isgorenlerin  gelisigiizel degerlenmelerini ve
degerlemede kullamlan formlar nedeniyle astlan hakkinda farkh diginmelerini
onlemekte ve amirleri arasinda ortak goriiglerin gelismesine yardimer olmaktadir.

Bunun yaninda sakincalart da mevcuttur. Formlarda kullandan kriterlerin etkisi,
degerlemeyi yapanlara gore degisebilmektedir. Bu yontemin uygulamas: sirasinda,
merkezi egilim denilen durum olusmaktadir. Yani degerleyiciler galisanlari
degerlerken alt ve tist degerlerden zyade, orta bir yolu tercih etmekte, onlar1 basarih
gostermek  istemektedirler. Bu durumda c¢ahsanlar arasindaki farklar ortaya
¢tkmamaktadir. Yine degerleyiciler, astlan hakkinda onlarnn olumlu ve olumsuz
yonlerinin etkisi altmda kalabilmekte ve objektif bir degerlemeden uzaklagiimaktadir.'%

1.5.4. Kritik Olay Yontemi
Degerlendirici konumunda olan yoneticilerin kendilerine bagl isgorenleri
surekli olarak yakindan izlemeleri ve kritik nitelik tagiyan isler yada olaylar karslsmdaléi

davranig ve bagarilarinin kaydedilmesi ile yapilan bir degerleme yontemidir.

'® De Conzo ve Robins, age.s.330
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Kritik olay yontemi ilk kez Ikinci Diinya Savasinda ABD hava kuvvetlerinde
gorev alan havacilarin basan yada basansizbklarma neden olan ©nemli olaylarin
izlenmesi ve liste diizenlemesiyle uygulamaya konmug, daha sonra bu y6ntem endiistri
alaminda performans degerlemesi konusunda kullantdimigtir.*%*

Bu yontemde li¢ Onemli asama vardir. Birinci agamada; bir jliri veya insan
kaynaklant uzmanlart ve yoneticilerden olusan bir grup degerlemeye tabi tutulacak
personelin igini inceledikten sonra basanih ve basarnisiz davramslan iceren ifadeleri
hazirlar. Ikinci agamada; bu ifadeler gruplamr. Her grupta basarnh ve basanisiz
davramglar yer almaktadir. Ugiincii asamada ise; gruplanmig ifadeler degerlemeciye
verilir ve degerlemesini yapacagi kiginin basarisimt bu gruplarda yer alan ifadelerden
uygun gérdiigiinii secerek degerlemesi istenir.'®

Tablo 7 6rnek bir kritik olay tablosudur. Tabloya gére; degerlendirilen agisindan
iki kritik olay belirlenmigtir. Olumsuz kritik olay olarak bir duyurunun gecikmesine
neden olmak ve olumlu kritik olay olarak da kiginin kendi gabalan ile isyerinde yangin
cikmasim Snlemesidir. Degerlendiren, bu iki olaya uygun ifadeyi sececektir.

Tablo:7 Kritik Olay Tablosu

Orgiitsel Sorunlara Duyarhhg:

a. Sorunlar1 goremedi. a. Sorunlarn dogacagim 6nceden
b. Sorunlarm nedenlerini sezebildi.
Onemsemedi. b. Sorunlann nedenleri iizerinde 6nemle
c. Sorunlanin kaynagina durdu.
inemedi. c. Sorunlann kaynagma inerek ¢éziim
arad.
Tarih Secenek | OLAY Tarih Secenek | OLAY ‘
Ozel bir duyurunun Kisisel gabalarryla
12.4.2004 C gecikmesine neden |[25.8.2004 C finnda yangin
oldu. ¢ikmasim énledi.
Agikiama: Aciklama:
Cok 6nemli ve 6zel B yiiksek finmindaki
ulakla gelen bir bir arizay: herkesten
duyuruyu Once gorup haber verdi
zamaninda ilgililere ve kendisini tehlikeye
bildirmedi. atarak yangmn
citkmasim 6nledi.

Kaynak: Sabuncuoglu, age.s.179

% De Conzo ve Robins, age.s.331
195 Aldemir, Ataol ve Budak, age.s.283
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Bu yontemde kritik olaylarin énceden saptanmus olmast gerekir. Ornegin; bir
satis temsilcisinin miigteriye davramg, takim arkadaglaryla iligkileri, olumlu wve
olumsuz is tutumlan gibi.

Kritik olay yontemi ile iggorenin degerlenmesinde, belirli bir dénem iginde
isgoren tutum ve davramglannn izlenmesi s6z konusu oldugundan degerlemenin daha
objektif olmast saglamr, gézlemler sonucu elde edilen verilere goére olumsuz davranig
ve olaylar ilgili isgorene iletilmekle onun olumlu gelismesine ve egitilmesine yardumci
olunur.

Bu yontemin en zorlu yonlerinden biri, degerlendirmecinin olaylart diizenli
bi¢imde kisa notlar alarak kaydetmesidir. Bu durum degerlendirmeci igin zaman
alicadir. Ayrica, bu yOntemin tanum belirsizlik tagimakta ve farkli kigiler tarafindan
farkli tamimlanabilmektedir. Yine bu yontem, isgorenin kendisi hakkinda yonetici
tarafindan notlar tutuldugunun fark edilmesi durumunda, iggéren ile yénetici arasinda
anlagmazhga neden olabilmektedir.'%

1.5.5. Kontrol Listesi Yontemi

Kontrol listesi yonteminde, degerlendirilecek c¢alisanlanin nitelik ve davramslan
ile ilgili, “evet” veya “hayir” cevaplan alabilecek bigimde, ¢ok sayida tammlayic: ifade
igeren bir liste hazirlanmaktadir. Degerlemeci bu listede yer alan ¢ok sayida hazir
ciimlelerden kisiye uygun olanlan isaretler. Isaretlenen olumlu ve olumsuz ciimleler
daha sonra uzmanlar tarafindan degerlemeye alr. Kontrol listesinde her soruya ayn
degerler ve agirliklar da verilebilir. Ornegin; toplam 100 puan iizerinden dagitilan
puaniar toplanir ve 6nceden belirlenen skalaya oturtulur.

Asagida yer alan Tablo 8 Kontrol Listesi Yonteminde kullamlan bir 6rnek
formdur. Degerlendiren kisi, daha onceden belirlenmis olan sorulara uygun gordiigii

cevabi igaretleyecektir.

1% Coban, age.s.59
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Tablo:8 Gizetimcileri Degerlendirmede Kullanilan Kontrol Listesi Ornegi

Isgorenin Adi ve Soyadi Unvam
Bolimi Departmant
Degerleme Tarihi Degerlendiren

OZELLIKLER EVET |HAYIR
Goniillii olarak iyi fikirler vermekte midir? - -

Ise kars: dikkati ¢eken bir ilgi g6stermig midir? - -

Tiim astlara esit islem yapilog midir? - -

Astlanim genellikle desteklemekte midir? - -
Techizat iyi kosullarda korunmakta mudir? - -

Yeterince iyi bilgiye sahip mi? - -

Is sozlesmesinin hiikiimlerine tamamen uymaya galistyor mu? - -
Astlar1 ona saygi gosteriyor mu? - -

WIS N 0N e

Isyeri genellikle temiz ve diiz sekilde korunabiliyor mu? - -

10. Belirli astlar igin taraf tutuyor mu? - -

11. Is goren sorunlanm dinlemek icin gerekli zamam bulabiliyor mu? - -

12. Bir iggéreni arkadasglarimn arasinda agik¢a uyardi mu? - -

13. Ustiiniin iglemleri hakkinda hi¢ yakindi m? - -

14. Duygulanm denetleyebiliyor mu? - -

15. Sorumlulugu genellikle bir {ist y6neticinin iistiine atar mi? - -

16. Emirler, genellikle yerine getirilir mi? - -

17. Gozetimcinin emirleri genellikle yerine getirilir mi? - -

18. Cok iyi is yapam takdir eder mi? - -

19. Programlara genellikle uyulur mu? - -

20. Hig hata yapar mi? - -

Ka'ynak: Bingol, age.s.295

Kontrol listest yonteminde puan anahtari insan kaynaklan boliimiinde
bulunmaktadir. Degerlendirici genellikle sorulann degerleri hakkinda bilgi sahibi
degildir. Cinkii, onun her soru ile ilgili olumlu veya olumsuz degerlendirmeleri olabilir
ve bu durum Onyargilara yol agabilir. Bu durumda, degerleyicinin tutarh bir galisma
yapip yapmadifim anlamak i¢in aym soru iki kere fakat farkli bir tarzda sorulur. Aym
sonug alimrsa, degerleyicinin samimi oldugu anlagilir.'*”

Yamtlarin gecerliligi arastinldiktan sonra degerleme cizelgesi, isaretlenen tiim
tamtimsal deyimlerin afirhk ortalamast almarak puanlamr. Agirlkli  puanlarn
toplanmastyla igg6renin performans diizeyi bulunur.

Kontrol listesi yonteminin uygulanmasi ¢ok kolay degildir. Her is ya da is
gruplan igin ayn ayn liste hazirlamak oldukca zor ve zaman alicidir. Sonuglarm
degerlenen kisilere geribildirimi pek yapilmamakta ve degerlenmesi de oldukca
karmagiktir.

19 Lawrence Klatt, Robert Murdick and Frederick Schuster, Human Resource Management, Fisrt Edition.
Newyork: Charles Merrill Publishing Company, 1985, ss5.416-417
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1.5.6. Zorunlu Dagilim Yontemi

Bu yontemde, degerlendirmeci c¢ahganlarin performanslarim karsilagtirarak
onlan belirli yiizde oranlarina gére farkli performans diizeylerine dagitmaktadir.

Bu yontem, siralama yonteminde uygulanan tutarsiziklan ve haksizhiklan
ortadan kaldirmaya yoneliktir. Bazi yoneticiler duygusal davranarak iggorenleri 6lgegin
en st noktasinda veya orta noktalarda kiimelendirirler. Bu ise degerlemeyi yamltir. Bu
nedenle degerleyicilerden, onceden belirlenmis oranlara gore iggodrenleri her bir boyut

iizerindeki boliimlere yerlestirmeleri istenir.'®

Tablo:9 Zoruniu Dagilim Yontemi Olcegi

En diisiik Yetersiz Orta Tyi En lyi
%10 %20 %40 %20 %10

Kaynak: Bingol, age.s.293

Yukandaki Tablo 9°da goruldagii gibi, 6n kosul olarak iggorenlerin %10°u ¢ok
yetersiz grubunda, %20’si yetersiz grubu i¢inde, %40°1 en yiiksek deger olarak orta
grupta, sonra gelen %20’si iyi ve en son %10’u ise en iyi grubunda bulunmaktadir.

Cahsanlanin performans diizeyleri 6rnegin <;,anw egrisi seklinde de bir bigim
alabilir. Ornegin; agagidaki Grafik 1’de goriilecedi iizere degerlendirici calisanlarm
%60’min  beklentileri kargiladigina, %20’sinin performans beklentilerini astigina ve
%20’ sinin de beklentilerin altinda kaldigina karar verebilir.

Grafik: 1 Zoruntu Dagdim Egrisi

F-\

%20 %60 %20
Beklentilerin alh  Beklentileri karsiltyor Beklentilerin iizerinde
Kaynak: Selamoglu, age.s.190

1% Raymond Noe ve digerleri, Fundamentals of Human Resource Management, International Edition,
Newyorl;Mc Graw Hill, 2004, ss.245-246
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Bu yontemin Onemli bir problemi, az sayida ¢aligana uygulanamamasidir. Aym
zamanda olusan egri ne kadar normal gériniirse goriinsin, bazi galisanlarin tam olarak

derecelendirilememesi sonucu hatalar ortaya ¢ikabilecektir.

1.5.7. Metin Degerleme Yontemi

Metin degerlendirmest yonteminde isgdrenin performans degerlendirmesi, yazili
hikaye biciminde yapiimaktadir. Tipik bir metin degerlendirme yonteminde sorulan
soru “kendi ciimlelerinizle iggorenin performansmu isin sayisal ve nitelik yowiinii,
isgorenin iy bilgisini ve diger isgorenlerle birlikte olma yetenegini belirterek
degerlendiriniz” bigimindedir. Bir baska soru ise, “isgorenin kuvvetli ve zayif oldugu
konular nelerdir?” seklindedir.*®

Metin degerlendirme yonteminde temel sorun, degerlendirmenin uzunlugunun
ve igeriginin degerlendirmeyi yapan kisiye bagh olarak degiskenlik gostermesidir.
Ornegin bir degerlendirmeci; isgorenin potansiyeli hakkinda uzun, eski performans:
hakkinda kisa degerlendirmeler yaparken bir baska degerlendirmeci farkli bir tutum
takimabilir. Bu nedenle, metin degerlendirmelerinde kargilagtrma yapmak oldukga
zordur. Ayrica, degerlendirmecinin yazma kabiliyeti de degerlendirmeyi etkileyecektir.
Kullandigy dile hakim bir degerlendirmeci ortalama bir iggoreni, gergek
performansindan daha iyi gosterebilecek bigimde tanimlayabilir.!!

1.5.8, Davramisin Tanimianmasina Dayah Smiflama Yontemi

Bu yontemin esast, bir igin basartyla yapimast igin gerekli davramslan
degerlendirmektir. Bu yontemde performans sonuglan degil, isin yapilmas: sirasinda
gosterilen fonksiyonel davranglar énemlidir.

Davramgin tammlanmasma dayali simuflama derecesi yonteminin kullammmin
ve geligiminin anlagilabilmesi igin bir takim kavramlarm bilinmesi gereklidir. Bunlarin
birincisi, yontem, bir isi olusturan gorev ve sorumluluklarin genis kategorilerini ifade
ermek igin i boyutu kavramum kullanmaktadir. Is boyutu kavrammndan anlagilan, belirli
bir isi olugturan gorev ve sorumluluklardir.

Omnek olarak; bir projenin alinmast ve bitirilmesi ile ilgili takvim, organizasyon
ve planlama konularmi kapsayan idari iglerdeki i boyutu igin davramsin
tamimlanmasina dayali simflama derecesi tablosu olugturulmak istendifinde derece

degerleri tablonun solunda yer almakta ve performansin gesitli  kategorilerini

'% De Cenzo ve Robins, age.s.329; Selamoglu, age.s.183
"1° Barutgugil, age.s.190

54



tammlamaktadir. Tablonun saginda ise ger¢ek davramglarm vyazihi ifadeleri yer ahr.
Yontemin uygulamasinda, tablonun saginda yer alan davramsglann igin  yapiimasi
sirasinda ortaya ¢ikip c¢ikmadigi degerlendirilir. Bu degerlendirmede isin yapilmasi
sirasmda gozlenen davramgm kargisindaki derece de isgorenin performans diizeyini
gostermektedir.

Bu yontemin uygulanmast swrasinda degerlemeci, her dereceye karsilik gelen
davranmis acgiklamalanm okumali ve degerlendirilen donem icerisinde isgorenin is
davramgim en iyi tammlayan davramg agiklamasim bulmalidir. Daha sonra bu davranisa
denk gelen derece degeri tablodan kontrol edilmelidir. Bu siireg igin tammlanan biitiin
boyutlant igin yapilmahdir. Batin farkli i boyutlan icin toplanan derece degerleri
birletirilerek toplam degerlendirme elde edilir.**

Tablo 10°da, bir satiy elemamt i¢in hazirlanan davramgsal degerleme olgegi
gorilmektedir. Tabloya goére elemanin davramglani arasindan miisterilerini tanimast,
onlarla iyi iligkiler kurmas: ¢ok iyi olarak degerlendirilmekte iken 6niinde miisterileri
oldugunda hizli caligmak istememesi kismen kotii seklinde degerlendirilmektedir.
Bunlar gibi diger davramg Omekleri de uygun bir performans degeri ile
kargilagtiriimaktadir.

Tablo:10 Bir Satis Elemam I¢in Davramissal Degerleme Olcegi

PERFORMANS DAVRANIS ORNEKLERI
Misterileri tanir, cogunun ismini bilir ve onlarla
Cok iyi, Fazlasiyla Iyi 7 | kurallara uygun, iyi iligkiler kurar.
' Miugterileri tantmaya c¢aligtr, tammadi: miisteriye
lyi, beklenene uygun 6 |karst agin dikkatlidir.
Kismen iyi 5 | Tammadig miigteriyi bagkasina sorar.
Cevre ile ilgilenmeden isini yapmaya, bagkalari
Vasat, ne iyi ne kotii 4 |ileilgilenmemeye galigir.
Oniinde bekleyen miisteriler oldugunda hizh
Kismen kétii 3 | caligmaktan hoslanmaz.
Anlamadig: isi miisteriden 6grenmek ister,
Koti, beklenenin diginda 2 |kendisine ters gelen konulan miigteri ile tartigir.
Mesai saati sonuna dogru geciken miisteri isini
Cok kotii, istenmez 1 {dikkate almaz, giin i¢inde baskalar ile siirekli
sohbet eder.

Kaynak: Aldemir, Ataol ve Budak, age.s.319

"1 Klatt ve Digerleri, age.s.427; De Cenzo ve Robins, age.ss.331-332; Noe ve Digerleri, age.ss.250-252;
Coban, age.s.52
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Davramigin  tammlanmasma dayali siuflama  yéntemi, yoneticilerin ve s
sorumiulugunu  birlikte tagiyanlarin  birlikte katildiklari seri toplantilar yoluyla
gelistirilmektedir. Siireg igerisinde ti¢ asama yer almaktadir:'*?

a. Yoneticiler ve i sorumlulufunu tagiyanlar, bir i ic¢in ilgili iy boyutlarim
tammlamalidur]ar.

b. Yoneticiler ve is sorumlulugunu tastyanlar, her bir is boyutu icin davramsg
tamimlanm yazmalidirlar. Her bir boyut igin miimkiin oldugunca ¢ok davramsg
tanim yazilmalidir.

c. Yoneticiler ve is sorumlulugunu tastyanlar kullamlacak derece degerleri ve her
bir derece igin davrams tammlan grubu tizerinde fikir birligine varmalidiriar.

Bu yontemin ¢esitli avantajlann bulunmaktadir. Tk olarak; yontem, yoneticilerin
ve 1§ sorumlulugunu tagtyanlarm aktif kabhm ile gelistirildiginden, benimsenme
olasihi: yitksektir. Ikinci olarak; davrams tammlar, isi yapan calsanlarin
deneyimlerine ve gézlemlerine dayamilarak geligtirildigi icin daha giivenilir olmaktadir.
Son olarak; yontem, ¢alisamin i performans: ile ilgili etkili bir geribildirim imkam
vermektedir.

Yontemin zorluklarmdan biri gelistirilmesinin zamana ve kararlilifa ihtiyag
gostermesidir. Ayrica, farkli isler ve is gruplan igin farkhi formlarin gerekli olmasi da

yontemin gelistirilmesini zorlastirmakta ve maliyetini artirmaktadir.'™

1.5.9. Yerinde inceleme ve Gézlem Yontemi

Gozlem, yoneticinin astlartyla ilgili bilgi edinme yollarint igeren bir terimdir.

En iyi kosullar altinda dahi, astlarn davramglanin direkt olarak gdzlemenin ne
derece verimli bir yontem oldugu bir muammadir. Teknik olarak miimkiin olmamasina
ragmen, ¢ok kapsamh direkt gozlemek ¢ok fazla rastlanan bir yontem degildis.
Performans degerlemenin dogrulugu bu noktada degerlendiricinin kisiyle ilgili gozlem
firsatimt bulmast ve gdzlem i¢in ne kadar zaman ayirabildigi ile ilgilidir.

Direkt gozlemin oniindeki en agik engel, yoneticinin gbzlem icin ayiracag
zamanla ilgilidir. Zaman darhig, sadece gozlemin sikligim degil, yapihs seklini de
etkiler. Zamanlarn: dar olan yoneticiler, daha pasif, daha dogal bir gézlem yonteminden
ziyade, belirli amaglar olusturacaklar ve gozlemi de astlarla ilgili spesifik sorulara cevap

vermek igin bir ara¢ olarak kullanacaklardir. Sonugta, meggul bir yonetici tarafindan

12 Barutcugil, age.s.193
113 Coban, age.s.55; De Cenzo ve Robins, age.s.332
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gozlenmis ve hatirlanan davramglar, tek gorevi gozlem olan ve kayit tutan kisininkinden
farkh olacaktir.'*

Davramslarin gézlemindeki dogrulugu etkileyen tek sey, zaman baskist degildir.
Ast ile iistiin birbirlerine daha yakin oldugunda yapilan degerleme, daha dogru sonuglar
elde etmeyi saglar. Bundan ayn olarak; iist igin hangi bilginin elde edilecegi de astlarin
davramslarim inceleme egilimini etkileyecektir. Ustler, genellikle davramslardan ziyade
davramglarin sonuglanyla ilgili bilgiyve sahiptirler. Genelde, iist, davramslardan ziyade
sonuglarla ilgilenir. Yine tstler, kisa sirede her ast ile ilgili belirli yargilara vanrlar ve
bu yargilar genellikle daha sonraki gézlemleri ve performans degerlemeleri etkiler.
Dolayisiyla astin, gahiymasiyla ilgili daha 6nce bilgi edinmis tst, gelecekte aym astin
degerlendirilmesi i¢in de az bir zaman ayrracaktir. Gozlemi etkileyen diger unsurlar su
sekilde ifade edilebilir: Isin 6zelikleri, yapisi, orgiitiin kendist ve gevresi vb.

Baz igler gozlenebilir davramsglardan olusur ancak baz iglerle ilgili davramsglar
gozlenemez. Gorevle ilgili cevre sakin ve dengeli olabildigi gibi karigik ve giiriiltiilii de
olabilir. Guriltili gorev alani, belirsizlik yaratacak ve duragan i cevreleriyle
kiyaslandiginda daha kapsamh bir gozlemi gerektirecektir.

Ustiin bir davramsi gozlemlemesinin, incelemesinin o davrams tzerinde etkisi
bulunmaktadir. Astlarin go6zlendiklerini digOniiyor olmalan, davramglaninda baz
degisiklikler yaratacatir:'"

Gozlemcinin varhgi, caligma faaliyetlerini etkileyecektir.

= Cabisanlar bu tarz goézlemlere igerlemekte ve direnmektedirler. Bu durumda
galisanlar birgok farklt strateji uygulayabilirler; is kurallarm ¢ok katt sekilde
uygulamaktan, sikayet etmeye ve go6zlemci gidene kadar her zamanki
davramglarini yapmamaya kadar.

Bu yontem adin, bir temsilcinin iggorenlerin galigmalari hakkinda bilgi elde
etmek igin kendi bulundugu yerden ayrlarak yoneticinin yanma gitmesinden
almaktadir. Temsilci (IK uzmam, personel bolimii yetkilisi vb.) amire gesitli sorular
sorar, boylece sonradan hazirlayacag: raporlar igin gerekli bilgileri elde eder. Hazirlanan

raporlar sonradan gerektiginde amirin de goriisiine sunulur ve onaylanir.

" Bingpl, age.s.297; Selamoglu, Performans Degerleme Ders Notlari,ss.9-10
115 Selamoglu, age.s.11
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1.5.10 Hedeflere Gire Degerleme Yontemi

Birey ve firma amagclanm bitiinlestirerek cahsanlan ise giidilleme, degerleme,
egitme ve firmanin baganisim gelistirme amaci giiden bir sistemdir.

Hedeflere gore degerleme yapabilmek icin 6ncelikli olarak, firmamn uzun vadeli
amaglanmin belirlenmesi ve daha sonra, organizasyonel, bolimsel ve de bireysel
amagclarn belirlenmesi gereklidir. Basant igin bu hedeflerin caliganlar ve yoneticiler
tarafindan ortaklasa belirlenmesi gereklidir.

Bireysel amaglar, boliim ve organizasyon amagclart ile uyumlu olmalidir.

Bu yontem, genellikle profesyonel veya yonetim kademesindeki isgérenlere
uygulanmaktadir.

Yontemin temel ilkeleri soyle siralanabilir:'*

a) Is goren tarafindan yapiimas: gereken is igin hedefler, agik¢a olusturulmah ve
tam olarak tammlanmalidir.

b) Bu hedeflere nasil ulagilacagim belirten hareket planlan gelistirilmelidir.

c) Bu hareket plamnin uygulanmas: igin iggéren serbest birakilmahdir.

d) Gergeklesen hedefler dlgiilmelidir.

e) Gerekli oldugu takdirde diizeltici-dogrulayict hareket yapilmaldir.

f) Gelecek igin yeni hedefler olusturulmahidir.

Hedeflere gore degerleme yonteminin basaris igin gesitli kogullarm
gergeklesmesi gereklidir. Birinci olarak, hedefler sayisal olmah ve olgilebilmelidir.
Sonuglan olgilemeyen hedefler belirlemekten kaginilmalidir. Hedefler ulagilabilir
olmahidir. Aynica hedefler yazili, tutarh, belirgin ve anlasilir olmalidir.
Hedeflere gore yonetimin anahtar 6zellikleri sunlardir:*"’
@ Ast ve ust bir araya gelirler, bireyin temel gérev ve sorumluluk alam hakkinda
fikir birlifine varip bunlan liste haline getirirler,
= Birey Ustiyle igbirligi icerisinde kigisel amag ve hedeflerini belirler,
s Ast ve iist performans degerleme 6lgiileri tzerinde fikir birligine varilar,
® Her yil ast ve ust bir araya gelip belirlenmis amagclara ulagim derecesini
degerlendirirler,

= Ust destekleyici rol iistlenir, yonlendiricilik ve danismanlik yapar,

16 Barutcugil, age.s.188
17 Sabuncuogly, age.s.185
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= Degerlendirme siirecinde st yargilayict rolden ¢ok, personele amagclanina
ulagmasi yoniinde yardimei rol Gstlenir,

s Siire¢ kisisel ozellikler degil, sonuglar iizerinde yogunlagir.

Hedeflere gore degerleme yonteminin yararlan olarak sunlar sGylenebilir:

= Calisan ve degerleyici, degerleme siirecine beraber katilirlar.

=  Degerlemenin merkezinde cahiganin kisisel ozellikleri degil spesifik amaclar
vardir.

Geleneksel yontemler, performans sergilendikten sonra igleme konurlar. Ancak
bu yéntemde iglemler, performansin ortaya konmasmdan 6nce basglar, boylelikle
calisan istenen sekilde yonlendirilebilir.

= Cahsamin kisisel sorumluluk alanlanm ortaya koyar ve gergek katkilanmn
Olgiilmesini kolaylagtirir.

s Caligamn igine anlam kazandinlarak motivasyonu saglamir ve bagart ihtiyacini
canlandirir.

o Daha etkin denetim saglar ve iletigimi gelistirir.

= Ara basamak yoneticilerinin gelisimine yardime1 olabilir.

= Beklenen performansin ¢alisanlarca daha iyi anlagilmasina yardimei olabilir.

Y 6ntemin sakincalar olarak ise;

= Astin ve {istiin yogun ¢aba ve ¢ok zaman harcamalar,

Amacin ne kadar basarildigi kadar nasil bagarddifimn da énemli olmasi ve
gogunlukla yontemin bunu goz ard: etmesi gosterilebilir.*'*

1,5.11, Talam Bazh Performans Degerleme Yontemi

Gunimiizde isletmeler rekabette tstiin duruma gelebilmek, sorunlan igbirligiyle
¢ozmek ve calisanlanmn yaratict 6zelliklerinden daha fazla yararlanabilmek amaciyla
takim galigmasma agrhk vermektedirler. Takimlarda, sorunlar beraber tartisimakta ve
bu sorunlan ¢oziime kavusturmak amaciyla  fikirler, projeler, gelistirilmektedir. Bu
nedenle takim dyelerinin bireysel c¢aliymalari veya performansiarmm 6lgiimii
zorlagmaktadir. Bu durumda da takim bazli performans degerleme onemli hale
gelmektedir.

118 Sabuncuoglu, age.ss.185-186
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Takimlari bir biitiin olarak degerlendirmek kolay degildir. Takimlarin bagarisim
etkileyen pek ¢ok faktor vardir; dis gevre etkileri, isletme politikalarn, takinin islevi ig¢in
gerekli olan girdiler, diger takimlarla aralarinda kurulan igbirligi gibi. Bu nedenle takim
caltsmalaninda hem takim performansi, hem de bireylerin ayn ayn performans: dikkate
ahmnarak 6l¢iim yapilmah ve degerlendirilmelidir,

Uygulamada bireylerin is performansim degerlendirirken kullarulan kriterlerin
bir kismu dogrudan yapilan isle ilgilivken bir kismm da davramslarla ilgilidir. Takim
calismasinda bu davramglar performansin tammlanmasinda kullamlmaktadir. Burada
igbirligi, iletigim, bagarma istegi, sahiplenme gibi faktorler incelenmektedir.

Takim bazh performans degerlemede kullanilan ii¢ faktor meveuttur:'?’

= Takimmn timii tarafindan bagarilan, siire¢ kalitesini baz alan siire¢ gelistirme
miktar:: Takim tarafindan bagartlan siire¢ gelisgtirme miktar, ¢iktilarla,
sonuglarla, siireg 6lciimityle ve miisteri memnuniyeti ile 6lgiliir. Bu olgiiler
aguliklandirlir ve tek bir skor durumuna getirilir. Bu skor takimmn her iiyesine
tahsis edilir.

& Jakimmn sireg gelistirme ¢abalarina bireyin katkisi: Bireyin katkilan, takim
toplantilarinda yapilan katkilan, birey tarafindan yapilacak siire¢ analizini vb.
igerebilir. Yapilan katkilar takim performansina yansimis olmalidir.

= Siireg gelistirmek ve takima katkida bulunmak icin calisan tarafindon gelistirilen
yeteneklerin diizeyi: Bu, kiginin sireg iyilestirmek igin gelistirilmeye ¢ahsilan
yetenekler icin harcanan g¢abalarin yoénetici tarafindan degerlendirilmesidir. Bu
degerlendirmenin  amact, ¢abisamn teknik  geligiminin  farkina  varilip
odillendirilmesidir.

PD =(W1x S1)+ (W2 x §2) + (W3 x S3)

Yukandaki formiil performans degerlemesi yapihirken {i¢ unsura birer
agirlik verildikten sonra bunlarin toplanmak suretiyle tek bir skor haline getirilecegini
belirtmektedir. (W = Unsurlar, S= Bu unsurlara veritecek agiliklar)

Bu unsurlara esit afulik verilmeyebilir. Agithklarin  belirlenmesinde
organizasyon Uyelerinin fikri almmalidir. Eger, siire¢ gelistirmeye verilecek agilik,
bireysel unsura verilecek agirhktan biyiikse, takim performansina ve siireg gelistirmeye
agirhik verildigi bellidir.

Takima dayali performans degerlemenin basarist bir takim unsurlara baghdir:'*

1% Bingpl, age.s.299
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= Firmada cahisanlan, performans yonetimi, siire¢ gelistirme ve Slgme, beklentiler
ve ddiillendirme isleyisleri konusunda egitmek,

®  Uriin, hizmet ve siireg dlgiitleri toplamak,

Amaglara gore performanst izlemek,

= Calisanlara geribildirim yapmak,

= Siireg gelistirimi konusunda yogunlasnug takimlart 6dtllendirmek.

Takima dayali performans degerleme yontemi, Ozellikle calisanlann direkt
denetlenmesinin miimkiin olmadidi, bireysel performansin olgiilmesinin tam olarak
saglanamadifi ve takim caliymas: ile isbirliginin basan acisindan gerekli oldugu
hallerde 6nem kazanmaktadir. Takima dayali degerlemenin Onemli 6zelliklerinden biri,
caliganlar arasinda rekabeti degil igbirligi ve yardunlagmayi tesvik etmesi ve takim

dayamsmasini saglamasidir.

1.6. PERFORMANS DEGERLEMEDBE KARSILASILAN SORUNLAR VE
ETKIN PERFORMANS DEGERLEME SiSTEMININ OZELLIKLERI
1.6.1. Performans Degerlemede Karsilagilan Sorunlar

Performans degerleme c¢ahigmalarinda bazen c¢esitli hatalar olmaktadir. Bu
hatalar, yiiksek performansh calisan ile disiik performansh caligan arasinda ayirim
yapiumasim zorlagtirmaktadir. Performansi gercekte oldugundan diisiik degerlenen
gahsanlar, sisteme ve yoneticilere olan giivenlerini kaybederken; performansiart gergek
degerinden yiiksek degerlenen calisanlar hak etmedikleri odil ve pozisyonlan
almaktadir. Bunlarn Onlenmesi ve sistemin adaletli ve giivenilir bir yapiya
kavugabilmesi igin olasi sorunlar belirlenmeli ve bunlara uygun ¢oziim yollan
gelistirilmelidir.

Performans degerlemede kargilagilan sorunlar su sekilde belirtilebilir:

1.6.1.1. Degerlemeye Karsit Fikirler
Degerlendirme sisteminde en énemli sorun, olumlu ya da olumsuz ényargilarn
sistemi etkilemesidir. Performans degerlemeye karsi olan baz yoneticiler, bu
sistemlerin  herhangi bir getiri saglamaksizin gereksiz biirokrasi yarattifint

diiginmektedir, Baz yéneticiler, bu sistemleri, sonuclarina inanmadiklarmdan

20 Bingsl, age.s.299; Sabuncuogly, age.s.182
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dcretlendirme ve oOdillendirme kararlan vermek icin kullanmay: istememektedirler.
Kimi orgitlerde de, yoneticiler ve ¢aliganlar degerlendirme islemlerinden
hoglanmamaktadirlar. Béyle bir durumda da degerlendirmeyi yapanlar, ¢alisanlarn
performans diizeylerini belirlemeye yardimci olan bilgileri almakta ve kararlan
vermekte zorluklarla kargilagirlar. ™'

Bunlardan ayn olarak, c¢aliganlar eger iyi bir degerlendirme notu ile
degerlendirilmezler ise, is akigim etkileyebilecek olumsuz bir tutum igerisine
girmektedirler. Bu durumda da bu sonucu, performans degerlendirmenin Gnyargih

oldugu seklinde degerlendirip, kendi dnyargilarina kanit olarak sunmaktadirlar.

1.6.1.2. Sistemin Tasarum ve Yiiriitiilmesine fliskin Sorunlar

Eger degerlendirme sistemi, k6t bir sekilde planlanmug ve tasarlanmig ise elde
edilen sonuglar ve gosterilen ¢abalar yararsiz olacaktir. Degerlendirmeye alinan kriterler
bu noktada c¢ok onemlidir. Kriterlere gore, yalnizca eylemlere 6nem verip, sonuglar
daha az onemsemek veya kigisel ozelliklere 6nem verip performanslar géz ard: etmek
degerlendirmenin dogru sonuglanmasimi engelleyebilir. Bazi sistemler ise fazlasiyla
biirokratiktir ve de olduk¢a zaman istemektedir. Performans degerleme sisteminin,
orgiitiin  ibtiyaglarina ve yapistna uygun bir sekilde tasarlanmamast bu sorunlarm

temelidir, *#*

1.6.1.3. Degerlendiriciden Kaynaklanan Sorunlar
1.6.1.3.1. Hale Etkisi

Hale etkisi, degerlendiricinin astmin performansindaki birbirinden bagimsiz ve
belirgin o6zellikler arasindaki farkhibklan gorememesi ve bu dogrultuda hatah
degerlendirme yapmasi anlamina gelmektedir.

Kiginin hale etkisinin altinda kalmasmin cesitli nedenleri vardir. Bunlardan biri;
kiginin ilk izlenimine gore hatali degerlendirme yapmak egilimidir. ilk karsilasmada
kisi, degerlendiriciyi olumlu yada olumsuz etkilemigtir ve degerlendirici de kisa bir siire
icinde edindigi bu ilk izlenime gore degerlendirmelerini siirdiirecektir. Ornegin, ilk anda
olumlu ybdnde etkilenen yonetici, daha sonraki degerlendirmelerinde de astimin
performansinin bir takim olumsuz yonlerini goremeyecek ve onu basanl bir isgdren

olarak degerlendirecektir.

2! Baruteugil, age.s.229; Selamoglu, age.s.194
122 Barutcugil, age.s.230; Selamoplu, age.s.195
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Hale etkisini agiklayan diger bir durum da, kisinin performansmm bir boyutunun
olagan iisti iyl yada koétii olmast ve degerlendiricinin de bu ozellikten etkilenerek tim
degerlendirmeyi bu dogrultuda yapmasidir. Ornegin; yaraticihk konusunda olaganiistii
performans gosteren kisinin, diger performans boyutlarmda da olaganisti basaril
olarak degerlendirilmesidir. Ozellikle degerlendirici, kigi hakkinda gerekli tiim bilgilere
sahip degilse, bu tir hatalar yapma ihtimali artmaktadir.

Inisiyatif Yetenegi

Isbirligi Yetenegi

Is Cikarma Yetenegi

Is Bagan Yetenegi

Sekil:3 Hale Etkisi
Kaynak: Sabuncuogly, age.s.189

Yukanda yer alan Sekil 3’te gorilecegi iizere degerleme faktorleri’ aym alan
ustinde bulundugu olgiide hale etkisi artmaktadir. Omegin, is bilgisi konusunda iyi
durum gosteren bir galigan, isbirligi ve inisiyatif gibi tahminen ilgisiz faktorlerde de iyi
durumda degerlendirilir.

Hale etkisinin ortaya ¢ikmasina neden olan bir bagka neden de, degerlendiricinin
performansin  degerlendirildigi = kriterler  arasindaki  farki  anlamamasindan
kaynaklanmaktadir. Bazen degerlendirme kriterlerinin se¢iminde yapilan hatalar,
degerlendiricilerin bu tiir sorunlarla kargilagmasina neden olmaktadir. Ornegin; ekip
calismasi yapabilme ve igbirligi faktorleri arasindaki gecisme gibi. Ancak sistemden
kaynaklanan herhangi bir sorunun olmadif durumlarda, degerlendirme faktérlerinin
neyi Olgmek istedigini tam anlamadan bu faktorlerin birbirlerinin aym oldugunu
dusiinerek degerlendirme yapan kigiler de hale etkisi altinda kalmus olacaklardsr.

Hale etkisinin varoldugu degerlendirmelere dayandimilan kararlar, aciktir ki
organizasyonun  ¢ikarlant  arasmnda  olumsuz  sonuglar yaratacaktir.  Ayrica
degerlendirilenlere sagliklt geribesleme saglamakta bu gibi hatalarn varhginda oldukea
giiclesecektir.
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Bu tiir hatalarin 6nlenmesi vada azaltiimasi yoniinde pek ¢ok Oneri mevcuttur.
Ozellikle, bu hatayr bilingli olarak yapmadifi varsaymmindan hareket edildiginde,
verilecek egitimler yolu ile degerlendiricilerin bilinglenebilecegi ve bu tiir hatalan
yapmaktan kaginacagi ifade edilmektedir.

Ayrica, bazi performans degerlendirme sistemlerinden verilen puanlar yada
yapian degerlendirmeleri destekleyici, kisinin performansmna iligkin 6rmek ve olaylarn
belirtilmesi istenerek, degerlendirme hatalani 6nlenmeye ¢alisilmaktadir.

Bagka bir varsayim da, gozlem siresinin artmasi ile hale etkisinin azalacag:
yoniindedir. Ancak, yapilan arastrmalar, uzun sireli beraberliklerde yoneticinin
astlanmin  davramglarina daha fazla aligmasi sonucu, hale etkisinin de arttigm

gostermigtir.'®

1.6.1.3.2. Asin ve Yetersiz Hosgorii
Baz: degerlendiriciler siirekli olarak kisilere gergek performanslarmnin iistiinde
yada altinda puan verme yada degerlendirme egilimi gosterirler. Bazen farkinda
olmadan yapilan bu hatalarin ¢esitli nedenleri vardar.
Agir1 bir hoggorii neticesinde yiiksek puan yada derecelere yonelme genellikle
asagidaki nedenlerle ortaya cikar:
8 Astlan tarafindan sevilme arzusu,
= Degerlendirme miilakatlarinda astlan ile catigmamak ve astin diismanca hislere
kapilmasim 6nlemek,
= Diger degerlendirme amirlerinin daha yiiksek puan vereceklerini diistinerek,
onlarin astlarinin terfi, zam vb. olanaklardan daha fazla, kendi astlarimin da daha
az yararlanacaklar endisesi,
gelistirmelerine yardime: olma istedi,
s Kendi astlarmm diger bolimlerde bulunanlardan daha istin, kendisinin de daha
iyl bir yonetici oldugunu hissettirmek istegi,
®  Hoslanmadig bir astimu terfi ettirerek bagka bir boliime gegmesini saglama
istegi '**

= Organizasyonlardaki standartlarnin agim derecede diisiik olmas:.

' De Cenzo ve Robins, age.s.336; Noe ve digerleri, 5.259; Coban, age.s.42
124 Uyargil, age.s.76
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Isgorenlere karsi yetersiz bir hosgorii  nedeniyle degerlendirmelerde
dustik/olumsuz puan yada derecelere yonelmenin nedenleri de soyle siralanabilir:
= Basanh olarak degerlendirilen astin ileride kendi yerini alacag: endigesi,
= Kendisini mitkemmeliyetci ve zor begenen bir yonetici olarak tamitma arzusu,

Organizasyonlardaki standartlarin agir1 derecede yiiksek olusu.

Yukarida sayilan nedenlerin hangisinden kaynaklanirsa kaynaklansin, asiri yada
yetersiz hosgorii, performans degerlendirme sistemlerinin basanisim1 ciddi boyutlarda
etkilemekte ve sistemlere oOnemli olciide zarar vermektedir. Ozellikle farkl
degerlendiricilerin sonuglarinin topluca dikkate ahndigi durumlarda, sorunlar daha da
onemli boyutlara ulagmaktadir.

Bu tir hatalarin Onlenmesi yada azaltdmast igin, zorunlu dagihm ilkesinin
uygulanmast ve boylece normal dagilim egrisine ulasilmasi Onerilmektedir. Ancak
boyle bir durumda da, yoneticilerin ve degerlendiricilerin 6zgiirliklerinin simirlandig
gibi bir elestiri getirilebilir.

Biri dusik puanlara yonelen, digeri de yiiksek puanlara yonelen iki
degerlendiriciyt  dustndiigimiizde her iki gekilde de puanlar normal dagihm

gosteriyorsa da ornegin yiiksek puanlara yonelen yoneticinin ortalamast 7 iken; diisik

sonuglar topluca ele alindiinda; sabit hatayr ortadan kaldirmak icin bazt diizenlemeler
yapmak gerekecektir. Omegin; her iki degerlendiricinin verdigi puanlarm ortalamast ile
genel degerlendirme ortalamasi arasindaki fark bulunacak ve bu fark kisilere verilen
puanlara ya eklenecek yada puanlardan ¢ikartilacaktir.

Puanlamalarda bu tir ayarlamalar yapmak miimkinse de baz goriister
degerlendiricileri egiterek yada faktorleri veya faktor derecelerini iyi ve aynmtili bir
bigimde tanimlayarak bu tiir hatalan ortadan kaldirmanm daha uygun bir yol oldugunu

one siirmektedir.'?

1.6.1.3.3. Merkezi Egilim
Performans degerleme caligmalannda ortaya ¢ikan sorunlardan biri de merkezi
egilimdir. Merkezi egilim; degerlendiricilerin u¢ noktalardaki puanlardan/derecelerden
kaginarak sirekli ortalara yonelmesi, herkesi ortalama performans diizeyinde

degerlendirmesidir. Ortaya ¢ikan bu hata da performans degerleme sistemini olumsuz

1% Coban, age.s.44
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olarak etkilemekiedir. Calisanlarin performans diizeyleri arasindaki farkliliklarin ortaya
¢ikmasina engel olan bu hatalar neticesinde, personele iligkin ahnacak kararlarda
performans degerlendirmenin etkisini dikkate almakta miimkiin olmayacaktir.'*®

Merkezi egilimin ¢esitli nedenleri vardir. Degerlendirici, egSer astiun
performansi hakkinda yeterli bilgiye sahip degilse, en risksiz yol olarak orta puanlarla
degerlendirme yapmayr uygun goriir. Astin performansina iliskin yeterli bilgiye sahip
olamama, bazen yoneticinin gbzlemleme becerilerinin yetersizliinden bazen de bu
konuda zaman harcamak istememesinden kaynaklanabilir.

Bunun vyamnda, bazi iglerin nitelikleri geregi yoneticiler tarafindan
gozlemlenmesi gictiir. Omegin, bir dagitim firmasinda ¢alisan kamyon soforiiniin
siirekli olarak amirinden uzakta caligmasi gibi. Bu gibi durumlarda astim goézlemleme
olanagi smurlt olan yénetici, ¢oziim olarak orta puanlara yoénelecektir. Ancak bu gibi
durumlarda da s6z konusu astin degerlendirilmesinde diger baz kisilerin
degerlendirmelerine bagvurulmas: (miisteriler, caliyma arkadaglar1 vb.) ya da baska bazi
verilerden yararlanilmas: (miisteri sikayetleri gibi) bu hatanin onlenmesinde yardimci
olacaktir.'*’

Baz organizasyonlarda da yiksek ve diigik degerlemelere yonelmeyi onlemek
igin, neden bu sekilde degerlendirmeye gidildigini destekler nitelikte agiklamalar
yapilmalidir. Ancak, yoneticilerin bu tirde aciklamalar yapmay: bir kiilfet olarak
gormelert durumunda merkezi egilimin  artmast sd6z konusu olabilmektedir.
Degerlendirenlerin  orta puanlara/derecelere yoneldigi durumlarda  6zellikle iistiin
performans dizeyindeki kigileri teshis etmek giiclesecektir. Aym sekilde, diisiik
performans nedeni ile egitim, yonlendirme ve damsgmanhk hizmetlerine ihtiyag duyan
kisilerin de belirlenmesi gi¢ olacagindan, bunlara gerekli geri beslemenin de
saglanmast ihmal edilmis olacaktir.

1,6.1,3.4, Yakin Zaman Etkisi

Performans degerlemenin tiim performans dénemini kapsayacak sekilde

~

yapimasi gerekir. Organizasyonlarda ¢ogunlukla degerlendirme donemi bir yili
kapsayacagindan bu bir yillik siire iginde y6neticinin zihninde taze olan bilgi ve olaylar
genellikle son birkag ay zarfinda yagananlardir. Dénem bagindaki olaylart hatirlamakta

1% Barutcugil, age.s.231
127 Coban, age.s.44; De Cenzo ve Robins, age.s.336
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giiclik ¢eken yada unutan yonetici, degerlendirmelerinde yakin gegmisteki olaylan
temel alabilir.

Bunu onlemenin bir yolu olarak yoneticilere, dénem boyunca astlarmin
performanslarina iligkin not tutmalann Onerilmektedir. Not tutma, bu tir hatalann
unutkanhktan kaynaklanan davramglari Onleyebilmekteyse de, yoneticiler bazen bu
hatayr bilingli olarak yapabilmektedirler. Bu yoneticilere gore; ozellikle désnem sonuna
dogru giderek performans: yiikselmekte olan kisive gegmisteki hatalarim hatirlatmak,
gelisme ve ilerleme siirecini yasayan bu kigiyi olumsuz etkileyerek belki de bu gelisimi
durduracaktir,

Ayrica, eger kisi her yil performansim dénem sonuna dogru sadece ydneticisini
etkileyerek daha yiiksek puan alabilmek icin yiikseltivor ve degerlendirmenin ardindan
gene eski ¢caliyma tempo ve diizeyine iniyorsa bu gibi durumlarda yoneticiler donem
basi ile sonundaki performans farkim mutlaka degerlendirmelerinde goz ardi

etmemelidir, 1®

1.6.1.3,5. Kontrast Etkiler
Degerlendiriciler kisa bir stire igerisinde birgok kisiyi degerlendiriyorsa, ardi
arda yapilan bu degerlendirmelerde kisileri birbiri ile karsdastirmalart sonucu objektif
standartlardan uzaklasarak, bu kargilagtirmalar dogrultusunda degerlendirme yapmalar
kagmilmaz olacaktir. Diger bir deyisle, her bir ast kendisinden once degerlendirilen
kisinin aldif1 puandan etkilenecektir. Ornegin; vasat/ortalama bir isgéren, oldukca
basarisiz birkag kisinin hemen ardindan degerlendiriliyorsa, yoneticisi tarafindan
basarih olarak gortilebilecek yada tam tersi olarak aym iggoren g¢ok basarh birkag
kisinin ardindan degerlendirilecek olursa, gergek performans diizeyinin altinda bir puan

alma durumunda kalabilecektir.
Bu tiir kontrast hatalanimin 6nlenmesi icin kigilerin basarili yada basarisiz olarak
gruplandimlmadan kangik bir swalama ile degerlendirmeye tabi tutulmalan

onerilmektedir.'?

1.6.2. Etkin Performans Degerleme Sisteminin Ozellikleri
Performans degerleme sisteminin temel amaci, bireylerin, takimlarm ve tim
Orgiitiin performansim iyilestirmektir. Degerleme sistemi aym zamanda, ticret artislan,

terfi ve nakiller, odiillendirme gibi yonetsel kararlar alinmasinda yardimec: olmaktadir.

128 Coban, age.s.45; Gokaslan, age.s.72
1% Barutgugil, age.s.232; Selamoglu, age.s.197; Coban, age.s.45
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Bu nedenle, uygulanan performans degerleme sisteminin bazi belirli 6zelliklere sahip
olmas1 gerekir. Etkili bir performans degerleme sistemi sonucunda, isletmenin nerede
oldugu, nereye gitmesi gerektigi ve ulagsmasi gereken yere hangi stratejilerle

ulasabilecesi sorulan agiklik kazanmaktadir. Bu ozelliklerin bashcalan sunlardir:*°

Is Ile Iliski

Performans degerlemede en 6nemli kriter is ile iligkidir. Degerleme kriterler, is
analizi ve is tammlan yoluyla belirlenmelidir. Inisiyatif, sorumluluk, isbirlizi gibi
kigisel faktorler de onemlidir ancak degerlemeye esas alinacak olan faktérlerin is ile
iligkili olmasi gerekiidir.

Performans Beklentileri

Performans degerleme doneminden Once, yoneticiler ve astlar performans
beklentileri konusunda anlagmabidirlar. Astlar kendilerinden beklenen davramslarm,
performans diizeyinin ne oldufunu bilmek zorundadir. Bunun igin yonetim ¢ahsanlar
icin ulagmalart gereken standartlart ve davramg bigimlerini belirlemek ve kendilerine
bildirmek durumundadir.

Bazi iglerde performans standartlarini olugturmak nispeten kolaydir. Bu islerde
olusturulan standartlar genelde kantitatiftir. Ancak bazi islerde ise standartlan
olusturmak zordur. Kolay veya zor olsun, degerlemeden 6nce veya isgdren bulundugu
pozisyonda calismaya basladiginda yonetimin isgérenlerden bekledigi performans
diizeyini anlagilabilir terimlerle bildirmesi gerekir.

Standardizasyon

Aym igte calisan ve aym istiin gozetimi altinda olan astlar, aymt degerleme
yontemiyle degerlendirilmelidir. Degerlendirmeler aym zaman diliminde yapilmahdir.
Ayni zamanda, performans degerleme goriigmeleri tiim isgorenler igin yapiimalidir.

Degerleyicilerin Egitimi

Genel olarak isgoren performansim degerlemek, kisinin gahsmasimi dogrudan
gézfemleyen birey veya bireylere verilmektedir. Cogunlukla da bu kisi isgérenin en
yakm istiidiir. Ancak en yakin ist/amir diginda baska kisi ve kisilerce de degerleme
yapimaktadir. Degerleyiciler kim olursa olsun, degerlemeyi nasil yapacaklan
konusunda egitilmelidirler. Egitim kapsaminda iggorenlerin nasil olgeklendirilecekleri
ve performans degerleme goriismesinin nasil yapilmas: gerektigi gibi nemli konular

bulunmalidir.

1% De Cenzo ve Robins, age.ss.338-340; Noe ve digerleri, age.ss.242-244; Bing6l, age.ss.300-301
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Siirekli Acik Iletisim

Isgorenler dogal olarak performanslarinin hangi seviyede oldugunu ve islerini ne
kadar iyi yerine getirebildiklerini bilmek isterler. Etkili bir performans degerleme
sistemi siirekli iggorenlere geribildirim saglayan sistemdir.

Performans degerleme caligmalanna baglamadan Once, amacin ne oldugunun
actk ve net bir sekilde isgorenlere iletilmesi gereklidir. Ayrica, her performans
degerleme caligmasindan sonra isgoérenlere gerekli geribildirim verilmeli ve islerini
nasil daha iyi yapacaklart konusunda onlara tavsiyelerde bulunulmalidir. Bunun yam
sira, isgérenin en yakmm amiri konumundaki yonetici, performans degerleme
donemlerini beklemeden astlarimin performans sorunlan ile ilgilenmeli ve onlarla
kargihkli bir iletigim i¢inde olmahdir. Yapilan hatalar ortaya ¢ikanlmali ve bu hatalarin
nasil giderilebilecegi .konusunda ast ve Ust bir araya gelerek caba g&stermelidir.
Degerleyicilerin  geribildirimde bulunmayarak performans degerleme sonuglarm

kendilerine saklamalarr halinde, isgdrenlerin gelisme ¢abalart engellenmig olur.

Performans Degerleme ve Toplam Kalite Yonetimi arasinda nasil bir iliskinin
varoldugunu aragtiran c¢aligymanuzin bu ilk boliminde calgmamn ilk ayagi olan
performans degerleme kavramu incelenmigtir.

Bu amagla oncelikli olarak; temel kavramlar olan performans, performans
degerleme ve performans yOnetim sistemi agiklanarak performans yonetim sisteminin
ozellikleri, amagclar, yararlari ve asamalan irdelenmistir. Ardindan performans
degerlemeden beklenen amaglar ile performans degerlemenin baslica kullamm alanlan
agiklanmugtir. Yine bu kisimda, g¢evresel faktorlerin performans degerlemeyi nasil
etkiledigi Uzerinde durulmugtur. Daha sonra sira ile performans degerleme siireci
incelenerek, kullandan baglica performans degerleme yontemleri hakkinda bilgi
verilmistir. Son olarak da, performans degerlemede karsilasilan sorunlar agiklanarak
etkin bir performans degerleme sisteminin nasil olmas: gerektiine dair cevaplar
arannugtir.

Caligmanuzin bundan sonraki ikinci boliimiinde c¢alismanin lkmm bileseni olan

Toplam Kalite Yénetimi kavram 1ncelenecekt1r
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IKINCI BOLUM
TOPLAM KALITE YONETIMI

2.1. KALITE KAVRAMI
2.1.1. Kalitenin Tanimi

Kalite kavramu Latince “qualifas” kelimesinden tiretilmigtir ve bu kelime de
“nasil olustugu” anlamina gelen “qualis” s6zciigiinden gelmektedir.

Sozlik anlammyla kalite; “yitksek derece iyi” veya “mitkemmelliktir.” Uzerinde
fikir birliine varilmig bir kalite tamimu olmamasina ragmen, kaliteyi agiklayan bazi
tammlar su sekilde siralanabilir:"*!

Shewhart kaliteyi, “malin miikemmelligi” olarak ele alir ve alicinin 6demeyi
kabul edecegi bir fiyatla memnunluk verecek bir {iriiniin tasarlanmast ve iiretilmesi icin
miisterinin  gelecekteki ihtiyaglarmin dlgtlebilir veriler haline sokulmasidir diye tarif
eder.

Dr. Juran da kaliteyi, “amaca (kullonima) wuygunluk derecesi” olarak
tanimlamaktadir. Burada amag, hedeflenen miigterilerin gereksinimlerine ve ©6deme
olanaklarina gore belirlenir. Bu durumda bir mahn kalitesinden s6z edebilmek icin
oncelikle kullaniliy amacimn ve fiyatinin g6z Oniine alinmasi gereklidir.

Phlip Crossby, kotu kalitenin bedelinin %20 gibi yiiksek bir oranda
olabilecegini, kusurlant ve israfi yok eden iglemlerle bu kaybm biyiik bir kismindan
tasarruf saglanacagim iddia ederek kaliteyi, “ihtiyaclarn, ne fazla ne de eksik degil tam
olarak rkarsilanmast gerektigi ve gereklilik ve sartnamelere wuygunluk” olarak
tanumlamakta ve trtin kalitesine iligkin dort Gneri saymaktadir.

= Tammlama: Kalite gerekliliklerine uygun performans,
Sistern: Kusurlarnn 6énlenmesi,

8 Performans standardr. Sifir hata,

s Olgiim: Mitkemmel kaliteye uygunsuzlugun bedeli.

Feigenbaum {iriin veya hizmet kalitesini soyle tarif etmektedir: “Bir diriiniin veya
hizmetin kalitesi, titketici ihtiyaclarmi miimkiim olan en ekonomik seviyede karstlamay1
amaglayon mithendislik, imalat, kalitenin idamesi ve pazarlama ozelliklerinin

bilesimidir.” Feigenbaum’a gore kalite; bir mithendisin, bir pazarlama veya bir yonetim

"*! Mubsin Halis, Paradigmadan Uygulamaya Toplam Kalite Yonetim, 1. Bask:. Istanbul:Beta Yaymlar,
2000, s.42
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biriminin desil bir miisteri karandir. Kalite, miigterinin mal ve hizmetlerle ilgili gercek
deneyimlerine baglidir. Bu anlamda bir triin veya hizmetin kalitesi, kullamlan mal veya
hizmete bagli olarak onun iretim, pazarlama ve tutundurulmasi gibi ozellikierinin
toplam bilegiminin miigterinin beklentilerine cevap vermesidir.

Genichi Taguchi kaliteyi, “driimin nristerinin eline gectigi andon itibaren
vermiy oldugu zararm minimum seviyede olmasidir” seklinde tammlamaktadir.

Avrupa Kalite Kontrol Birligi (EOQC) ve Amerikan Kalite Kontrol Dernegi
(ASQC) ise kaliteyi; “bir mal veya hizmetin belirli bir ihtiyaci karsilayabilme
yeterliliklerini ortaya koyan ozelliklerinin timidiir” seklinde tarif etmektedirler. Bu
ozelliklerden bazilann  boyut, bicim, kimyasal-fiziksel Ozellikler, oOmir ve
giivenilirliktir. *>

Kalite, genel olarak giinlitk konugmalarda Gstiinliigin ve iyiligi diger bir ifadeyle
kaliteye konu olan iriin ve hizmetin iyi niteliklerinin oldugunu belirtir. Bu bakimdan da
kalite, siibjektif degerleri icermektedir. Ancak belirtmek gerekir ki, siibjektif
degerlendirmelerden olusan kalite anlayigt Ulkeden ulkeye, yasam dizeyi, zevk,
gelenekler, toplumsal yapi, egitim prosedirii gibi ¢ok sayida faktoriin etkisi altindadir.
Bu nedenle, tiiketicilerin Griin ve hizmetler i¢in kullandiklart kalite kelimesinin ifade
edecegi anlamlar da farkh olabilmektedir. Bu bakimdan herhangi bir {iriiniin Giretiminde
tilketicinin arayacag niteliklerin goz oniine alnmasi gereklidir. Uriiniin olgiilebilen,
belirlenebilen ve ¢ogu kez kalite standartlan veya mevzuatlarla belirlenen kalitesi ise
objektif kalitedir.*?

Kalitenin uriiniin kalitesi olarak algilandigt dar anlamdaki kalite tammi bugiin
icin yetersizdir. Bugiin kalite; bagta insan kalitesi olmak iizere, iletisim kalitesi, sistem
kalitesi, stratejik ve taktik seviyedeki hedeflerin kalitesi, yapilan igin kalitesi, her tiirli
girdinin kalitesi ve biitlin bunlardan direkt olarak etkilenen iiriin kalitesi vb. olmak tizere
oldukca genis bir gergeve ¢izerek tammlanmaya ¢alisilmaktadir.

Bir rtintin kalitesinden s6z edilebilmesi icin 6ncelikle o triintin tasarlanmast ve
sonra Uretimle beraber gergeklesmesi gereklidir. Bu agiklamadan da anlagilacag tizere
kalite; tasarim kalitesi ve uygunluk kalitesi olarak iki boyuttan olugmaktadir.'>*

Tasarim kalitesi (lirtin ve hizmetin tasarimu) denilince miigterinin taleplerini ve

ihtiyaglanim tatmin etmek igin Uriin veya hizmetin planlanmasi veya tasarm anlagilir.

32 Ahmet Kovanci, Toplam Kalite Yonetimi Fakat Nasul?, 2 Baska, Istanbul: Sistem Yayincilik, 2003, 5.2
' Muhittin Simsek, Toplam Kalite Yonetimi, Gozden Gegirilmis 3.Basks, Istanbul: Alfa Basim Yaym,
2001, s.6

134 Kovancy, age. 5.3
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Bagka bir ifadeyle tasannm kalitesi, bir uriintin genel olarak tiketicilerin isteklerini
kargilama derecesidir.

Boyut, agirlik, hacim, dayaniklilik gibi fiziksel nitelikler ile renk, koku, goriiniig
gibi estetik 6zellikler bir mamuliin tasanim kalitesimi belirlemektedir. Ayrica tasarim
asamasinda mamuliin, kullamm kolaylig, giivenligi omri ve bakim periyotlan gibi
gesitli faktorler de gbz oniine alinmaktadir. Ornegin; bir otomobilin otomatik veya diiz
vitesli olmasi bir tasarim meselesidir. Aym otonun dosemesinin deri yada kumag olmast
da yine tasarmmu ile ilgilidir. Ay sekilde bir kol saatinin kayis1 plastik, deri yada gelik
olabilir.

Uygunluk kalitesi ise belirli bir Griiniin tretildigi zaman kendisi igin tasarlanan
kalite diizeyine uyma derecesidir. Urlin veya hizmetin tasarlanmasi ve planlanmasi
siiresince uyulmast gereken sartlarn yerine getirilmesini ifade eder. Tasarim kalitesinin
belirledigi 6zelliklere tretim sirasinda uyulmasmun bir 6lgutd olarak uygunluk kalitesi
kavrarm ortaya ¢ikmstir.

2.1.2. Kaliteyi Etkileyen Etmenler
Kalite imaji, iyt yada kotii hangt sekilde olursa olsun sansa birakilacak bir gey
degildir. Bu, firmamn kaliteyi olusturma gelistirmeyle uyguladigt kuvvetli ve iyi
planlanmg kalite politikalarimn direkt bir sonucudur. Béyle programlarm firmalarda
tam olarak uygulanabilmesi en basta anahtar faktorlerin iyice anlagilmus olmasina
baghdir. Bu faktorler daha sonra firmamn kalite amaglanna ulasabilmesi igin yapilmasi
gerekli olan igleri meydana getirirler.

Kaliteyi etkileyen baghca etmenler sunlardir:

o Para

e Malzeme
o Insan

e  Yonetim
e Cevre

e Rekabet
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2.1.2.1. Para

Mal ve hizmetlerin gegitlenmesi, rekabetin lzlanmasi ve yasanan ekonomik
krizler nedeniyle igletmelerin kar marjlan digmugstir. Bu durum isletmeleri tiiketiciler
ve kendileri agisindan en uygun fiyat belirleme arayigma itmistir.**

Tiiketiciler agisindan kalite ve fiyat kavramlan ¢ok 6nemlidir. Dolayisiyla, bir
triin ne kadar ucuz olursa olsun; eger kalitesi diisiik ise kimse satmn almak
istemeyecektir. Benzer sekilde de, kalite ne kadar yitksek olursa olsun; eger fiyati asirt
derece de yiiksekse kimse satin almayacaktir. Tiketicinin temel istegi ise kaliteye en
uygun fiyatla sahip olmaktir.

Tiketiciler kiyaslanabilir kalitede mallar arasindan segim yapma sdz konusu
oldugunda, genellikle daha ucuz olana yonelmektedir. Bu nedenle iireticilerin, fiyati
belirlerken bu durumu da dikkate almalan gerekir.'*®

2.1.2.2. Malzeme

Kaliteyi etkileyen etmenlerden biri de malzemedir. Malzemenin istenen kalite
karakteristifine uygun olmast ve bunun iginde dogru olciimler yapilmas: kalitesizlik
maliyetini azaltmas: agisindan 6nemlidir. >’

Artan kalite istekleri ve uretim maliyetleri, mithendisleri, daha da limitlerinde
islemeye ve bunun yam sira 6zel uygulamalarda yeni metal ve alagimlar kullanmaya
sevk etmektedir. Bunun sonucu olarak da malzeme o6zellikleri daha kesin olarak
belirlenmis ve gesitlilikleri de artmugtir. Gegmigteki gorsel kontrol ve kalmhk olgme
gibi kontroller yerine simdi spektrometre, lazer, ultrasonik aletler gibi oldukca 6zel
laboratuar aletleriyle hizli, kesin, kimyasal ve fiziksel olgiimler yapilmaktadir. Bu
amagla arag ve gereglerle donatilimg muayene test laboratuarlarmm kurulmasi
kagiilmaz hale gelmistir.*®

2.1.2.3. insan

Isletmelerde mitkemmellige giden yolda toplam kalite yonetimi Snem kazanmca,
dogal olarak insan da on plana gikmaktadir. Ciinkii, toplam kalite yonetiminde insan
kalitesi her seyden once gelir. Toplam kalite yonetimi, “insan kalitesi” iizerine
kuruludur. Dolayisiyla, is gorenlere kaliteyi agilayabilen bir sirket kaliteli tiretim yolunu

zaten yarlarmg demektir. Bu noktada; donamm ve uygulama kurallan diginda isin iig

135 Gokaslan, age.s.34
136 Giil, age.s.99

137 Giil, age.s.103

138 Simgek, age.s.70

73



unsurundan birisi olan “imusan” ¢ok énemli olmaktadir. Ciinki, toplam kalite yonetimi
insanla baglar, donamm ve uygulama kurallari insandan sonra gelir.'*

Teknik bilginin hizla artarak karmagiklagmasi ve yeni alanlann ortaya ¢ikmasi,
konusunda ihtisaslasmms kisilere olan ihtiyact artiroustir. Bilgt alanlanmn  sayica
artmasinin yam swra igerik olarak da biylimesi uzmanlagmanmn bir gereksinim haline
gelmesine yol agmustir.

Toplam kalite yonetimi felsefesinin temelinde insan yatmaktadir. Fakat insan
derken, sadece bir igletmedeki ig gorenler degil; onlarn aileleri, tiiketiciler, ortaklar,
isletmeye is yapan, hizmet veren, hizmet satan tedarikgiler, trtnleri ve mallari satan
distribiitérler ve bayiler de bu kapsamda diisiniilmektedir. Dolayisiyla, biitiin bu sosyal
paydaglann dengeli bir sekilde doyumunu saglamak gerekmektedir.

Is gorenlerin sosyal ve psikolojik ihtiyaclarmi yerine getirerek, firma ile
butinlegmelerini saglamak, vyaraticihklarim kullanabilecekleri ve katiimei bir ortam
hazirlayarak igleriyle birlikte kendilerinin de gelismelerine firsat vermek toplam Kkalite

yonetiminin insana yonelik yonetim anlayigmin ifadesi olmaktadir.**

2.1.2.4. Yonetim

Yonetim, Toplam Kalite Yonetimini hem etkileyen hem de ondan etkilenen bir
unsurdur. Yonetim, insanlarla ilgili bir faaliyettir. Isletmelerde “énce insan” anlayisinm
onem kazanmasiyla beraber yonetim bigiminde de 6nemli degisimler yasanmaktadsr. Bu
anlayigin  sonucunda; otoriter yonetim tarzi yerini demokratik yonetim tarzina
birakmaktadir.

Cagdas bir yonetim tarzs olan Toplam Kalite Yonetimi de demokratik yénetimi
gerektirmektedir. Demokratik yonetim de; katihmei yonetim demektir. Demokrat
yoneticileri de; astlarini dinleyen, onlara deger veren, davraniglariyla is gorenlere ilham
veren, onlarm gelisimini tesvik edip hedef gosteren ve hedefe ulagmak igin onlan
yonlendiren liderler olarak tammlamak miimkiindiir. Aynca hizla degisen ve gelisen
cevre sartlart da kisinin yetenek ve kapasitelerinden etkin olarak yararlanmayr zoruntu
kilmaktadir. Bu yiizden iyi bir yonetici iy goérenlerin bilgi, beceri ve kapasitelerini

isletmenin amaglart dogrultusunda ydnlendirebilecek bir insan olmahidir.

7 Ahmet Yatlin, E.Ertan Gokhan, “Toplam Kalite Yonetiminde Once Insan Kalitesi”, Standard,
Say1:505 (Ocak,2004), s.53
10 Giil, age.s.100
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Toplam Kalite Yoénetiminden igletme yapilart da etkilenmekte; esnek ve yalin bir
sekle doniismekte ve hiyerarsi ortadan kalkmaktadir **!

Bu yeni yonetim anlayiginda iletigim islevi de ayn bir 6énem kazanmaktadir.
Ciunkii igletmelerin bagarih olmasinda iletisimin etkin olarak kullamlmas: ¢ok
Onemlidir. Bunun sonucunda; iletigim araclari ve bigimleri de siirekli gelismektedir.
Bunun yamnda iletisim olanaklarmin artmast da isletmelere vyeni bir bakig agist
kazandirmaktadir. Isletmeler; kiiresel olmak, diinya capinda olmamak gibi nedenlerin
yam sira sadece bu yiizden bile yeni bir felsefe ve yeni bir kiiltir yaratma geregi
duymaktadir. Toplam Kalite Yonetiminin varattign bu kiiltire “kalite kiiltiirii”
denilmektedir. Bu kiltiiriin insanlarda yasam bigimi haline gelmesi siirekli gelismeyi de
beraberinde getirmektedir.'*?

Aym zamanda Toplam Kalite Yénetimi, giniimiizde Toplam Yonetim Kalitesi”
olarak ifade edilmektedir. Yonetim kalitesi ise onun; dinamik, biitiinsel, yalin, proaktif
ve yaratict olmastyla Slgtliir. Bu faktérlerin geligtirilmesi sistemi ileriye gotiirmekte ve

isletmeyi rakiplerine karst iistiin bir duruma getirmektedir.

2.1.2.5. Cevre
Kaliteyi etkileyen etmenler arasinda g¢evresel faktorlerin  de 6nemi
bulunmaktadir. Tklim sartlan, tretilen mahn atiklarmin ¢evreye zarar vermesi ve dogaya

tekrar déniisiimiinin uzun bir zaman almas: gibi etkilerden s6z edilebilir, 13

2.1.2.6. Rekabet

H. Dinya Savagindan 1970’1 yillarin sonlarma kadar diinyada yasanan, benzeri
gorilmemis bir ekonomik kriz sonucunda yogun bir rekabet ortamu dogmustur.
Teknolojik gelismenin heniiz yaygilagmadigi donemlerde rekabet giiciiniin temel dgesi
uretim Ustinligi olarak kabul edilmisti. Genig pazarlara biiyikk hacimde iretimle
gikabilen isletmeler kitle tretimi ve olgek ekonomisinin avantajlanni kullanarak
rakiplerini geride birakmuglardir. Ozellikle otomotiv, kimya, elektronik ve dayanikh
tikketim mal ireten kuruluglar pazardaki iistiintiiklerini iiretim giigleriyle saglanmslardir.
1970°li yillarda teknolojinin yaygnlagarak, hayatimizin her alanina girdigi bu dénemde,
tretim Ogelerini ucuz olarak saglayan ve bunlan teknoloji yardimiyla bir araya getiren

isletmeler, daha diisiik maliyette rekabet donemi baslatmuslardir

™! Tbrahim Kavrakoglu, “Degisim ve Yaraticthk”, Kalder Rekabetci Yonetim Dizisi No:4, Istanbul, 1997,
s.33

142 g avrakoplu ,age.s.33

3 Giil, age.s.103
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80’li yillara gelindiginde ise rekabette yeni bir boyut agilmustir: Kalite. Artik
ucuz ve bol driine doymus kitleler, kaliteli iiriinlere yonelmiglerdir. Zamanla kalite
kavramina yenilik, esneklik, hizmet ve pazara daha gabuk ulasma, yani hiz eklenmigtir.
Yarinin dinyasinda rekabetin gizli avantajlant ise, 90°h yillarin rekabet unsurlarma ek
olarak mitkemmeliyet seklinde belirlenmektedir."** Tiiketiciler giderek daha ¢ok istekte
bulunmakta, daha fazla secenek bulabilmekte ve triinler hakkinda daha fazla bilgiye
ulagabilmektedir. Eskiden yalnizca bélgesel dizeyde olan rekabet, giiniimiizde kiiresel
bir gekil almakta ve gittikge sertlesmekte; hatta yikici rekabet seklini almaktadir.
Eskiden akla bile gelmeyen istekler artik siradan olmaktadir. Hizhi bir degisim iginde

bulunan bir diinyada rekabette basarnin anahtan olarak kalite 6n plana ¢ikmaktadir.**’

2.2. KALITENIN ASAMALARI
Kalitenin zaman igerisinde ge¢irdigi agamalar gunlardir:
e Muayene
¢ Kalite Kontrol
e Kalite Givence
e Toplam Kalite Kontrol
o Toplam Kalite Yonetimi

2.2.1. Muayene

Uretkenlikle birlikte kalite duzeyini de yitkseltmek isteyen igletmeler, ¢oziimii
bagimsiz muayene bolimleri olusturmakta bulmuglardir. Bu sekilde muayenecilik isi
ortaya ¢ikmig ve bu isi yapanlar sadece yapilan isleri kontrol edip; hatalan tespit etme
gorevini Ustlenmiglerdir. Bu dénemdeki temel yaklasim, hatali virinlerin tiketicilere
ulagmasim engellemek, béylece miisteri memnuniyetini saglamaktir. Bu yaklagim
tiketiciyi korumus, ancak dugiik kalitenin nedenleri arastirdmayip, kalitesiz tiriinlerin
tespit edilip ayiklanmas: isletmelere onemli maliyetler yiiklemistir. Bu agidan treticiyi

de koruyan bir sistem tizerinde durulmus ve kalite kontrol asamasina gecilmigtir.'*

'* Ozlem Ipekgil Dogan, “Kalite Uygulamalarinin igletmelerin Rekabet Giicii Uzerine Etkisi”, DEU -
Sosyal Bilimler Enstititsit Dergisi, (Ocak 2000), Cilt 2, Say: 5, s5.6-7

5 Gokaslan, age.s.35

1'46 Tamer Bolat, Toplam Kalite Yonetimi( Konaklama Isletmelerinde Uygulanmasi), 1. Bastm
Istanbul:Beta Yayinlan, 2000, .5
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2.2.2. Kalite Kontrol

Kontrol, kokeni bakimindan Latince’deki comtra kelimesinden gelmektedir.
Ingilizce’de ise karsiign control olan bu kelime “idare, idare etme, hakimiyet, hakim
olma ve istenilmeyen bir seyin etkisini azaltacak program veya tedbir” antaminda
kullamlmaktadir Bir bagka anlamda kontrol; arzulanan bir amaca erigilip erigilmedigini
veya hangi olgiide erisildigini tahkik etmektir. Kontrol, bir kargilagtirmadir ve mevcut
durum ile planlanan durumun kargilastinimast suretiyle farkin tespit edilip ortadan
kaldinlmasim gerektirir.'*’

Genel manada kontrol; belli hedefe varmak igin yapilan faaliyetlerin
planlanmasi, denetlenmesi, meydana gelebilecek degismelerin tespit edilmesi ve buna
gore gerekli diizeltmelerin yapilmasi isidir ve liretim sonrasinda iirtin hatasin1 meydana
¢ikarma {izerine odaklagir.

Kalite kontrolii ise; kalite isteklerini saglamak icin kullamlan uygulama
teknikleri ve faaliyetleridir. Feigenbaum’a gore kalite kontrolii; bir tiretim sistemi iginde
kalitenin 6nceden belirlenmis hedeflere uygun olarak gerceklestirilmesinin
saglanmasina yonelik olarak devam ettirilen faaliyetlere iligkin yetki ve sorumlulugun
dagitilarak bu hedefler dogrultusunda yapilan iglerdir.**®

Japon Endiistriyel Standartlari (JIS), kalite kontroli su sekilde tanimlamaktadir:
Titketicinin ihtiyaglanim kargilayan kaliteli mal veya hizmetleri ekonomik olarak iireten
bir tiretim yontemleri sistemidir.'*’

Uluslar arast Standartlar Tegkilati (ISO) ise kalite kontroli goyle
tanmimlamaktadir: Genis anlamda kalite kontrol; kaliteyi korumak, gelistirmek ve {iretimi
alicimn tatmin olacagi en ekonomik seviyede devam ettirmek igin uygulanan bir
islemler dizisidir. Dar anlamda ise; bir malin spesifikasyonlarina uygunlugunu
denetlemek, dogrulamak iglemidir.'*°

Kalite kontrol; “igi en iyi yapmanin yolu daha baglangigta dogru yapmaktir”
dustincesinden hareketle iyi planlama icin harcanacak az bir siirenin ileride dogmasi
muhtemel bir ¢ok problemi ortadan kaldiracags geregine dayanmaktadir.

Bir kalite kontrol sisteminin temel gayesi, tretimde kalitesizligi onlemektir.
Cunki igletme geri alamayacag: bir gidere yol agmas: sebebiyle kalitesiz iiriinler elde

etmek gayesi igin kurulmamstir. Isletme bu konuda hicbir tedbir almaz ve bozuk

147 Halis, age.s.56
1“8 Halis, age.s.58
* HMalis, age.s.58
13¢ Kovanci, age.s.5
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triinleri piyasaya siirerse prestij kaybi ve satiglarin azalmasi sebebiyle bir kayipla
karsilagir.

Kalite kontroliin gayesi, tiiketici isteklerinin ve isletmenin genel gayesini birlikte
ve muhtemel en ekonomik seviyede kargilayabilecek triintn tretilmesini saglayacak
plan ve programlarin geligtirilerek uygulanmasi ve etkin bir bigimde yirtitiilmesini
saplamaktir. Bagka bir ifade ile muhtemel en yiiksek kalitedeki bir Griniin saglanmas:

gayesine yonelik olarak teskilatlanmig bir sistemdir.

2.2.3. Kalite Giivence

Bir organizasyonda, belirli standartlarla tespit edilen kaliteyi, geligtirme,
koruma, iyilestirme, miigterinin begenisini kazanma ve en ekonomik diizeyde bir liretim
saglamayr amaglayan planh ve sistematik c¢abalarin biitiinii olarak tammlanan kalite
giivencesinin uizerinde durdugu alan triiniin prosedire ve sartnamelere uygunlugudur.

Esas itibariyle bir denetim siirect olan kalite giivencesi, stk stk istatistiksel siire¢
kontrol teknikleri kullanarak belirlenmis prosediirleri uygulayarak kaliteyi saglamayi
amag edinir. Bu anlamda; kalite kontrol ile kalite glivencesi arasindaki fark birincisinin
triin, ikincisinin ise Urlinii meydana getiren sitre¢ capinda bir yaklagim benimsemis
olmalaridir.

Kalite giivencesi, kalite kontroliin 6ziinii olusturan bir kavram olup, bir {iriinde
kalitenin mugstermin giivenle satin alabilecefi ve uzunca bir siire giiven ve tatminle
kullanabilecegi sekilde saglanmasi demektir.>!

Kalite gtivencesi, iyilestirme, ekipman arizalanmin azaltilmasi, donisim hizi ve
givenilirlifinin artinlmasi, ekip ¢alisanlanimn canlandinimasi dahil olmak tizere pek
cok alanda ilerlemeyi saglar.

Kalite giivence sistemi, Toplam Kalite Yonetimi icinde yer alan ve toplam
kaliteye girig icin gerekli alt yapimin hazirlanmasim gerektiren bir sistemdir. Bir mal
veya hizmetin migterinin bekledigi kalite isteklerine uygun olarak iretilebilmesi icin
yapiimast ve mutlak olarak uyulmasi gerekli tiim faaliyetlerin 6nceden sistematik bir
bigimde planlanmasi ve hayata gecirilmesi gabalanina kalife giivence sistemi adi
verilmektedir. Bu sistemin iginde uretilecek mal veya hizmetlerin tasarmndan,

misteriye dafitim veya teslimine kadar gegen siiregler, hazrlanan prosedirler,

131 Halis, age.s.62

78



talimatlar. yonetmelikler, yonergeler vb. yardimyla troniin kalitesinin  beklenen

dogrultuda olugmast igin teminat altina almmaktadir.*?

2.2.4. Teplam Kalite Kontrol

Ik kez Feigenbaum tarafindan 1950°1i yillarda kullanilan Toplam Kalite Kontrol
kavram; tretim sisteminde kalite hedeflerine ulagmak igin, tiim gruplann faaliyetierin
en ekonomik bir diizeyde ve misgteri ihtiyaclaninin tamamen tatmin edilmesine yoénelik
olarak sistematik bir sekilde biitiinlestirilmesini igerir. TKK Ishikawa’ya gore ise;
girketin biitiin bolimlerindeki her bir elemanin kalite kontrol yontemlerini 6grenmesi,
uygulamas: ve buna iliskin ¢alismalara katilmasi olarak ifade edilmektedir.'>

Deming tarafindan TKK; siirekli egitim programlar, sifir hataya ulagma,
istatistiksel kalite kontrol tekniklerinin yaygin olarak kullammu, i gorenlerin kararlara
katihm ve kalite gemberlerinin etkin kullamimu suretiyle ornek segilen st yonetimin
destegi almarak mitkemmellik icin y6netimin topyekiin baghligi olarak
tammlanmaktadir.

Toplam Kalite Kontrol; miisterinin butiin ihtiyaglaniu  iktisadi dizeyde
karglayabilen, pazarlamaya, miihendislige, tiretim ve hizmete kapsam teskil edecek bir
orgitteki farkh gruplarin kalite gelistirme, kaliteyi devam ettirme ve kaliteyi
tyilestirmeyi bir biitiin halinde bir araya getirmek i¢in kurulan etkin bir sistemdir. Kalite
kontrol, kalite glivencesi felsefesini yalnizca tretimde degil orgiitiin biitiin alanlarinda
gelistirmeyi hedefler, ise yaramaz bir deSere sahip suregleri ortaya cikarip elimine
etmeyi amagclar. Kalite kontrol sistemlerini miikemmellestirmek vasitasiyla siirekli
gelisme saglamaya cahgir.”*

Toplam Kalite Kontroliin 6énemli bir yan, kaliteyle ilgili sorumlulugun &nemli
kistmlarint bir sirketin personel faaliyetlerinden alip imalat hattina kaydirmasidir. Bir
diger ifadeyle her zaman daha yiiksek iiriin kalitesi, artik sadece iiretim tasarim &ncesi

yada tretim sonrast kontroliin isi degil, imalat siirecinin ayrilmaz bir pargasidir.

2.2.5. Toplam Kalite Yonetimi

Toplam kalite yonetimi yaklagimi, ozellikle igletmelerde uygulanmus, tiriin
kalitesinden yola ¢ikarak bu amaci gergeklestirmek, bovlelikle de o6zinde kazanc
arttirmak i¢in  Orgiit yonetimine iligkin sireclerin de kaliteli hale getirilmesini

"2 Erol Eren, Orgiitsel Davrang Yonetim Psikolojisi, Genigletilmis 7. Basku, Istanbul:Beta Yaymlari,
2001, 5.130

193 g aoru Ishikawa, Toplam Kalite Kontrol, Kalder Yayinlan, Istanibut, 1995, 5.92

134 Halis, age.s.67
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amaclayan ve bu hedeflere ulagabilmek igin de galisanlarn ozellikle Gretim stireclerinin
iyilestirilmesine,  geligtirilmesine katthmim  saglamaya yonelik bir yaklagimdir.
Admndaki "toplam" sozcigii bir isletme, kurulus agisindan bitiinliigi ifade eder. Buna
gore toplam kalite kontrol kavramu triinle ilgili tiim stireglerde, tim g¢ahsmalarda,
calisanlarin kendi aralanindaki ve musteri ile olan iligkilerinde kalitenin aranmasim
dngoren biitiincil bir anlayist yansitmaktadir. 15

Toplam Kalite Yénetimi (TKY), bir kurulusta tretilen mal ve hizmetlerin
isletme siirelerinin ve personelinin siirekli iyilestirme ve gelistirme yolu ile en diisiik
toplam maliyet diizeyinde 6nceden belirlenmis olan miisteri istek ve beklentilerinin tim
¢alisanlarin katihm: ve kendilerinden beklenen yikimlalikleri yerine getirmeleri yolu
ile kargilanarak isletme performansinn iyilestirilmesi stratejisi olarak tanmlanabilir,*®
Bir bagka tamma gore de; igletmelerde tg gorenlerin, titketicilerin, ortaklarin, bayilerin,
tedarikgilerin  vb. memnuniyetini esas alan, mal vada hizmetin Orgitsel sireg,
sistemlerin tasarimm ve sirekli tyilestirilmesi yoluyla beklentilerin {izerinde olmasim
hedefleyen bir yonetim felsefesidir.

Toplam Kalite, BS 7850 Ingiliz Standartlarinda; kuruluslarm maddi ve beseri
kaynaklarmi en etkili bigimde kullanarak hedeflerine ulasabilmelerini amaglayan bir
yonetim felsefesi ve bir kurum kultiri olarak tammlamr. Feigenbaum’a goére ise; en
ekonomik diizeyde tam bir misteri memnuniyeti saglayacak iriin veya hizmet
uretebilmek icin bir orgitteki cesith gruplann kalite gelistirme, kaliteyi koruma ve
kalite iyilestirme cabalarimin biitiinlestirilmesi icin etkili bir sistemdir.*>’

Tirkiye kalite odili kriterlerine gore toplam kalite yonetimi; misteri
memnuniyetinin,  ¢alisanlann  memnuniyetinin @ ve toplam  olumlu  etkilerin
saglanabilmesi, iy sonuglarinda mikemmelliSe ulagilabilmesi igin politika ve
stratejilerin, caliganlarin, kaynaklarm ve sireglerin uygun bir liderlik anlayigt ile
yonetilmesi ve yonlendirilmesidir.®

Toplam kalite yonetimi mitkemmellie ulasma sanatidir. Ideale ulasmak icin
etkili bir yol olmaktadir. Toplam kalite yoOnetimi, geligen 6rgiitleri temsil eden
prensipler butinii ve felsefesidir. Orgiit igindeki tim siirecleri geligtiren kantitatif

metotlar ve insan kaynaklant uygulamasidw. Su andaki ve gelecekteki miisteri

' Ufuk Gencel, “Yitksekogretim Hizmetlerinde Toplam Kalite Yonetimi ve Akreditasyon”, Dokuz Eylil
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisii Dergisi, Cilt 3, Say1 3, (2001), s5.169-170

"% Ridvan Bozkurt-Niliifer Asil, "Kalite Politikast Olusturma Siireci”, Verimlilik Dergisi, MPM Yayim,
Say1:95/3, (1995), 5.33

157 Halis, age.s.83

1% Semih Ersun, “Toplam Kalite Yonetimi Nedir Ne Degildir Nasil Olusturulur” Beginci Ergonomi
Kongresi, MPM, Istanbul (1995), 5.702
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beklentilerinden fazlasmi sunmaktir. Toplam kalite yonetimi ¢ikarimsal yoOnetim
teknikleri, var olan gelistirme ¢abalari ve teknik araglar ile yiriitiilen bir disiplindir.

Modern kalite anlayigmimn, toplam kalite kontrolden, toplam kalite yonetimine
dogru gegirdigi evrimde, bu gelisme siirecinin en Onemli etkisi yonetim alanmda
goriilmiistiir. Bu evrimde, yonetimin tanmmndan gelen “siireg” ve “insan” odakliik 6n
plana ¢tkmus, bu unsurlann tzerinde ozellikle durularak yonetim fonksiyonlarmm bu
yonde gelistirilmesi saglanmgtir.

Toplam Kalite Yonetimi anlayist Tirk firmalannca benimsenmis ve galigmalara
olduk¢a fazla konu olmustur. "Toplam Kalite Yonetimi" dergileri, "Toplam Kalite
Konferanslant", "Toplam Kalite Yonetimi" egitim programlarn, isletmelerde "Toplam
Kalite Yonetimi" adh birimlerin varligi Turkiye'de TKY anlayigiun  yayginligm
gostermektedir.

Toplam Kalite Yonetimini uygulayan ve 1995 yilinda Ulusal Kalite Odili’ni
kazanan Netag’ta TKY felsefesi bag harfler aracihifiyla su sekilde agiklanmaktadir:**°

e TKY' nin T si, toplams; tiim c¢absanlann katthomm, yapilan islerin tim
yonlerini, miiterilerin timini ve Gretilen Griin ve hizmetlerin timiini kapsar.

e K' si, kaliteyi;, yani miisterilerin bugtinkii beklenti ve ihtiyaclarim tam ve
zamamnda karsilayip, onlara gelecekteki beklentilerini asan {iriin ve servisler
sunmay! igerir.

e Y siise; yonetimin her konuda c¢alisanlara liderlik yapmasi, ¢alisanlara 6rnek
model olusturmasi ve sirket capinda katiimer yonetimin saglanmasidir.
Katilimci yonetim, her seviyedeki calisanlarin Onerilerini rahat¢a sunma
imkaninin olmas1 ve sirket icinde verilecek kararlarda soz soyleme hakkimin

bulunmasidir.

2.3. TOPLAM KALITE YONETIMI AMACLARI, GELISIMI VE
OZELLIKLERI
2.3.1. Toplam Kalite Yénetiminin Amaclarn
Toplam kalite yonetiminde amag¢, herkesin katihmimmin saglanmasi suretiyle
kalitenin devamh iyilestirilmesi ve toplam maliyetlerin azaltilmasidir.
Kaynaklarin simirh ve kit oldugu bir durumda, toplam kalite yonetimi, bu
kaynaklart optimum kullandirarak etkin ve giivenilir {iretim imkam verir. Toplam kalite

1% www.insankaynaklari.com/makale/toplamkalite/toplamkaliteynetimi
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yonetiminin en onemli tarafi, kalite degerlerini sistem yapisiun igine yerlestirmesidir.
Kalitenin sistem igine yerlesmesi ile miisteri memnuniyeti ve sirekli gelisme artirilarak
basart saglanir. Uriin ve hizmet kalitesi artar ve tiim maliyetlerde diigiis meydana gelir.
Problemlerin kaynaginda diizeltilmesi olanag: dogar.

Toplam kalite yonetiminde hem siire¢ hem de beseri unsurlarin temel misyonu,
degisimi yonetebilmek ve kaliteye ulasmaktir. Kalite burada geleneksel anlammnmn
disinda yeni bir ifadeye sahiptir. Kalite, miisteri isteklerinin karsilanmasidir.

Toplam kalite yonetimi, uzun vadede miisterinin tatmin olmasi, kendi personeli
ve toplum i¢in avantajlar elde etmeyi gaye edinen, kalite lizerine yogunlagan ve tim
personelin katilimina dayanan bir yonetim modelidir.

Toplam kalite yonetiminin baglica amaglan sua sekilde dzetlenebilir:
Ekonomik etkinlik ve verimlilik
I¢ ve dis miigteri memnuniyeti

Siireglerin iyilestirilmesi

L e

Surekli tyilesme.

2.3.1.1. Ekonomik Etkinlik ve Verimlilik

Verimlilik ve etkililik; basit olarak girdi ve c¢ikti oranlanyla tarif edilen
verimlilik; iiretkenlik, ¢abalarin bogsa harcanmamasi ve israftan kaginmak igin bazi
carelere bagvurmaktir. Verimlilikte olcti; ¢iktiyt elde etmek igin en az ¢ikts
kullanabilmektir. Etkililik ise; yapiumas: istenilenlerin kesin olarak saptanmas: ve
mevcut biitiin kaynaklarmn bunun i¢in kullamlmast demektir. Etkililikte ilk asama,
kaynak maliyeti ne olursa olsun amacin tam olarak gergeklestirilmesidir. Tkinci agama,
amaca ulagma sirecinin ne kadar etkili oldugudur. Etkililikte 6l¢ii, ¢iktiyr elde etme
siirecinin nasil daha etkili kilinabilecegidir.**°

Toplam kalite yonetimi verimliligi artirmak i¢in birgok metot ve paradigma ileri
sirmektedir. Kalite ekipleri ve faaliyet siireclerini yoneltme ile takim ¢aligmasi,
departmaniar arasi duvarlann wyikilarak igbirligine zemin hazirlanmas: ve hiyerarsik
kademeler arasindaki bariyerlerin yikilmasi Ongoriileri toplam kalitenin verimlilik ve
etkililik arayiglannin Grnekleridir.  Yoneticilerin birer is kolaylagtinct lider gibi is
gorenlerle birlikte hareket etmesi bu etkinligi biraz daha artiracaktir.

Etkiliik ve verimlilik ile birlikte ele alinabilecek bir diger kavram da
maliyetlerin kisiimasidir. Isletmeler bazi nedenlerden dolayr maliyetleri kisma yoluna

1 Edward De Bono, Rekabetiista, ¢ev:Oya Ozel, 1. Basim Istanbul:Remzi Kitabevi, 1996,5.36
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gitmektedirler. Birincisi, birim maliyetlerin azaltilmas: i¢ pazarda rekabet edebilmek
icin gereklidir ve bu gereklilik dig piyasa igin daha da gereklidir. Ikincisi, iktisadi
genisleme donemlerindeki  konsolidasyon gereklilisi ve ekonomik gerileme
zamanlarinda pazann biyiime tmidinin azh@ nedeniyle maliyetleri kisarak karhihg

saglamaktir.'®!

2.3.1.2. i¢ ve Dis Miisteri Memnuniyeti

Toplam kalite yonetiminde migteri memnuniyeti esastir. Miisteri memnuniyeti,
malin o mal kullanan kisinin beklentilerini karglayip karsilamamasina bagh olarak
saglanir veya saglanamaz.

Toplam kalite yonetiminde misteri kavramu iki farkll boyutta ele alinmaktadir.
TKY, dig miisteri kavrammin yam sira i¢ musteri kavramu lizerinde de durmaktadir. Dig
miisteri; mal ve hizmetleri satin alip kullanan tiketicileri ifade ederken, i¢ misteri
kendisinden Onceki bir siirecin ¢iktisini, tretim siireci iginde girdi olarak kullanan kisi
yada birimi ifade etmektedir.'®

Miusterinin bu kadar 6nemli olmasimin baglica nedeni, isletmelerin degisen Pazar
kosullarinda pazar paylanm ellerinde tutabildikleri veya arttirabildikleri siirece
varolabilmeleridir.  Giiniimiizde igletmelerin  kaliteli Griinler {iretmesi onlarnn
devamliigim saglamada yeterli olamamaktadir. Misteri artik ne iiretilirse onu degil,
kendi beklentilerini en iyi karsilayan, bagka bir ifadeyle kendini belli 6lgiilerde tatmin
eden tiriinleri segmektedir.

I¢ miisteri kavramimn beraberinde getirdigi dogal bir gereklilik ic miisteri
memnuniyetinin saglanmasi yani birbirini izleyen siireclerin sahiplerinin birbirlerinin
beklenti ve isteklerini bir miisteri-tedarikei iligkisi i¢inde kargilamalandir. Toplam kalite
yonetiminin bir kurulugta yerlestirilmesinde en 6nemli etkenlerden birisi i¢ miigteri
anlayigmin  yaygin bir sekilde benimsenmesidir. Bu bir orgiit kiltiiri isidir. En st
kademeden en alt kademelere kadar tim Orgit yonetici ve ¢ahsanlarina

benimsetilmelidir. %

16! Halis, age.s.93

162 Goksel Ataman, Isletme Yonetimi Temel Kavramlar Yeni Yaklagimlar,2 Bask Istanbul: Tiirkmen
Kitabevi, 2002, ¢.317

163 Eren, age.s.120
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2.3.1.3. Siireclerin Tyilestirilmesi

Stireg, belirli girdilerden, belirli ¢iktilant {iretebilmek igin yapilmasi gereken bir
dizi i ve faaliyet toplulugudur. Burada ¢ikti olarak bahsedilen, misteriye sunulan mal
yada hizmettir. Isletme igindeki siireglerin “daha ucuz, daha kaliteli ve daha gabuk”
hizmet verip veremeyecegi dogrudan miisteriyi ilgilendirir.'**

Toplam Kalite Yonetiminde kaliteli sonuglara ulasmanm gereklerinden biri de
sireglerin iyilestirilmesidir. Isletmelerde her faaliyet bir siregte gergeklestiginden,
deger artist elde etmek istendiginde dikkatler siiregler tizerine odaklanmalidir. Siireg
odakli olmak; siirecin kalitesine etki eden en 6nemli faktoriin insan oldugunu bilmeyi ve
kabul etmeyi gerektirir. Siireglerin iyilestirilmesi i¢in insanlarn katilima tegvik edilmesi
hatta siiregte saglanan iyilestirmeler sonucunda Sdiillendirilmesi s6z konusudur.'®?

Isletmelerin kahici basanis1 igin stratejik oneme sahip olan tiim is siireclerinin
fonksiyonel yapilanma ve karar mekanizmalarinin getirdigi tim kisitlamalardan
kurtarilarak, gerekli iyilestirme ve sigramay: saglayacak sekilde gelistirilmesi gereklidir.
Fonksiyonlar arasindan olusturulan siireg gelistirme ekipleri, iyilestirilecek siirecin
analizini yapar, siirecteki kopukluklar belirler ve yeniden tasarlar. Degisim siirecinde,
sire¢ odakli olmak, uzun ve kisa vadeli tim faaliyetler acisindan igletmelerin ortaya
koydugu ilk temel degerdir.'*®

2.3.1.4. Siirekli Iyilesme

Japonca Kai (degisim) ve Zem (iyi) kelimelerinin bir araya getirilmesinden
olusan Kaizen kavramu, dilimizde s#rekli iyilestirme, sirekli gelisme olarak
kullamlmaktadir. Kaizen, toplam kalite yonetiminin ardindaki bir yasam tarzimi, bir
felsefeyl ifade eder. Her gegen glniin bir oncekinden daha iyi olmasi igin kigi evinde,
isinde, sosyal yasamnda stirekli bir gayret i¢inde olmalidir. Bu gelismenin boyutu
dnemli degildir. Onemli olan bir gelisme kaydedilmis olmasidir.*¢”

Batimin klasik gelisme tarzi iginde tretim belirli standartlara gore siirerken,
gelisme aragtirmacilarin laboratuarda bir bulug yapmasi ve uygulamaya konulmast
halinde meydana gelir. Artik yeni buluga kadar iiretim bu standartta devam eder. Bu
sistemde iiretim yapanlarla aragtirma yapanlar farkl insanlardir. Siirekli gelismede ise

aymt kisilerdir. Uretimi yapan kisiler, belli bir zaman zarfinda ¢ok sayida iyilestirme ve

'* Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, 7Bask, istanbul:Beta Yayinlari, 1999, 5.312

‘% Canan Cetin, Besim Akin ve Vedat Erol, Toplam Kalite Yonetimi ve Kalite Givence Sistem,i 2 Bask,
Istanbul:Beta Yayinlan, 2001,5.177

166 Cetin vd; age.s.178

187 Simsck, age.s.139
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gelistirme yapabilirse, bunlarin toplam etkisiyle hizh bir gelisim yakalayabilirler.
Rekabette basari igin siirekli gelismek sarttir. Bunun igin meveut durumu yetersiz
bulmak, insan kaynagim geligtirmek, bilimsel teknikleri kullanmak gereklidir."®® Siirekli
gelisme (Kaizen) ve bati tiirti teknolojik gelisme ve yenilik arasmndaki fark Sekil 4’te
gorildigi gibidir.

Gelisme J_J"J Kaizen Yaklasunt
A

Bat: Tiirii Bulug
Yaklagim (Klasik Geligme)

B Zaman

Sekil 4: Siirekli Gelisme (Kaizen) ve Bati Tiirii Teknolojik Gelisme ve Yenilik
Kaynak: Kavrakoglu, age.s.5

Giniimizde en yiksek rekabet giicline sahip igletmelerde kalite yOnetiminin
temelinde “stirekli geligme” vardir. En alt duzeyde yapilan iglerden tiim igletmeyi igine
alan hedeflere, yonetim sistemine kadar bitiin ileriye donik planlama ve uygulama
¢aligmalart bu anlayiga gore diizenlenmistir. Stirekli gelistirme uygulamasinda “Deming
Dongiisii” adiyla anilan; “Planla-Uygula-Kontrol Et-Onlem Al” gemberi genel calisma
gercevesi olarak kullamilir. ' Asagidaki Sekil 5°te Deming Déngiisii gorilmektedir.

' Ataman, age.s.318; Ibrahim Kavrakoglu, Toplam Kalite Yonetimi Makaleler,
Istanbul:Kalder, 1992, s.4
1 Kavrakoglu, age.s.25
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Sekil 5: Deming Dongiisii
Kaynak: Kavrakoglu, age.s.24

Toplam kalite yonetimi felsefesinde kalite gelistirme faaliyetleri sona ermeyecek

bir siirec olarak goriliir. Bu siire¢ icerisinde, misgteri tatmininde ve giiveninde,

rekabette, verimlilikte, ¢alisanlarin motivasyonunda, egitiminde kisaca biitiin siireglerin,

sistemlerin ve insan kaynaklarnin iyilestirilmesinde stirekli gelisme temel bir unsurdur.

Bu temel unsurun saglanmasinda; takim ¢aligmasi, istatistiksel olgme metotlari, piyasa

aragtirmalari, onlemeye doniik yaklagim vb. metotlar kullamlir. Buna gore Toplam

Kalite Yoénetiminde siirekli gelisme, durum yada seviye ne olursa olsun onu daha ileriye

gotirmek, iyilestirmek ve gelistirmek olarak tammlamr. Burada hedef, belli bir

standardi tutturmak degil, seviyeyi siirekli bir bicimde geligtirmektir.!” Kaizen ve
Yenilik kavramlan arasindaki fark Tablo 11°de gorilmektedir.
Tablo 11: Kaizen ve Yenilik

KAIZEN

Yenilik

1. Etki

Uzun vadeli, uzun siireli fakat
heyecan verici degil

Kisa vadeli, heyecan verici

2. Dlerleme

Kiigiik adimlarla

Biiyiik adimlarla

3. Tempo Stirekli ve diizenli geliserek Araliklarla ve geligimi diizensiz

4. Degisim Kademeli ve siirekli Birdenbire ve gegici

5. Katihm Herkes Siirh sayida “sampiyon”

6. Yaklasim Cogulcu; grup cabalar, Kati1 bireysellik, bireysel fikir ve
sistemsel yaklagim cabalar

7. Tarz Koruma ve iyilegtirme Hurdalama ve yeniden kurma

8. Kavilcim

Konvansiyonel bilgi, cagdas

Teknolojik atihmlar, yeni kegifler

9. Uygulama icin Kigtik yatiim, korumaya Biytik yatinm ve koruma

gereksinim doéniik yogun gaba yoniinde az ¢aba

10. Caba yonelimi Insan Teknoloji

11. Degerlendirme | Daha iyi sonuca yonelik yontem | Kar amacina yonelik sonuglar

kriterleri ve ¢abalar

12. Avantaj Yavag gelisen ekonomilerde iy1 | Hizlt gelisen ekonomilerde daha
igler uygun

Kaynak: Gokaslan, age.s.48

170 Ataman, age.s.318
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2.3.2. Toplam Kalite Yonetiminin Gelisimi ve Kapsami

Teknolojik gelismeler, otomasyon, fordist tretim yapisi, bityiiyen rekabet
sartlari, pazarlarin gelismesi ve miisterinin artan onemi uretimde hassasiyetin Onemini
artrmistir. Uretimde firelerin azaltilmasi, verimliligin artirdmasi dolayisiyla rekabette
avantaj saglanmasi tiriin Uretiminde sifir hatay: yakalamay1 gerektirmektedir.

Bu anlamda ilk c¢aligmalardan birisi olarak, 1924 yilinda Walter Shewhart
istatistiksel kalite kontrol kavramim gelistirmigtir. Endistri devrimi ile birlikte kitlesel
tiretime gecilmis ve kalite bilyiik ig¢i gruplanm yoneten formen, kisim sefi gibi
tecriibeli iscilerden olusan kesimin sorumlulugu olarak kabul edilmistir. 1940°h yillarda
uretimde, savastan kaynaklanan artigla birlikte, test maliyetlerini azaltmak amaciyla
istatistiksel kalite kontrol teknikleri gelistirilerek kullanibmugtir. "

1950°li wyillarda Dr. E. Deming’in Japonlara Ogrettidt, istatistiksel kalite
kontroliin akademisyen olmayanlar tarafindan nasil kullamlacagiydi. Deming’i takip
eden Juran, (ist yonetimin faalivete katilmasim ve proje gelistirme yontemiyle kesintisiz
hamle diisiincelerini giindeme getirmistir. Daha sonra bu gelismelere Ishikawa, proje
isleminin sadece génilliler bazinda, iscilere kadar indirgenmesi fikriyle katkida
bulunarak kalite yonetimine takim ¢aligmalar boyutunu ilave etmigtir.

1950’ wyillarin sonlarna dogru Uretim yapan firmalarm biyik bir kisminda
kalite gelistirme departmanlant kurulmaya baglanmugtir. 1970’lerle birlikte Japonya’da
bir kalite evrimi baslammg ve o donemlerde Toplam Kalite Kontrol teorisi ve
beraberinde Kalite Giivencesi sistemi geligtirilmigtir. Daha az kaynak kullanarak
verimlilifi ve kaliteyi geligtirmenin gerekliligi ile birlikte kalite arayist 1980°h yillarda
Toplam Kalite Yénetimi olarak, her firmamin kendi i¢ dinamigine gore degisen ve
isletmenin tiim fonksiyon ve organizasyonunu igine alan sistemin ortaya ¢ikmasina
zemin hazirlanugtir. TKY nin ortaya ¢ikmasinda Japonya ve ABD arasindaki rekabetin
pay1 bityitk olmustur.'”

Toplam Kalite Yonetimi kendine 6zgi bazi 6zelliklere sahip ve 6zgiin ise de
tamamen bagmmsiz bir sekilde kendiliginden dogup bityiiyen bir yonetim tarzi degildir.
Toplam kalite yoOnetimine degisik sekillerde katkida bulunan yonetim teori ve
uygulamalant mevcuttur. Amerikan kaynaklt bilimsel ySnetim hareketi, Japon yonetim
ve Orgiit sisteminin gelismesinde en Onemli faktorlerden biri olmustur. Savas sonrast

donemde Taylorizm yine toplam kalite yonetimine geciste kopri olmustur. Japonlar,

! Kovancy, age.s.7
72 Halis, age.s.77
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piyasa merkezli yapidan ziyade orgut merkezli uygulama ve kavramlar almada ve
kendi bunyelerine uydurmada agik bir fark gostermiglerdir.

Toplam Kalite Yonetimi teknik olarak eklektiktir fakat ideolojik olarak klasik
insan iligkileri yaklagimim iziemektedir. Toplam misteri tatmini kavrami, yoneticilere
yonlendiren rolii yiikleyip, caliganlan siradan bir alt tabaka iiyesi olmaktan tam tyelige
yitkselterek firmaya etik bir misyon vermektedir. Yoneticiler igcilerin tersine, katiumin
ne anlama geldigini bilirler, ¢iinkii ¢absanlar iy stireciyle ilgili olarak katilime:
faaliyetlerin yapist hakkinda tipik olarak kararsizdirlar ve sistematik is geligtirme
metodolojisinden yoksundurlar. Buna ek olarak Toplam Kalite Yonetimi, personel
yetistirme, gelistirme ve onun mikemmellii gibi onemli konular Uzerinde de
durmaktadir. Bunun igin oncelikli olarak benimsedigi ilkeler; i¢ ve dis musteri tatminini

saglayan orgitsel baghlik, sirekli geligtirme ve ekonomik etkinliktir.'”

2.3.3. Toplam Kalite Yonetimi fle Gelen Organizasyonel Degisim

Sekil 6°da gorildiigi gibi Toplam kalite yonetiminde geleneksel hiyerarsik ve
piramit nitelikli yap: tersine donmekte, piramidin tabam yukarida sivri ucu agagida
bulunmaktadir. Doniigiim siirecine hakim olan piramidin en alt diizeyinde calisan iggiler
ve diger personeldir. Bunlann sorunlara hakimiyeti ve misteri odakh ¢oziimler bulmasi,
orta ve list kademelerde calisan yoneticilerden daha fazladir. TKY felsefesinde ve bu
yaklagmmn kiiltiiriinde, st kademe yoneticileri ile orta kademe yoneticileri, ¢aliganlar
desteklemek, goriis ve 6nerilerini almak, Gretim stirecindeki sorunlan 6grenmek icin alt

kademe calisanlart desteklemek ve giiclendirmek zorundadir.'™

'3 Haldun Ersen, Toplam Kalite ve Insan Kaynaklar: Yonetimi Iligkisi, 2 Baski, Istanbul: Sim Matbaacilik,
1997, 5.23
174 Eren, age.s.127
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\I§giler ve Diger Calisanlar /[)T
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Orta Kademe
Yonetim
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Klasik Yonetim Anlayisi
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Toplam Kalite Yonetimi Anlay:s:
Klasik Yénetim ve TKY Anlayis:

Sekil 6: Klasik ve TKY Anlayislarina Gore Yonetim Piramitleri
Kaynak: Kavrakoglu, age.s.54

Bir kurulusta Toplam Kalite YOnetim modelinin organizasyon semasim da
etkileyen vyaklagimlann benimsemis olmast gereklidir. Yonetimde, siirekli kendini
kontrol eden, basan kriterlerini ortaya koyan ve kendi kendini diizeltip gelistiren bir
sireg yururliikte olmalidir. Yonetim ve caliganlar, hep birlikte kalite konusunda
egitilerek, sirket kiltirini yeniden olugturmahidir. Diger bir ifade ile sirket
dinamiklerini harekete gegirecek, ¢alisanlart 6n plana ¢ikaracak yeni bir kiiltiir degisimi
gerekmektedir. Bunun ¢ok zaman alacag: ve sancili olabilecegi 6nceden kabul edilirse,
uygulama zorluklan daha kolaylikla agilabilir. Toplam Kalite Yonetiminin uygulanmast
icin yeni bir girket yada organizasyon kiltirinin olugmasimin 6n kosul olarak
dugintlmesi de yillarca beklemeyi gerektirebilir. Bu durumda, TKY’nin kendisini
organizasyon kiiltiiriinii degistirme elemam olarak kullanmak akillica bir yoldur.'”

2.3.4. Toplam Kalite Yonetiminin Ozellikleri ve Ogeleri
2.3.4.1. Toplam Kalite Yonetiminin Ozeliikleri
Onceleri Toplam Kalite Kontrol olarak uluslar aras: alana yayilan, kalite sistemi,
tim orgiit capmnda ve tim Orgit personelinin katildift bir sistem olarak islerlik
kazamnca Toplam Kalite Yonetimi olarak anilmaya baglanmgtir.
Toplam Kalite Yonetimi, baglangigta kalite ve iiretim konusuyla ilgili tekniklerin
buttinliyken, zaman i¢inde koklii yapisal degisiklikler gecirerek, yonetim disiincesiyle

ruh kazanarak bagkalagmug ve bir yonetim felsefesi haline gelmistir. TKY, kalitenin

17> Simgek, age.ss.101-102
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sistemin tim birimleri igersinde bir biitiin olarak uygulanabilecegini ve kaliteyi
iiretebilecek bu sistemlerin tiim galiganlarla beraber yonetilmesi gerektigini savunur.'”®

Kalite programlarinda sik rastlanan terimlerden biri miisteridir. Kaliteyi miisteri
belirler. Hem i¢ hem de dis miisterilere hizmet saglamaya verilen onem, sirkette éneml
degisiklikler meydana getirecektir.

Bir diger onemli kavram sérectir. Yonetimi, sonuglardan uzaklastirarak bu
sonuglan iireten adimlara yani siirece yonlendirir. Bir kurumda tiim igler bir siirecin
parcasidir. Siirecin geligtirilebilmesi i¢in, her igin sirketin miisteri odakh stratejisi
tizerindeki etkisi anlagiimahdir.

Bagska bir énemli kavram da ekip calismasidir. Ekip galismasi, yonetimi bireysel
performans iizerinde yogunlagsmak vyerine, kendi kendini yoneten ekipler yada gruplar
kurmaya yonlendirir.'”’

Toplam Kalite Yonetimi, yonetim dilini degistirerek dikkati siirece, streklilige,
miigterilere, ekip ¢aligmasma ve sorunlann Snlenmesine yoneltmeyi amaglar. Toplam
kalite yonetiminin basarisi mutlak surette {ist yonetimin bu diigiinceye sahip ¢ikmasina
ve gereklerini yerine getirmesine baghdir.

Toplam Kalite Yonetimi, bir orgit igindeki her diizeyde tam anlamiyla
gelistirilmis ve egitilmis insanlar olmaksizin basarilamaz. Yeni teknoloji, yeni sistemler
ve yeni kavramlar etkinlik ve rekabette bazi gelismeler meydana getirebilir. Fakat
orgitle beraber, insanlarin da yetistiriimesine olanak tantyan bir o6rgit kiiltiri
olmaksizin bu gelisme ve rekabet tstinligi kisir kalacaktir.

2.3.4.2. Toplam Kalite Yonetiminin Ogeleri
Toplam Kalite Yonetiminin Ogeleri sunlardir:
o Ust Yonetimin Liderligi
o Tam Katilim
e Onlemeye Déniik Yaklagim
e Ekip Calismasi
o Olglim ve Istatistik
e Caliganlann Egitimi
o Yonetim Modeli

e Kiyaslama

176 K arayormuk, age.ss.48-50
77 Halis, age.s.102
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2.3.4.2.1. Ust Yonetimin Liderligi

Toplam kalite yoOnetiminin bir isletmede baganiyla hayata gecirilmesi ve
uygulanmasi iist yonetimin liderligi ile gergeklestirilebilir. En iist kademe yonetici ve
diger yoneticilerin firmamn amaglart konusunda uzak goriig sahibi olmalant ve amag
tutarlihif gostermeleri gerekir. Ust yonetimin TKY galigmalarina seyirci kalmayip bu
caligmalara fiilen katilmalani ve orta kademe yoneticiler ve diger personele drnek tegkil
ederek onlant motive edecek gsekilde kalite yapmalan, TKY’nin gergeklesmesinde en
bilyiikk zorunluluklardan birisidir. Aslinda isletme icerisinde TKY konusunda ilk
bilgilenecek, bu konuda gerekli egitimi ilk alacak olanlar Gst kademe yoneticiler
olmahdir. TKY nin basariyla yirutilmesi tist yonetimin bu konuya inanciyla orantilidir.
Buna ne kadar inanir ve bu ¢aligmalara ne kadar fillen katilirlarsa basan sanst da o denli

|
artar.!”

1 Motorola sirketinin eski idare meclisi

Bu konuda bircok ornek mevcuttur.
Bagkanm1 Bob Calvin, komite toplantilarninmn giindemini degistirmis ve ilk konu olarak
her zaman kalite konulan gérisilmustiir ve bu konu gérisiilditkkten sonra, Bob Calvin
finansal konulara gecilmeden toplanti salonunu terk etmigtir.

Milliken&Company Idare Meclisi Bagskamt Roger Milliken, istatistiki
yontemlerin sirketin alt kademelerindeki yoneticilere ve caliganlara 6gretilmesinden
once, kendisinin ve (st ve orta diizey yoneticilerin bu konuda yogun bir kursa tabi
tutulmalari konusu iizerinde 1srarla durmustur.

Xerox sirketinin eski Idare meclisi Bagkam David Kearns kaliteyle ilgili kiigiik
bir sorunu olan yeni ve guglii bir Urling, satiy bolimiinden gelen yogun protestolara
ragmen geri cekmisti. Bu olaylarm timiinde Idare Meclisi Bagkanlari benzer
davramslart sergilemisler ve girketin kaliteye verdigi onemi gostermek, c¢ahisanlarin
dikkatini bu konu tzerinde yogunlagtirabilmek amaci ile tiim riskleri iizerine alarak
goze carpan davranig bi¢imleri sergilemiglerdir.

Ust yonetimde kalite bilinci verlestikten sonra TKY agisindan onlardan beklenen
gorevler su sekilde agiklanabilir:®
1. Ogrenen orgiit felsefesine dayah bir yonetim bigimi olugturmak,

2. Ogrenen orgiit bigimine uygun olarak paylagilms bir vizyon ve oOrgit iyeleri
tarafindan kolayca anlagihp benimsenen kurum kiiltiirs meydana getirmek,

178 Ataman, age.s.320
17 Bolat, age.s.35

180 Bren, age.s.121
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3. TKY felsefesine uygun olarak c¢alisanlarin i¢c migteri iligkilerinde
giiglendirmeler (empowerment) yapmak, oneri sistemini kurmak ve yurarlige
koymak,

4. TKY uygulamalan igin gerekli olan her firlii finansal kaynaklart ve bitge
imkanlarim orgut birimleri ve ¢aliganlara saglamak,

5. Tedarikgiler ve miisterileri, TKY nin bir parcast, diger bir ifade ile dig miisteriler
olarak goérmek, siirekli iligki i¢inde bulunmak, onlardan gelecek bilgileri igin
“bilgi yonetimi” sistemini olugturmak,

6. Cahsanlann 6zellikle TKY c¢aligmalari konusunda izleyecek ve basarlarim
odullendirecek bir motivasyon sistemi olugturmak,

7. Nihayet c¢aliganlarm TKY  uygulamalannda karsilagtiklanni  giichitkleri
anlayabilmek igin empati yaparak kendilerini onlanin yerine koymak ve onlarnn

yoniinden sorunlart gormek ve dnlemler almak.

Gorlilecegi uzere, TKY uygulamalarinda st kademe yoneticilerinin birer lider
olabilmesi igin o6nce inang asilayic:t egitimlerden gegmeleri, TKY ni orgiit i¢i gérev
yasamlarimn bir pargast saymalari ve buna iligkin fonksiyonlanm yerine getirmeleri
gerekmektedir.

2.3.4.2.2. Tam Katihm

Calisanlar Gizerine yapilan arastirmalar, i§ gorenlere daha ¢ok sorumiuluk ve 56z
hakk: verildiginde verimlilikte, ise devamda ve Urin kalitesinde 6nemli 6lgiide
iyilesmelerin oldugu goézlenmistir. Bu bakimdan caliganlara azami diizeyde sorumluluk
ve yetkinin verildigi katithmli yonetim anlayigi, ¢agdas yonetim disiincesinin Gnemli
asamalarindan birisi olarak kargmmiza g¢ikmaktadir. Bir organizasyonda katilim;
"kisilerin kendilerini grup amagclarina katkida bulunmaya ve onlar icin sorumluluk
paylagmaya ylireklendiren bir grup ortamumn igine zhinsel ve duygusal agidan
igerilmeleri” seklinde tammlanmaktadir.'!

Kiasik yonetim anlayiginda; isletme bilesenlerinin nerede, ne zaman, nasil ve
kim tarafindan kullamlacafina yoneticiler karar vermekte idi, modern yonetim
anlayisinda veya TKY’ de; insanlar bagkalan tarafindan yonetilen bir arag olmak
istememektedirler. Cahisanlar; kendilerini ilgilendiren her tirli kararm gorigilmesine,

sonuclandirilmasma aktif olarak katlip, diglincelerini ifade etmek, bu konuda

'8! Karayormuk, age.ss.55-56
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fikirlerinin alnmasim talep etmektedirler. Kendi geleceklerini, iginde bulunduklari
isletmelerde goren galisanlarm, isletme ile veya kendi gelecekleri ile ilgili kararlara
katilmalars onlarm her tirli sorumluluga da ortak olmalanm saglayacaktir. Diger bir
deyisle “tam katithim” saglanacaktir.

Calisanlarin yonetime katilim, ilkeden tlkeye degisen farkli uygulamalariyla
gesitli diizeylerde ve cesitli kurumlar vasttasiyla gergeklestirilmektedir. Birer metot
haline gelen bu katihm gekilleri soyle siralanabilir. Milli Seviyede Katilma, Caligma
Konseyleri, Birlikte Karar Alma, Yoénetim organlarinda isci temsilcisi bulundurma,
Isyeri Isci Temsilciligi, Toplu Pazarlik Yoluyla Katilma, Yari-Otonom Is¢i Gruplan, Oz
Yonetim, Kalite (}emberlen'.182

ABD kokenli olan katilmah yénetimin ilk ornekleri “cabsanlann  katihim
programlar’” olarak amlan uygulamalardir. 1940’larn sonunda, Murray Hill’deki Bell
Laboratuarlan ile General Electric sirketi sorunlarm ¢6zmek icin katiimali yonetimin
bu ilk Orneklerini kullanmaya baslammglardir. 1950°li yillarda Japon isadamlarimn
ABD’yi zyaretleri sirasinda bu uygulamalari gorip, Griin kalite kontroliinde
kullanmalarindan sonra Japon kalite ¢emberleri dogmus ve diinya c¢apinda bir iine
kavusarak yayilmigtir. Bir goriise gore, katithmer yonetim sisteminin etkinligi geleneksel
yaklagimdan yapisal ve felsefi anlamda su konularda ayrilmaktadir;'®
e Bilginin, igin yapildig: en alt diizeye kadar dagitilmass,

e Kararlarm uygulanabilmesi igin bir kisim yetkinin devredilmesi,
o Qdiillendirme sisteminin kurulmas.

Bu konularda yonetim sistemi, geregi gibi isletildiginde igletmelerin mumkiin
olabilecek en yiiksek avantaji saglamasi beklenmektedir. Bu konuda ABD’de 841 firma
lizerinde yapilan bir aragtirma, caliganlann katiim ve gruba dayéh tegviklerin
isletmelerde 6nemli kazanglar sagladigmm ortaya koymustur. Hatta bu kazanglarin
caliyma gruplarna sahip sendikali igletmelerde sendikast olmayan igletmelere gore %
35 daha fazla oldugu belirtilmistir.

Toplam Kalite Yonetimi de katiimalt bir yonetim sistemidir ve tiim ¢ahsantarm
azami dizeyde katiimmi Ongorir. Ishikawa’ya gore igletme genelinde kalite kontrol
yaklagiminmn {i¢ temel 6zelligi vardir. Bunlar;

e Tim bolimlerin kalite kontrol faaliyetlerine katilmasi (Her bolimiin her siiregte
kendi fonksiyonlan itibariyle kalite faaliyetlerine katkida bulunmasz),

82 Giiil, age.ss.133-134
183 Gokaslan, age.s.54
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o Tum calsanlarin kalite kontrol faaliyetlerine katimasi (Tum igletme personelinin,
genel miidiirden isgiye kadar herkesin kalite faaliyetlerine katilmasi),
Kalite kontrol fonksiyonunun, diger isletme fonksiyonlanyla biutiinilyle entegre

olmas:.'®

2.3.4.2.3. Onlemeye Doniik Yaklasim

Toplam kalite modelinin temelinde “hatalann ayiklamak™ yerine “hatalan
onlemek” yaklagimi vardir. Onlemeye doniik yaklagtmin genel bir ifadesi, planiamamn
dogru yapilmas: geklinde ozetlenebilir. Her yoni ile disinilmis , kapsaml ve titiz bir
planlama calismasi ile gelecekte olugabilecek hatalarin ¢iik biyiik bir boliimii ortadan
kaldinlabilir. Tiim hata kaynaklarim ongérmek, mimkin degilse de olast siirprizlere
onceden hazirlamak, tamamen hazirliksiz yakalanmaya kiyasla biiytik avantaj saglar. 183

Onleme felsefesi, hata bulma egiliminden ziyade, bir iriiniin nast iretilecegine
iligkin kalitesinin ikinci boyutu tzerinde yogunlagir. Kalite konusundaki geleneksel
yaklagim, materyaller, emek ve ekipman ile alakalt harcamalardan sonra noksan ve
kusurlu olan driintn tespit edilip ¢ikanlmasidir. Bu anlayis birgok orgiit yapisinda
gorilmektedir. Hata bulma sorunu, stk stk kalitenin  kalite departmanmin

sorumlulugundaymug gibi algilanmas: sonuglarim dogurur.'%

2.3.4.2.4. Ekip Calismas1

Toplam Kalite Yonetimi, c¢altsan tiim insanlann, iscisinden tepe ydneticisine
kadar, takimlar seklinde orgiitlenerek sorun belirleme, sorun ¢ozme, Onleyici tedbirleri
duginme, surekli kalite iyilestirme, maliyet diigirme, fireleri azaltma, yeni uriin
tasarlama, mevcut Uriinleri geligtirme, Uretim stireglerini gozden gecirme, teslimati
hizlandirma, tedarik edilen girdilerin kalite, maliyet ve teslimatim iyilestirme vb.
konularda ilgililerin katilimlarini saglamay1 hedefler.

Burada amag tek tek bireysel diistince ve tasarmlarmn personeli gliclendirerek
fikir ve oneri gelistirme geklinde artmasim ve bu goriis ve diisiincelerin olusturulacak
grup veya takim galigmalarinda degerlendirilerek isletmeye yararlt hale getirilmesidir.
Grup halinde yapilacak calismalann yarari, sagladigi isbirligi sonunda elde edilecek
yararin sinerjik olarak artinimast ve degerli kilinmasidir.*®’

184 K arayormuk, age.s.56
185 Kavrakoglu, age.s.33
188 Halis, age.s.116

%7 Hren, age.s.125
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Toplam Kalite Yonetiminde ozellikle alt kademe gahisanlant ve iggilerin iiretim

siireci tizerindeki etkileri ve burada galismaktan dolay: elde ettikleri uygulamah bilgi ve

tecriibeler, diger fist kademelere nazaran daha fazladir. Bu nedenle TKY’de ilk adim alt

kademelerde kurulacak grup ¢ahsmalarmn orgiitlenmesidir. Bu ¢ahsmalar, Japonya’da
“Kalite Cemberleri” seklinde baglatilmig ve tiim diinyaya yayilmustir. Daha sonra diger

orgiitsel birimlerde TKY ne katilmamn geregi olarak kendi kendini yéneten takimlar

olusturulmus ve kalite c¢emberlerine benzer bir yonetim bicimi ile ¢alismaya

baslamuglardir. Kalite Cemberleri etkinliklerinin arkasindaki temel fikirler ise

sunlardar.'®®

1.

2

Ly

Isletmenin iyiye gitme ve geligmesine katkida bulunmak,

Insana saygi duymak ve icinde yasanmaya deger, mutlu ve aydmmlik bir igyeri
yaratmak,

Insan yeteneklerini tamamen harekete gegirmek ve sonugta sonsuz olanaklar

ortaya ¢ikarmak.

Grup c¢ahgmasinin  iglevlerini ve faydalanm TKY bakig agisindan

degerlendirdigimizde sunlan soyleyebiliriz:'*°

o “Isletme korligiinii” agmada en etkili yontem grup ¢aligmasina dayalidir.

e Grup ¢aligmasi, kisilerin teknik bilgisini gelistirir, i§ini daha iyl anlamasma ve
konuya bir butiin olarak bakmasina yardime olur.

e Calisanlann sorun ¢ozme yeteneklerini gelistirir, iletisim kurma becerileri
kazandurir.

e Yaraticiigr geligtirir ve tegvik eder.

e Takim oyunu anlayigim gelistirir, kisisel iliskileri ve etkilesimi guiglendirir.

o FEkonomik analiz, ¢agdag yoOmetim ve katihmcr karar verme anlayigmu
gelistirir.

e Kigilerin, iglerini seven, basardiklarni ile mutlu olmalarim, gurur duymalann

saglar.

Basgka bir deyigle yonetim ekibi, gelisme siirecine katilmadik¢a ve bu katilimim

ekip olarak yapmus oldugu caliymalarla gostermedikge, beklenen iyilesme hedeflerine

ulagilamaz. Yonetim, ekip c¢aligmalaniyla, problemlere reaksiyon goéstermek vyerine,

1% 1shikawa, age s.142
1% Giil, age.s.130
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onlan &nleme yolundaki cabalarmni, israrimi, destegini agik bir sekilde gortntilemek
imkamna sahip olur ve yeni bir ydnetim kisiligi olugsmaya baslar. Bu kisilik somut
olarak ortaya ¢ikmadikga, alt kademeler tarafindan algilanmadikca, ekip galigmasimn
yaygimnlagtiriimasinda acele etmemek faydahdir.

2.3.4.2.5. Ol¢iim ve Istatistik

Toplam kalite yonetimi uygulamalarinda onleyici galigmalarin ve sorun ¢dzmede
elde edilen verilerin bilimsel ve nesnel olarak analiz edilmesi ve degerlendirilmesi temel
hususlardan biridir. Bu bilimsel analizci yaklagim, istatistiksel teknikler wve
degerlendirmeler yardimi ile yapilmasim gerektirir. Bu durum uygulamaciyr pegin
hitkiim ve yargilardan, nesnel olmayan degerlendirme ve akil yuriitme yamigilarindan
kurtarir. ™

Rekabetin  temel kriterlerini  olugturan  “Kalite-Maliyet-Hiz”  Ugliisiinde
isletmelerin istinliik saglayabilmeleri igin her yonilyle geligmesi sarttir. Olgiillemeyen
seyin gelistirilmesi de mimkiin degildir. Bu nedenle, istatistik ve analizden yararlanma
TKY’nin ayriimaz bir pargasidir.

Istatistik teknik ve analizlerle; kalite maliyetleri, siirekli gelisme ve teslim
zamanindaki iyilestirmeler devamh olarak olgiilmekte ve bu cabalar i¢in &lgitler
gelistirilmeye caligilmaktadir. Olgiitler giiniimiiziin aginn rekabet kosullarinda misteri
istek ve beklentilerindeki degismeler nedeniyle, devamh degisime tabi tutulmaldir.
Yani miisteri memnuniyetinin gostergesi olan olgiitlerde rekabetle birlikte gelismekte ve
degismektedir. Butin bu olgularin nesnel ve bilimsel analizlerinde istatistik
tekniklerinin buyiik katkilar vardr.

Istatistigin dnemini su sekilde dzetlemek miimkindiir:***

a) Dogal olaylarn tiimiinde degiskenlik s6z konusudur ve bu degiskenligi 6lgmek
istatistikle miimkiindiir.

b) Hatalarin biiyik bolimi degiskenlikten kaynaklamir ve istatistiksel teknikler
kullanarak bu degigkenleri incelemek, Gzelliklerini ortaya ¢ikarmak, buna bagh
olarak hatalarin nedenlerini belirlemek miimkiin olur.

c) Istatistiksel teknikler konuya farkh agilardan bakan kisilerin aym dili
konugmasina olanak saglar.

d) Isletmede istatistiksel digiinme aligkanhmi gelistirmek en dst diizey

yoneticiden en alt iggdrene kadar tiim igletme ¢aliganlan icin yararhdir.

%% Eren, age.ss.125-126
19! Kavrakoghu, age.ss.33-34

96



Miisteri bilgi anketleri, miigteri memnuniyeti anketleri, ¢aliganin memnuniyeti
anketlerinin érnek segiminde, toplanan verilerin parametrik ve parametrik olmayan
istatistiksel tekniklerle degerlenmesi, elde edilen sonuglarm givenilitliginin test
edilmesi ¢ok Onemlidir. Alinan 6nlemlerin misteri memmuniyetini, ¢abisanin sadakatini
ve memnuniyetini ne 6lgiide etkiledigini de yine istatistik analizleri yardimu ile bilimsel

bicimde ve siirekli olarak degerlendirmek gerekmektedir. '™

2.3.4.2.6. Calisanlarim Egitimi

Japonya’da TKY, vyoneticileri ve iscileri bilgilendirmeye yonelik egitim
programlartyla baslamaktadir. Bu egitim programlartyla en st yoneticileri dahil tim
calisanlara toplam kalite digiincesi aglanmaktadir.'?

Kaoru Ishikawa “Kalite kontrol, egitimle baslar, egitimle biter” demektedir.
Toplam kalite yonetimine herkesin katilimmin saglanabilmesi igin TKY’ne iligkin
egitimin Ust yonetimden alt diizeye kadar igletmedeki tiim seviyelerde verilmesi, tiim
calisanlart kapsamasi gerekir.'™*

TKY biinyesinde egitim oOncelikle yoneticiler diizeyinden baglamaktadir. Bu
seviyede verilen egitim, yGnetimin sistemin islemesine tam olarak katilmas: icin, kalite
sistemini anlamasim ve sistemin etkinligini degerlendirebilmesini saglamaktadir.
Teknik personel i¢in, 6zellikle istatistiki 6rnekleme, veri toplama, problem tanimmlama,
problem analizleri ve dizeltici faaliyetler gibi tekniklerle ilgili egitime Onem
verilmektedir. Tum iy gorenler; gorevlerinin kalite ile ilgisi, temel istatistiki teknikler
vb. daha birgok konuda egitilirler.

Genel anlamda TKY biinyesinde verilen egitim su konulart kapsamaktadir:*°
e Toplam kalite felsefesi ve ilkeleri,

o Takim kurma, takim liderligi ve takim i¢inde etkin ¢alisma teknikleri,
o Kalite gelistirme yontemleri (istatistiki proses kontrolii, yedi basit arag ve

istatistiksel deney tasarim vb.).

Buradaki konular TKY’ne ilisgkin konulardir. Bunlann yam sira, calisanlarin
kendilerini geligtirebilmeleri igin kendi igleriyle ilgili olarak da egitilmeleri gerekir.

192 Fren,age.s.126
193 Bolat,age.s.34
194 Ishikawa, age.s.40
195 Bolat, age.ss.34-35
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Boylece bilgi ve beceri yoniinden kendini yetistirme olanagi yakalayan caliganlarin

isletmeye katkilan da artacaktir.

2.3.4.2.7. Yonetim Modeli
Klasik yonetim yaklagmmmnin amaci belli bir standardi olusturmak ve belirlenen
standartlara gore iretimi gergeklestirmek ve denetim altina almaktir. TKY ise siirekli
geligtirme ve iyilegtirmeyi amaclar. Hemen hemen her konuda klasik yonetim
yaklagmminin tamamen tersine gevrilmesi geregi ortaya cikacaktir. Bu konudaki

kargilagtirmah 6rnekler Tablo 12°de goriildiigi gibi soyle siralanabilir.

Tablo 12: Klasik Yénetim Anlayisi fle Toplam Kalite Yénetiminin

Karstastiriimas:
KLASIK YONETIM ANLAYISI TKY ANLAYISI

1. “Muayencye” dayah kalite 1. “Onlemeye” dayal: kalite

2. Yiiksek kalite ile artan maliyet 2. Yiiksek kalite ile diigen maliyet

3. Optimum derecede stok 3. Sifir stok

4. Spesifikasyon limitleri arast 4. Hedefe uygun iiretim

iiretim

5. Soruniar giktik¢a ¢6ziim geligtiren | 5. Olas: sorunlar diiginiip bunlar

yonetim 6nleyen yonetim

6. Azami ihtisaslasma ile sistem 6. Isbirligi ile sistem gelistirme

gelistirme yaklagimi yaklagim

7. Fonksiyonlarm kesin aynmina 7. Isin ideal bicimde yiiriitilmesine

dayali organizasyon dayal: esnck kalipli organizasyon

8. Kabul edilebilir hata diizeyini 8. “Sifir Hata” y1 hedefleyen tiretim

hedefleyen iiretim

9. Qdiil ve cezaya dayali motivasyon |9. Onurlu ¢calismanm takdir
edilmesine dayal: motivasyon

10. Hiyerargiye dayal: 6ncelikler 10. Miisteri tatminine dayal

] oncelikler

11. Rekabete dayal tedarik sistemi | 11. Kargilikhi anlayig ve giivene
dayali tedarik sistemi

12. Kar maksimizasyonunu 12. Yiksek kaliteyi saglamayi

hedefleven giidiilenme hedefleyen giidiilenme

13. Ulusal/Uluslararas: standartlara | 13. Misteri beklentilerine cevap

gore iiriin kalitest veren iiriin kalitesi

14. Kalite Kontrol Fonksiyonunun 14. Tim cahsanlarm ve yénetimin

sorumlulugunda kalite giivencesi sorumlulugunda kalite giivencest

15. AR-GE ve pazarlamanin 15. Tim diretim ve satig

sorumlulugunda {rin tasarim fonksiyonunun da katkisi olan iiriin
geligtirme

16. Optinum fire veya yeniden 16. Sifir fire veya yeniden igleme

igleme

1%6 K ovancy, age.s.32
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17. Optimum 1. Kalite / 2. Kalite
orani

17. Sadece 1. Kalite Uriin iiretimi

18. Evrimsel hizla gelisme

18. Devrimsel huzla gelisme

19. Yiiksek verimli proseslerle
saglanan randmman artigt

19. Yeni iiriin tasarimu ile saglanan
randiman artig:

20. isbag1 epitimi ile saglanan bilgi
ve beceri

20. isbas: egitim kadar temel
egitimle de gelistirilen bilgi ve
beceri

21. Fayda-Maliyet Analizine dayal

21. Kaliteyi gelistiren her uygulama

yatirim/igletme kararlan ve yatirimi benimseyen yénetim
anlayisi

22, Isi en iyi bilenin o isi yoneten 22, Ise en yakm olann o isi en iyi

olduguna inanan anlayis bildigine inanan yonetim

23. Hatali uygulamalan énlemek ve | 23. Calisanlarn fikirlerinden

prosediirler geligtiren yonetim yararlanarak hatalar énleyen
yonetim

24, Tecriibe ve inisiyatife dayalt 24, Istatistik ve kantitatif analizlere

yonetim kararlari dayali yonetim kararlarn

Kaynak: Kovanci, age.s.33

2.3.4.2.8. Kiyaslama

Kiyaslama (benchmarking); bir igletmenin kendi performansmm yiikseltebilmek
icin, Ustin performanst olan diger igletmeleri incelemesi, bu isletmelerin i yapma
usulleri ile kendi wusullerini kiyaslamasi, bu kiyaslamadan ¢ikardigr sonugclarn
uygulamast olarak tanimlanabilir."’

Kiyas yapma, bir iyilestirme ve gelisgtirme yontemidir. Amaci, migteri
memnuniyetini artirma, mugsteri isteklerini ve bu isteklerde ileride meydana gelmesi
olasi degismeleri tahmin ederek Onlemler alma, pazar liderlii igin rekabet avantaji
aragtirma sistemidir.

Benchmarking veya kiyaslama, Ofrenen organizasyon anlayiginin bir pargast
olup, 6grenme, anlama, Ggretme, paylasma ve uyarlama yolu ile gelisme stireclerini
kapsamaktadir. TKY yaklagimlarinda

kiyaslama vardir. Kiyaslama ¢evreyi anlama, 6grenme, bunlarla ilgili bilgileri ogretme,

sirekli iyilestirme mantifinin temelinde
paylasma ve isletmeye uyarlama suretiyle rekabette en iyilerle miicadele etme ve
fiderlige ulagmak icin stirekli gelismeyi hedefleme sistemidir.
Uygulamada tig tiir kiyaslama gesidinden soz edilebilir; **®
a) Kurulus i¢i kiyaslama (internal benchmarking),
b) Rekabete dayali kiyaslama (competitive benchmarking),
¢) Fonksiyonel ve genis kapsamli kiyaslama (generic benchmarking).

YT Kogel, age.s.334
1% Eren, age.ss.122-123
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Kurulus ici kiyaslama; yatmmlannt gesitlendirmis, birden fazla isletmeye sahip
veya aym isi birden fazla iilkede veya bolgede yiriiten sirketlerin (holdingler veya
sirketler grubu) sahip olduklan aym is kolunda veya farkli is kolundaki kuruluslarim
birbirleriyte kiyaslamalardir.

Rekabete dayali kiyaslama da, isletmenin aym faaliyet sektorinde rakibi olan
kuruluslara iligkin tretim siregleri, kalite, maliyetler, gelirler vb. hususlar igin
yapiimaktadir. Rakiplerin iiriinleri, hizmetleri, stirecleri, gelirleri, maliyetleri, aragtirma-
gelistirme, destek isletme fonksiyonlari (insan kaynaklar, pazarlama, halkla iligkiler,
finansman vb.) konularda bilgilerin toplanmasi ve bunlarin isletmenin verileri ile
karsilastirimasi yapiimaktadir.

Fonksiyonel ve genig kapsamli kiyaslama igletmenin dogrudan rakibi olan yada
olmayan tim kuruluslann uygulamalarninin igletmeninkilerle karsilagtmimasidir. Genig
kapsamhi kiyaslama, Ozellikle yeni uretim ve Pazar alanlarina girme, bunlarla ilgili
yatirtm kararlari, yeni sektore girme ve bu sektérde sirket alma, yeni teknolojilere

yatirim yapma gibi stratejik konu ve sorunlarda yararlamlan bir yontemdir.

2.4. TOPLAM KALITE YONETIMINE YONELIK ELESTIRILER
KARSILASILAN SORUNLAR VE BASARISINI ETKILEYEN
FAKTORLER

2.4.1. Toplam Kalite Yonetimine Yonelik Elestiriler

Toplam kalite yonetimi bir yonetim yaklagimi olarak, hatta daha oncekilerden
kokhi farklih@: olan bir yonetim yaklagum olarak yaygin bir uygulama alami bulmakla
beraber, bu yaklagima kars: birtakim elestiriler de yapilmaktadir.

Toplam kalite yonetiminin elegtiriye ugradigi néktalar daha ¢ok uygulanmasina
yonelik birtakim hatalar izerinde yogunlagmaktadir. Uygulamada kargilagilan en 6nemli
hatalardan biri toplam kalite yOnetiminin istatistiki kismuinda fazla odaklagip, insan
faktoriintin thmal edilmesidir.

Toplam kalite yonetiminin felsefi yoniinii anlamak kolay olsa da, uygulamasmin
ayn o6lgiide kolay oldugunu séylemek olduk¢a zordur. Hakkaniyet, kararlara katilim,
paylagim gibi kavramlar herkes tarafindan kabul edilen evrensel dogrular olmakla
birlikte, calisanlar ve ozellikle yoneticiler agisindan onemli degisiklikleri beraberinde
getirmesi bakimindan uygulamada zorluk yaratmaktadir.

Yine toplam kalite yonetiminde ¢ok fazla genellemelere yer verilmest, ¢ok genel

ifadelere bagvurulmast da elestiri konulan arasinda yer almaktadir. Bu anlayisin 6n
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plana c¢ikardig ilkelerin, 6teden beri varolan ve yoneticiler tarafindan uygulanan ilkeler
oldugu da ileri sirilmektedir. Sagduyulu bir yoéneticinin bunlann kendiliginden
uygulayacags, yaklagimm koklii bir teorik temeli olmadig: belirtilmektedir.'*

TKY’ nin basanis1 buyik olgide ist kademe yonetimin destegine baghdir.
Feigenbaum’a gore “kalite zihniyetinin geligmesi, goriinmeyen pek ¢ok faktore baghdir,
bunlarin basinda da dst yonetimin kaliteye karst tutumu gelmektedir”. Tepe yodnetimin
ve desteginin toplam kalite yonetimi ¢abalarimn bagsan veya basansizhiginda baskin bir
rol oynamasi elegtirilmektedir.

Toplam kalite yonetimi uygulamalarmin basarnisinda wlke kiiltiiriniin de rol
oynadifr belirtilmelidir. Sistematik yaklagim yetenegi, elestiriye agik olmak, sorarak
Ogrenme, bagkalarimin fikir ve diigiincelerine 6nem verme, katthmeilik gibi ozellikler

toplam kalite yonetiminin basariyla uygulanmas: agtsimndan son derece nemlidir %

2.4.2, Toplam Kalite Yonetiminde Karsilasilan Sorunlar
2.4.2.1. Acelecilik-Plansizhk

Uygulamanin  baslangicinda  karstlasilan  sorunlardan  birisi  acelecilik  ve
bagkalarma yetisme telagidir. Bu nedenle, grup krizine girilmekte, hedefleri yiikselten
bir yoneticiye kimse “ne yapiyorsun?” demedigi gibi aksine diger takim tyeleri
hedefleri daha da yiikselten veya yeni hedefler ekleyen bir davrams icinde olmaktadir.
Sonugta gerceklesmesi imkansiz hedeflerin basansizlikla sonuglandigima dair karsihkls
suglamalar baglayabilmekte, TKY uygulamalarna inang ve giiven azalmaktadir. Bu
inang ve giiven azalmasmun oOniine gegilebilmesi i¢in TKY uygulamalarimn
baslangroinda, kurulug yoneticilerinin “Takim Olma”, “Takim Caligmast” gibi egitim ve
uygulamalarndan mubakkak gegmesi gerekir ve egitim sonucunda “Kurum Kiltiirg

Cahigmasi” pozitife ulagtiktan sonra ¢aligmalar baslatilmalidir. !

2.4.2.2. Egitim-Uygulama Diizeyi
Kurulugun galisanlarindan bazilan temel bilgileri ve egitimleri alacak diizeyde
olmayabilmektedir. Bu kisileri ¢alismalardan uzak tutmak veya yok saymak miimkiin
degildir. Ayrica, bu kisilere verilen egitimler biraz teorik biraz da bagka kaynaklardan
alinmig dokiimanlar olunca, ortaya ¢oziimii olmayan bir sorunlar yumagi cikmaktadir.

1% Bolat, age.s.326

20 Kogel, age.s.313

2! Mustafa Yiiksel, “TKY Uygulamalarinda Kargilagilan Sorunlar ve TKY Siirecinde Yonetim,” Toplam
Kalite Yonetimi Semineri, (Ankara, 20 Mart 1998), 5.99
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Boylece, egitimi yeterince alip uygulayabilen bir grup ile neredeyse egitimden higbir
sey alamayip, yeni uygulamaya tamamen yabanci, hatta kendisini dislanmus, garesiz, bir
ise yaramadigma inanmus bir bagka grup olugmaktadir ki; topyekiin, hep beraber vb.
kavramlari daha isin baginda anlamsiz kalabilmektedir. Bu durumda da TKY’nin ik
kelimesi “Toplam”a tamamen aykm bir durum s6z konusudur. Bunun igin yapilacak
diizenlemeler ile egitimler muhakkak simiflandirilarak verilmeli, Ozellikle yukarida
bahsedilen kisilere miimkiin oldugu kadar gorsel, omekler verilerek sunumlar
yapilmalidir. Ayrica, takim galigmalarina katilmalari saglanmali, egitimlerin eksik kalan

kisimlarim arkadaslarindan gorerek ve 6grenerek almalarna firsat tamnmalidir. *

2.4.2.3. is Dagilim

Kuruluglarda, her yeni proje ve iste ¢ne atilan kahramanlar vardir. Bu olumiu
dzelligin olumsuz yan etkisi; kahramanlann varhgina giivenip caligmalara ilgisiz kalan
veya gii¢ harcamayanlarin da varbgidir. Ciinkii onlara gore; nasil olsa ise hevesli olanlar
vardir, dyleyse kendi igi ile daha fazla ilgilenip, yeni projeye ilgisiz kalabilirler. Samimi
inanglant odur ki; kurulusu bundan zarar gormeyecektir. Halbuki TKY c¢ahigmalar
ilerledik¢e gorillmiistiir ki bagta ilgisiz kalan yoneticinin boliim veya birim ¢aliganlar
olmak {izere bircok ¢alisan bu yo6neticinin davramglanndan etkilenmekte ve galigmalara
ilgisi az bir grup olugmakta veya katilimlan yok denecek kadar azalmaktadir. Bu durum
bir miiddet sonra, diger boliim veya birim ¢aliganlarim rahatsiz edebilmekte, kendilerini
sanki ek iy yikii verilmis gibi hissedebilmektedirler. Bu da ¢alisanlar arasinda
hosnutsuzluga sebep olacaktir. TKY nin amaci, kosulsuz miisteri memnuniyeti
olduguna gore kurulusun i¢ migterileri olan c¢aliganlann bu memnuniyet kavrammn
diginda tutmak mimkin degidir. Bunun i¢in ise; TKY konusuna katilimi ve ilgisi
diigiik yoneticilerin belli olmasindan sonra (ki bu TKY c¢aligmalaninin ilk yilinda ortaya
cikar), muhakkak bunlarin {izerine gidilip, kendisinin TKY c¢aligmalart icinde cesitli
gorev ve sorumluluklar almasi tepe yoneticisi tarafindan saglanmali, mazeretleri
hakkinda gortsiliip caresi bulunmali ve en basta egitim caligmalar iginde eZitmen

olarak gorevlendirilip katilum saglanmahdir >

2.4.2.4. Cahganlar mi?, Sistem mi?
Cok ilging ve Onemli olan bir diger konu, almnan g¢ok basanlt ve olumlu
sonuglarin, basta yoneticiler olmak iizere, baz1 ¢aliganlann TKY ¢aligmalarimin dogal

22 Yiiksel, age,ss.99-100; Halis, age.s211
20 Yiiksel, age,ss.100; Halis, age.s.210
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sonucu olduguna dair ikna etmeye yeterli olmamasidir. Kaydedilen geligmeler bagka
nedenlere dayandmilarak agiklanmaya ¢alisitmakta, bu durum da onemli dlgiide gii¢ ve
zaman kaybma neden olmaktadrr. Bu durum, ozellikle kisilerden c¢ok sistemierin
gelismesi tzerine gahigmalar yapinca ¢ikmaktadir. TKY, gii¢ ve zaman kaybwna fazla
tahammiilii olmayan bir sistemdir. Bu nedenle; baslangigta aguhkl ¢aligmalar kigilerin
gelisme programlar iizerinde yapilmali, basarili olup olumlu sonuglar ahindiktan sonra
sistem gelistirme cahgmalarma agirhik verilmelidir. Aksi takdirde cahsanlar, sistemin
her seyi geligtirip diizelitiZi ve kendi katkilanmm oOnemsiz oldugu duygusuna
kapilmaktadurlar %

2.4.2.5. Ulke Kosullarn/Degisen Parametreler

Kuruluglar igin hayati onem tastyan bir diger sorun; TKY caligmalannmn belli
kaliplar igine sokulma istegi veya bazen yaganan kaliplar igine sokma zoruntuluklanidir.
Boyle bir zorunluluk olmadifi soylense bile pratikte bazi kurallar ve disiplinler
nedeniyle bir yerde mecbur kalinmasi veya c¢aligmalarin boyle algilanmasi, basta
yaraticthk olmak Uzere bir ¢ok konuda olumsuz etkiler yaratabilmektedir. Belki baz
katt kurallar, disiplinler ve yontemler faydali veya zorunludur, ancak bu kurallarn
Japonya, Ingiltere ve ABD gibi gelismig iilkelerde oldugu gibi uygulanmasi Tirkiye
sartlarina ve ortammna uygun olmayabilmektedir. Omegin; Tirkiye’deki ekonomik ve
sosyal degigmelerin derecesi hi¢bir tilkede gorilmeyecek oranda oynak ve fazladir. Bir
giin soylenip kabul edilen bir parametre yarn degisebilmekte yarn olabilecegini
soylenip hedef gosterilen bir diger parametre tamamen aksi yonde gelisebilmektedir.
TKY uygulamasina geciste konulan parametrelerin asin dalgalanmalarindan ¢ahsanlarn
ve miigterilerin fazla etkilenmemeleri i¢in TKY g¢aligmalarinin birinci giiniinden itibaren
alnacak her karar, belirlenecek standart hedef, uygulamaya konacak proje ve adimlar
icin (6zellikle calisanlara yonelik olanlar icin) kesinlikle “sartlar ve ortam uygun olursa”
ibaresi konulmast gerekir. Degisen sartlar ve ortanun neler olabilecegine dair senaryolar
caliganlar ile paylagiimali ve varsa onlarin bu konudaki goérigleri alinmahidir. Ayrica
sartlar ve ortam degistifinde, bunlar caliganlar ile tekrar paylasilmah ve onlann
goriigleri tekrar alinmahidir. Kisaca, neredeyse her giin degisebilen olumlu veya
olumsuz tilke ekonomik ve sosyal gergeklerinin varhig: ve etkileri caliganlara dogal bir

sekilde aktariimalidir. Kotimser bir davramg bigimine girmeden miicadele verilmesi

%4 Halis, age.ss.210-211; Yiiksel, age.s. 100
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gerektigini ve bunun igin ¢ok daha esnek ve yaratict olunmas: gerektigi cahisanlara
aktariimalidir %

Ozetle; iilkelere oOzgii sorunlarla bagsa ¢ikmanin yolu, iilkeye 6zgii ¢oziim
yollanndir. TKY ¢aligmalaninda kargilagilan sorunlarin  ¢dzimleri de bundan
soyutlanamaz. Ne kadar basarith olursa olsun, daha ¢nce bagka ilkelerde basariyla
denenmis yollarin kendi kurulusumuzda %100 olumlu sonuglar vermemesi dogaldir. Bu
nedenle, kotiimserlige kapimamak ve kuruluslar arasinda alig-veris toplantilan yaparak

veya kiyaslamalarla deneyimleri kargihkh aktarmak en dogru ve saglikli yoldur.

2.4.3. Toplam Kalite Yonetiminin Basarisin1 Engelleyen Etmenler
Toplam Kalite Yonetimi, kalitenin bir yagsam bicimi olarak algilanmasim
saglayan bir disiince yapisidir. Isletmelerde tiim hiyerarsik kademelerde calisan biitiin
personel tarafindan, TKY anlayigiin tim gergeklerinin bilinip, uygulanmadik¢a
bagarmin ontinde pek ¢ok engel s6z konusu olacaktir.
TKY ’nin basarisin olumsuz yénde etkileyen etmenler ii¢ grupta toplanabilir:2%¢
A. Ust Diizey Yonetimden Kaynaklanan Engeller
a. Yonetimin algilama hatast
b. Yonetimin kendini degistirmeye direnci

Arag odakli olma

e o

Orgiit kiiltiirti konusuna yeterli 5nemi vermeme
Sireg geligtirmeyi tek yonlii gérmek

Boliimler arasi rekabeti 6zendirmek

® oo

Damgmanla caligma aligkanhginin olmamasi
h. Ust diizey yoneticilerin tutumu
B. Orta Diizey Yoneticilerden Kaynaklanan Engeller
a. Astlarin basarisindan hognutsuzluk
b. Bolum yoneticileri arasindaki rekabet
¢. Uzman ve mithendislerin meslek odakli yaklasimi

C. Caliganlardan (Yo6netici Olmayan Personelden) Kaynaklanan Engeller

205 Halis, age.ss.211-212; Yiiksel age,ss.100-101
26 yiiksel, age.ss.102-105; Halis, age.ss.211-212
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2.4.3.1. Ust Diizey Yonetimden Kaynaklanan Engeller
2.4.3.1.1. Yonetimin Algldama Hatasi
Bazi yoneticiler tarafindan TKY, kalite departmaninin sorumluluk alanina giren
bir uygulama gibi algilanmaktadwr. TKY’nin bu tiurden algilams bicimi; diger
yoneticileri TKY anlayigiun uygulanmas: sorumlulugundan anndirmaktadir. Oysa
TKY’nin basansindan sadece kalite departman degil, isletmede galisan tim yonetici ve
yonetici olmayan personel sorumtudur. TKY de wist basamak yoneticilerin inanci ve tam

destegi sarttir.

2.4.3.1.2. Yionetimin Kendini Degistirmeye Direnci

TKY, stirekli gelismeyi temel alan bir yonetim yaklagmmdir. Kalitenin
yiikseltilmesinde ve siire¢ gelistirmede insan kaynaklarmm katthn en 6nemli konudur.
Bu nedenle, siireg geligtirme ve sorun ¢ézme konusunda grup dinamigi i¢inde ¢ahigarak
katkida bulunacak insanlanin motivasyonunun saglanmasi sarttr. Bu ylzden, st
yoneticilerin degisim yonetiminde motivasyon konusunda daha fazla sorumluluk
iistlenmeleri gereklidir.

Calisanlanin sorun ¢dzme yada sire¢ gelistirme alaminda katk: saglamak {izere,
grup dinamigi iginde caligmaya motive olmalar yonetimin onlara olan giiven ve
denetim anlayismn  dedisimini zorunlu kilar. Isletmelerde yénetimin astlara olan
giivensizligi olan denetim anlayigi ise sorunlanin kaynagma degil, suclu aramaya
yonelmektir. Ust yonetim herhangi bir sorun ortaya ¢iktiginda “oncelikle kim yapt1?”
sorusunu sorma egilimindedir. Bu suglu aramaya yonelik yaklagim kargisinda ¢ahsanlar
savunma ve saklama giidistyle davramirlar. Boylece sorunlarin gergek boyutlar su
yiziine ¢ikmamaktadir. Yonetimin denetim anlayigt suclu aramaktan cok, sorunun
nedenlerini belirlemek ve g¢alisanlarm katilimmyla bu sorunlarm ¢oziimiinii saglamak
olarak degistirildiginde daha farkh bir sonug ortaya ¢ikmaktadir. Bu defa sorulacak soru
arttk “kim yapt1?” degil “neden oldu?” seklinde olmaktadir. Bu yeni yaklagimm
gergeklestirilebilmesi  icin yOnetimin geleneksel asim merkeziyetgi ve denetimci
yonetim anlayigim degistirmesi gerekmektedir.

Yonetim anlayiginin  degistirilmesi ve yoneticilerin  kendilerini  degigtirmesi
gichis bir direngle karsilagmaktadir. Yonetim kavrammmi, var olan sistemlerin
devamliigim saglama ve tim yetkileri tek karar noktasinda bulundurarak denetimi
stirdiirebilme olarak tammlayan kimi (st diizey yoneticilerin kendilerini degistirmeleri,
yetki devrini artirmalan astlarina daha fazla giivenmeleri, agik ve ¢ok yonli bilgi

icerikli iletigime agirlik vermeleri, grup ¢aligmalanina hiz vermeleri gerekmektedir.
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2.4.3.1.3. Arac¢c Odakh Olma

Kimi yoneticiler TKY sisteminin baz araglarim tek bagina amag¢ olarak
almaktadirlar. Ornegin; tek basina kalite gemberleri uygulamalanm nihai amag olarak
gérmek, tam zamaninda dretimi var olan sistemi gelistirip degistirmeden uygulamaya
calismak, ya da ISO 9000 standardimi almay: yeterli gormek gibi yaklagimlar sistemin
gelismesini engelleyen Snemli etkenlerdendir. Bu durumda, araglarla amaclanin yer
degistirmesi giindeme gelmektedir. Bir oOrgiitte, araclarla amaclann yer degistirmesi
halinde bu orgitin yoneticilerinin isabetli kararlar alabilmeleri ve amaglarla daha
verimli ulagabilmeleri mimkiin degildir.

2.4.3.1.4. Orgiit Kiiltiirii Konusuna Yeterli Onem Vermeme

TKY anlayigmn moda bir olgu olarak ele alinmasi ve 6rgit kiltini konusuna
yeterince onem verilmemesi, dogru olmayan bir tutum ve davramstir.

Bazi yoneticilerin, insan kaynaklarmn g¢ok onemli oldugunu belirtmelerine
kargin uygulamada tam tersi bir tutum iginde olduklani bilinmektedir. Insan
kaynaklarimn opemi konusunda yoneticilerin ¢ogunlugunun eylem, soylem birligi
iginde olmamalar;, TKY uygulamalarmn oOniinde onemli bir engel olarak ortaya
¢ikmaktadir. Yoneticilerin  orgiit kaltiirti ve verimlilik arasindaki baglanttyr iyi
kurabilmeleri ve TKY felsefesinin temelinde ¢ok Onemli bir yer tutan insan
kaynaklarmin o6nemini daha gergekgi kavrayabilmeleri gerekmektedir. Katihmet

yonetim anlayisinin yasama gegirilememesi degisim yolunda nemli bir engeldir.

2.4.3.1.5. Siire¢ Gelistirmeyi Tek Yonli Gormek

TKY uygulamalanmn 6nemli bir unsuru da bilindigi gibi sorun ¢ézme ve sireg
gelistirme konusudur. Grup dinami8i icerisinde caligtlarak gerceklestirilmesi beklenen
bu etkinlikler biitiin olarak algilamp uygulamaya konmahdir. Ancak yaygm olan, siireg
gelistirmenin sadece Uretim stireglerinin gelistirilmesi olarak kabul edilmesi ve yonetim
stireglerinin de gelistirilmesinin g6z ardi edilmesidir. Halbuki yonetim siiregleri ve
yonetim stiregleri ve yonetim uygulamalan geligtirilmedikge sistemin uygulanabilme
sanst azalmaktadir. Her diizeydeki yonetici ve uzmanlardan olusturulacak gruplarn
yonetim streglerini geligtirmesi, sistemin iglerlik kazanmasmnda 6nemli bir rol

oynayacaktir.
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2.4.3.1.6. Boliimler Arasi Rekabeti Ozendirmek
Rekabet, gelismeyi saglayan onemli bir unsur olmakla birlikte o6rgit iginde
bolimlerin yada kigilerin, rekabet degil, is birlii icinde olmalan gerekmektedir. Kisiler
veya boliimler arasmda rekabetin olmasi i¢ iletisimi ve bilgi akigim engellemektedir.
Bilgi akigimin engellenmesi, sorun ¢Ozme, stre¢ gelistirme, dilglince dretme
etkinliklerini olumsuz etkilemektedir. Ozellikle, daha once yoneticiligini yaptiklan
bolumlerin digerlerinin {izerinde gorme egilimli olan st yoneticilerin varlig, bolim

arast igbirligini aksatmaktadir.

2.4.3.1.7. Damismania Cahsma Aligkanliimim Olmay:si
Bir cok isletmenin tepe yonetiminde gercek anlamda profesyonel yoneticilerin
bulunmamasi, yeni yonetsel sorunlarin deneyimlerle agilmaya calisitmasi, yetki
devretmeme aligkanhifi ve oOrgiit digt uzmanla (damigmanlarla) ¢aligiimamasi, onemii
hatalarin yapilmasina neden olmaktadir.
Hammadde/malzeme, enerji, ig giicii ve sermaye gibi girdisinin de bir maliyet

olacagi kabul edilip dis danismanla ¢aligma aliskanlig1 kazandirilmasi gereklidir.

2.4.3.1.8. Ust Diizey Yoneticilerin Tutumu
Onceleri TKY konusunda girisimlerde bulunan, 6nemine inandigim agiklayan
baz Gist diizey yoneticiler, yonetim ahigkanliklarim degistirmeleri gerektiginde veya kriz
donemlerinde cahigmalara ara verme egilimindedirler. Kriz donemlerinde daha da
yayginlagmast gereken yetki devri yerine geleneksel yonetim anlayisimn bir yanilgist
olan agin merkeziyetcilide donisilmesi yaygm bir yonetsel uygulama hatasidir. Bu

durum ¢alisanlarin motivasyonunun diigmesine neden olur.

2.4.3.2. Orta Diizey Youneticilerden Kaynaklanan Engeller
2.4.3.2.1. Astlarmn Bagarisindan Hosnutsuzluk
Astlar tarafindan olusturulan sorun ¢6zme (kalite ¢emberleri) vada siireg
geligtirme amach gruplann yaptiklarn ¢aligmalar ile bazi sorunlant ¢ozmeleri kimi orta
dizey yoneticileri rahatsiz edebilmektedir. Bunun sonucu olarak gruplara yardim

etmeme ve bilgi aktarmama egilimi kendini gosterebilmektedir.

2.4.3.2.2. Boliim Ydneticileri Arasmdaki Rekabet
Bolim yoneticileri arasinda rekabetin varligy, bolimler arasinda bilgi akigim ve

is birligini engelleyen 6nemli bir faktordiir. Iletisimin bilgi igerikli ve ¢ok yonli
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islememesi, hem gruplarin ¢ahsmalanim engelleyecek hem de sorunlarm gergek
boyutlan ile algilanamamasina neden olacaktir. Genellikle, orta diizey yoneticilerde,
yitkselme hirsi nedeniyle olugan rekabet nedeniyle olusan rekabet arttikga hem bireylere

hem de isletmeye zarar verebilmektedir.

2.4.3.2.3. Uzman veya Miihendislerin Meslek Odakli Yaklasimu

Isletmelerde uzman veya miihendis olarak ¢alisanlarin TKY ne kendi meslekleri
agisindan yaklasmalan da ayn bir sorundur. Isletmecilerin salt insan ve yonetim odakh
yaklagmalar, istatistiksel yontemleri, ISO 9000 belgelendirme ¢aligmalarni, kalite
giivencesi konusunu goz ardi etmelerine neden olmaktadir. Buna karsihk bir gok
mithendisin ise TKY ni teknik bir ¢aligma olarak algilamalart sonucunda konuya kalite
el kitab,, ISO 9000 standardi, istatistiksel kalite kontrol ve kalite giivencesi sistemi
odakh yaklasmalart sonunda yonetim ve insan unsurunun goz ardi edildigi
gorilmektedir. 4Gerek isletme uzmanlarmin gerekse mihendislerin ¢ok yonli

uzmantagsmalan gerekmektedir.

2.4.3.3. Calisanlardan (Yénetici Olmayan Personelden) Kaynaklanan Engeller

TKY anlayisina gore, bir igletmede kaliteyi yaratma sorumlulugu yénetici ve
yoOnetici olmayan tiim personel tarafindan paylagilan bir sorumluluktur.

TKY yaklagimi insan odakli bir felsefedir. Caliganlarin yaratici yonlerini
harekete gegiren, insan odakli bir caliyma yontemi oldugu igin calisanlara sistem
baslangigta dogru anlatilirsa, genellikle ¢alisanlardan konuya iliskin bir direng yada
bilingli bir engelleme girigimi ortaya ¢ikmamaktadir.

Ancak personel devrinin yiksek oldugu, en kiigiik bir sorun karsismda igci
¢ikarmalarin yogun oldugu, ticret pazarlhklarinin uzun sirelerde ¢éziimlenmedigi, toplu
pazarliklarin genellikle grevlerle noktalandigi, endistriyel iligkilerin iyi olmadigi
isletmelerde calisanlanin  katthmmin  saglanmasi mimkiin  degildir. Cahlisanlann
motivasyonu igin iggi-igveren kesimleri arasinda kargihkli giiven ve sayginin bulunmasi
en temel kogullardan biridir. Aslnda bu konu da Ust yoénetimin tutumundan
- kaynaklanan bir sonugtur.

Ozetle, TKY hakkinda bilgi eksikligi, yonetime kars: inang ve giiven yoklugu,
iletigime kapali olma, gelecek korkusu, egitim ve motivasyon eksikligi, yonetici

olmayan personelden kaynaklanan engelleri olugturmaktadir.
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Caligmamizin Toplam Kalite Yonetimi bashikl bu ikinci boliiminde ilk olarak
kalite kavramnin gesitli tammlan verilerek kaliteyi etkileyen faktorlere deginilmigtir.

Ardindan Toplam Kalite Yonetimi’ne gelene kadar kalite kavrammmn gecirdigi
agamalar belirtilmigtir.

Uctincii olarak Toplam Kalite Yonetimi’nin dort temel amaci izerinde
durularak, geligimi ve kapsamu agiklanmustir. Toplam Kalite Yonetimi’nin organizasyon
yapilarina ne gibi degisiklikler getirdigine deginildikten sonra oOzellikleri ve ogeleri
siralanmugtir,

Daha sonra Toplam Kalite Yonetimi’ne yoneltilen elestiriler, TKY c¢aligmalar
wasmnda  karsilagilan  sorunlar belirtilmistir. Ardindan TKY c¢aligmalarinda bagariy
engelleyen etmenler olarak iist, orta ve alt kademeden kaynaklanan sorunlar
siralanmugtar.

Calismamuzin bundan sonraki U¢lincd bolimiinde performans degerleme ve

toplam kalite yénetimi bilegenleri arasinda bir iligkilendirme yapilacaktir.
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UCUNCU BOLUM
TOPLAM KALITE YONETiMi PERFORMANS DEGERLEME
ILiSKisi
3.1. TOPLAM KALITE YONETIMINDE PERFORMANS DEGERLEME
SISTEMI

Isletmelerin bityiikk ¢ogunlugu takim gahsgmasi, giiven, iletigim, yetkilendirme ve
ddillendirme gibi ilkelere dayali yeni yonetim felsefesini benimsemektedir.

Yeni yonetim felsefesi gergevesinde iy gorenlerin kalite gelistirme faaliyetlerine
katkida bulunmalarim o6zendirecek ve bagarith girigimleri 6dillendirecek bir alt yap:
olusturulmalidr. Bu yapmm olusturulmast igin planlanmast ve hayata gegirilmesi
gereken 6nemli faaliyetlerden birisi performans degerlemedir.

Toplam kalite yonetiminde performans degerlemenin hedefi, insanlarin kolektif
olarak yada bireysel potansiyelini gelistirip uygulayabilecekleri ve bireysel
zayifliklarinin iistesinden gelebilecekleri bir ortam yaratmaktir 2%

TKY’nde performans degerlemesi cahgmalan; biirokratik islemlerin azaltildigs,
insan kaynaklart bokimit ve amirlerin diginda is gorenlerin de performans degerleme
caligmalarma Kkatilabildigi ve mutlaka iy gorenlerin ait olduklari takimlar icinde
degerlendirildigi bir sistem olarak yapilandinlmaktadir. Temel felsefesi strekli gelisim
ve degisime dayali bir yoénetim bicimi olan TKY de, gelisime yonelik plan ve hedeflerin
olusturulmasinin; igletmenin mevcut ve olast sorunlari Onceden saptayarak, gelisme
gerektiren alanlann  belirlemek, gelisime yonelik uygulamalarn  degerlendirmek,
degisimin destekleyici giici olan Ozendirme ve odillendirme sistemlerine taban
olusturmak, 1iyi tasarlannms ve wuygulanmug o6lgme ve degerleme sistemlerinin
saglayacadr olanaklarla gerceklestirilebilecefi soylenebilir. Gunamiizde is diunyasmda
hizla degisen kosullar, kuruluglarin gelecekte nasil bir performans gostermesi gerektigi
sorusunu ortaya ¢ikarmugtir. %%

Toplam kalite yonetimi igletmelerde ¢aligma yasamimn kalitesini yiikselterek is
gorenlerin performanslariin  artinlmasma g¢alisgir. Cahgma yagsamumin  kalitesi, is
gorenlerin ticret, fiziksel caligma kosgullari, orgit kiltard, liderlik, ig birligi, iletigim,

bagmsizlik, bilgi ve beceri gelistirme, isle butiinlesme, taninma, takdir ve planlama,

207 K arayormuk, age.s.70

28 Fatma Arzu Siterdem, “Toplam Kalite Yonetimi Uygulayan Isletmelerde Performans Degertemest
Sonuglannin Kullamidi: Baglica Alanlar ve Uygulama.” (Basilmamg Yiiksek Lisans Tezi, Marmara
Universitesi, SBE, 2003), s.23
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sorun cozme, karar almaya katilim gibi cok ¢esitli sistem olgularma karsi olusan
davrams bigimlerini ve diisiincelerini agiklayan bir kavramdir.*®

Calisma yasaminin kalitesini olugturan -olgulardan herhangi birinde yapilacak
olan iyilestirme is gorenlerin performanslarinda dolayistyla isletme performansma
olumlu katkida bulunacaktir.

Is goren davramsglant ve performans yonetimi ile ilgili olarak yapilmig
aragtirmalar su sonucu ortaya koymustur. Isletme, i gorenlerin beklentilerine ve
isteklerine ne kadar yiiksek diizeyde yamt verebilirse iy gorenlerin performans: da o
diizeyde olumlu etkilenecektir.

Bunun igin isletmede temel bir davréms degisikligi gereklidir. Ortak amagta
birlesme, ¢alisanlarin taminmasi, 6nsezi ve akilcl diginmeye dayanan kigilik gelistirici
olanaklar, yaraticthg: yenilige dontistiirme, bireysel amaclant igletme amaglant ile
birlestirme, karar verme ve sonuglardan sorumlu tutulma gibi uygulamalar
yaygmlastirimahdir.

Toplam kalite yonetiminde performans degerleme modeli isletmenin hedef ve
amaglarimn Onceden belirlendigi, bireysellikten ¢ok grup, bolim ve toplam performans
olciimleriyle gahsanlarm gelistirildigi ve yonlendirildigi bir uygulamadir.?'

Performans degerleme uygulamasiyla i gorenlerin  zaman iginde nasil
gelistirilebileceklerine ve yeteneklerinden nasil yararlamldifina bakilacaktir. Bagka bir
deyisle, egitimin isletmenin o andaki ve gelecekteki gereksinimlerine gére nasil
diizenlendigine (6grenen bir organizasyon yaratilip yaratilamadidmna), ozerklige, bir
ekip iginde cahigma istek ve becerisine sahip ve ise yaklagim dogru is gorenlerin
yetistirilemediginin 6l¢tilmesine galiglacaktir.

Degerlenmesi gereken bagka bir alan da kigisel hedeflerin  belirlenip
belirlenmedigidir. Burada yapilacak ilk is, kisisel hedefleri belirleyerek bu hedeflerin
bir politika/hedef yayima sistemiyle tim orgiite yaylmasiun saglanmasidir.
Olugturulacak yayilma sisteminin interaktif bir nitelik tagimasi gerekir. Bu sayede is
gorenlere kigisel hedefleri dagitilirken igletmenin tiimii hazir durumda olacaktir.
Hedeflerin departman yoneticileri ve elemanlart arasinda tartigilmasi, amagclarla
araglarm tutarhligmin ayrntith bir sekilde dogrulmasina doniisir. Boylece hedeflerle

yonetim, hedeflerle ve amaglarla yonetim bicimini alr *"

2% K arayormuk, age.s.71
210 g arayormuk, age.s.71
2! Karayormuk, age.s.72
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Performans degerleme, toplam kalite yonetiminin temel 6zelliklerinden biri olan
surekli iyilestirme kiiltiirinin geligtirilmesine katkida bulunacaktur. Is gorenler tam
katihmin geregi olarak degisik fonksiyonlardan olusan siire¢ izleme gruplan ile bunlara
iliskin iyilestirme gruplarma katilacaklardir.

Gelecege yonelik beklentiler ve gereksinimler igletmelerin performans anlayigim
belirlemeye baglamuis, TKY’nin itici gicit olan degisim ve geligim, bilindigi gibi
performans yonetiminin de ilkeleri arasinda yer almugtir.

Gelismeye yonelik olgiimler daha bityiik gelismelere ve sonunda mitkemmellige
ulagmanin yolunu agacaktir.*!?

Japon yonetim yaklagmminda toplam kalite yonetiminin 6ziinii olugturan

mutluluk iicgeni is gorenlerden baglayarak dongiisiinii tamamlamaktadir.*

Is goren

/N

Misteri € Hissedar
Sekil:7 Mutluluk Ucgeni
Kaynak: Karayormuk, age.s.72

Is gorenlerin memnuniyeti, isletmenin basansina etki edecek ve isletme daha
kaliteli Giriin ve hizmetler sunarak miisterileri memnun edecektir. Memnun miusteriler de
kurulusun is hacmini artiracad icin karlilik artacak ve hissedarlar memnun olacaktir.

Bu dongiiniin siireklilik kazanmasi toplam kalite yonetiminin bir difer ozelligi
olan miigteri odaklilig1 beraberinde getirmektedir.

Toplam kalite yonetiminin temel 6zellikleri olarak ele alman siirekli iyilestirme,
tam katihm, miisteri odakhihk ve insan kaynaklan, i§ gbrenin performansim hem nitel
hem de nicel olarak etkilemektedir.

Kalite girisimi ile performans yoénetimi arasinda baglanti kurma, kalite
girisimlerinin bagarili olmast olasthfm artirma agisindan deger tagimaktadir. Planlama,
yol gosterme, degerlendirme, icretlendirme ve  &dillendirme/cezalandirma

asamalanndan olugan performans deBerlemest siirecinmin; kaliteye ilisgkin amaclarm

212 Giil, age.s.23
213 K arayormuk, age.s.72
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acikhiga kavusturulmasim, iizerinde odaklanilmasim, uygulanmasimi, desteklenmesini,

g g ge o . 4
geri bildirim alinmasim saglamast gerekir !

3.2. TOPLAM KALITE YONETIMINDE PERFORMANS DEGERLEME

SISTEMININ DEGISEN BOYUTLARI |

Toplam kaliteye ulagmayr hedefleyen isletmelerde geleneksel performans
degerleme sisteminin kullanlmasi en onemli sorunlardan birini olusturmaktadir. Pek
cok arastirma, ozellikle insan kaynaklan yoneticilerinin mevcut performans deBerleme
sisteminin isleyisinden memnun olmadiklarit ve yeniden yapilandirilmasi gerektigine
inandiklarim ortaya koymaktadir. Ornegin Fortune 1000 listesinde yer alan isletmelerin
insan kaynaklari yoneticilerini kapsayan bir aragtirma, s6z konusu sirketlerin %32’sinin
uyguladiklann performans degerleme sisteminin ¢ok yetersiz olduguna inandiklarm
gostermektedir. S6z konusu sirketlerin %11’inin yillik performans degerleme sistemini
kaldirdiklart ve %25’inin gelecek 2 yil iginde mevcut sistemlerini degistirme karar

215 Bu nedenle performans degerleme sistemlerinin

aldiklarim  tespit etmistir.
aksakliklarinin analiz edilmesi 6nem tagimaktadir.
Toplam Kalite Yonetimi baglaminda bir performans degerleme sisteminin
olusturulmasimn adimlart sunlardir:
1. Performans Degerleme Sisteminin Organizasyonun Stratejik Oncelikleri
Dogrultusunda Yeniden Yapilandiriimas:
2. Cabsanlarm Sistem Igindeki Rollerini Anlamalarim Saglayacak Bir Performans
Olctim Sisteminin Olugturulmast
3. Ekip Calismas: Ile Uyumlu Bir Performans Degerleme Sistemi Olusturulmast
4. Calsanlarm Performansi Uzerinde Etkili Olan Sistem Kaynakh Aksaklikiarin
Elimine Edilmesi
5. Sonuglara Odakh Degil Onleyici Bir Sistem Kurulmast
6. Hiyerarsik Degerleme Yerine Coklu Geri Bildirim (360 Derece) Sisteminin
Olusturulmast
7. Performans Olgiim Ara¢ ve Tekniklerinden Kaynaklanan Sorunlarin Elimine
Edilmesi

214 Gitl, age.s.24

*% Bilgin Tak, “Performans Degerleme Sisteminin Toplam Kalite Ilkeleri A¢isindan Analizi ve
Uyumlastirma Onerileri”, Oneri Marmara Universitesi SBE Hakemli Dergisi, Cilt:5, Say1:19 (Ocik,
2003), 5.55
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3.2.1. Performans Degerleme Sisteminin Organizasyonun Stratejik Oncelikleri
Dogruitusunda Yeniden Yapilandmimasi

Toplam kalite yonetimi igletmelerin rekabet giiciinii artirmayr ve kahcr kilmay:
hedefleyen stratejik bir temele dayanmaktadir. S6z konusu rekabet¢i giiclin ise
organizasyonda yer alan tim bireylerin sirketin stratejik onceliklerini anlamalar1 ve bu
dogrultuda faaliyette bulunmalarindan kaynaklanaca8imi varsaymaktadir. Ancak
uygulamada organizasyonlarin temel rekabetgi tstiinliiklerinin gahsanlarin performans
gelisim planlarina ve performans degerleme sistemine yansitilmadigi gozlenmektedir.
Bu tespitlerden hareketle organizasyonlarm misyon ve vizyonundan tiiretilmig stratejik
oncelikleri ile performans yonetim sistemlerinin biitiinlestirilmesi 6nem tagimaktadir.

Bu yetkinlige ulagmamin en 6nemli kosulu ise, cahiganlann girketin stratejik
Onceliklerini anlamalari ve bu yonde bir esneklik becerisi kazanmalandir. Calisanlarin
sirketin stratejik onceliklerini anlamalani ve benimsemeleri i¢in bu Onceliklerin listeler
halinde dagitimast veya duyurulmasi yeterli olmamaktadir. Bu asamada performans
degerleme sistemi Onemli bir arag olarak devreye girmektedir. Ornegin; kisinin
performansim girketin stratejik Onceliklerini gergeklestirilmesine olan katkisi agisindan
degerlendiren bir performans ol¢iim sisteminin bu amaca hizmet edecegi aciktir.

Sozgelimi yoZun rekabet ortanmuinda faaliyet gosteren bir havayolu sirketinin
stratejik  Onceligi, musteri memnuniyeti ve bagliligi saglamak olabilic. Dolayisiyla
calisanlarin da gorev ve sorumluluklanni yerine getirirken bu énceligi ilke edinmeleri
ve farkli kosullar altinda miisteri kaybetmeme esnekligini gostermeleri gerekmektedir.
Ancak, 6rnegin bu havayolu sirketinin yer hostesinin performansim tam zamaﬁmda
kalkis sayisim baz alarak degerlendirmesi durumunda séz konusu ¢ahsamna, dnemli
olanin zamamnda kalkis hedefinin yakalanmasi oldugu mesajim1 vermektedir. Bunun
sonucunda personel, firmamn misteri kaybetmesi pahasma performans hedefini
vakalamaya c¢ahsmaktadir. Dolayisiyla, bu anlayiga dayanan bir performans degerleme
sistemi personelin sadece hedefini yakalamas: ile ilgilenmekte, bu hedefi ne pahasma
yakaladi sorununu goz ard: etmektedir.?'®

Benzer sekilde, satis kotalarina iliskin hedefleri tutturmayr hedefleyen satig
elemaninin, teslimatta gecikme pahasina ¢ok satig yapmasi da miimkiindiir. Oysa sirket
pazarda termine (randevuya) dayah olarak rekabet ediyor ise performans degerleme
sistemi tehlikeli sonuglara zemin hazirlanmg olmaktadir. Cinki geciken siparigler

nedeniyle mugteri kaybi, pazar firsatlarmin kullamlamamas: gibi sorunlarin ortaya

218 Tak, agm, s.56
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cikmast kagimilmazdir. Bir bagka érnek vermek gerekirse, misteri iligkileri temsilcisinin
ayda kag misteri ile goriiyme yaptiSma iligkin bir-performans hedefi de sirketin pazar
basanis1 agisindan risk tagimaktadir. Miusteri istek beklentilerinin ahnmasi ile baglayan
bu siirecin ¢iktist “sorunu ¢ozillmily ve memnun miigtert sayist”dir. Oysa performans
degerleme sisteminde s6z konusu kritere yer veren bir igletmede g¢aliganlara, daha ¢ok
miisteri ile goriigme yapmann dncelikligt oldugu mesajt verilmektedir.?"”

Toplam kalite yonetimi politika yayilimn veya stratejik kalite planlamas: olarak
adlandinlan yontem kullamlarak organizasyonun hedefler ve stratejilerden olusan bir ag
ile oOrillmesini 6ngormektedir. Bu cergevede, organizasyon, bolim, birim, ekip ve
bireysel bazda performans hedeflerinin belirlenmesi ve uyumlagtinlmasi mimkin
olmaktadir. Performans degerleme sisteminin de bu gergevede yeniden yapilandiriimasi
gerekmektedir. Bu siiregte Oncelikle performans yonetim sisteminin girketin vizyonu,
misyonu ve stratejik Onceliklerini yansitacak sekilde revize edilmesi, kullanilacak
performans degerleme kriterlerinin ve degerlemede kullamlacak metodolojinin gézden
gecirilmesi 6nem tagimaktadir. S6z konusu altyapiya dayanarak bireysel performans
hedeflerinin olusturulmas: ve kigilerin performansmin bu hedeflere ulasma derecesi esas
almarak olglilmesi miimkin olacaktir. Toplam kalite yonetiminin katihmcilik ilkesi
dogrultusunda bireysel performans hedeflerinin yoneticiler ile ¢alisanlarin ortak karan
dogrultusunda belirlenmesinin gerektigi aciktir.

Bu konuda ikinci bir 6neride bulunmak gerekirse; uygulamada, genellikle st
diizey yoneticiler performans degerleme sistemi diginda tutulmakta ve tepe yonetim
kadrosu kendilerine bagl yoneticilerin performanslarint  degerlendirmemektedir. Bu
durumda kisilerin kendi performanslarindan sorumlu olmalan gerektii mesaji
yukandan asaftya dogru tim organizasyona yayilamamaktadir. Ust diizey yonetimin
performans deferleme sireci diginda yer almasi organizasyonun stratejik yomii,

hedefleri ve performans dlgiitleri konusunda da netlik olusmasim engellemektedir.

3.2.2. Cabsanlarn Sistem Icindeki Rollerini Anlamalarim Saglayacak Bir
Performans Ol¢iim Sisteminin Olusturulmas:
Organizasyonlarda performans yonetim sistemine iligkin yagsanan sorunlarn
temelinde ¢aliganlarm rolleri, hedefleri ve is stiregleri konusunda iletigim yetersizligi ve
organizasyon agisindan onem tagtyan amaglart net bir gekilde ortaya konamamas: yer

almaktadir. Giinimizde ¢alisanlarn ginlik yogun faaliyet temposu iginde

A7 Tak, agm, $.56
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yiiklendikleri stres nedeniyle neyi, nigin, nasil yaptig1, organizasyon agisindan dneminin
ne oldugu gibi boyutlar yerine sadece daha hizli, daha diisitk maliyetle yapilmasi gibi
unsurlar 6n plana ¢ikmaktadir. Yani, sistematik bakis agist kaybolmaktadir.*'®
Bu cergeve iginde ¢aliganlarn performansimmn, Ustlendikleri stratejik ve
operasyonel rollere bagh olarak iki ayr1 bakis acisi ile ele alinmasi miimkiindiir:*"
1. Uzun Vadeli (Stratejik) Bakis Agisi: Bu yaklagim, gahsanlarin faaliyetlerinin ve
performanslanmn biiyilk resme uygunlastinimasim ifade etmektedir. Yani, galiganlarin
uistlendikleri stratejik rollerin belirlenmesi 6nem tagimaktadir. Ornegin, toplam kalite
uygulamalant i¢inde olan igletmelerde ozellikle orta kademe yoneticilere sireg
sorumlulugu gibi roller verilmektedir.
2. Kisa Vadeli (Operasyonel) Bakis Acrsi: Kisa vadeli bakis agisi, caliganlarin
iistlendigi operasyonel rolleri ve sorumluluklan yansitmaktadir. Burada 6nemli olan,
performans deZerleme kriterlerinin organizasyonun stratejik hedeflerine ulagmasi
agisindan 6nemini ortaya koyacak sekilde yapilandirilmasidir. Dolayistyla operasyonel
performans Olgiitlerinin  ustlenilen stratejik rollere bagh olarak belirlenmesi
gerekmektedir. Orne@in, miisteri hizmetleri yoneticisinin {istlendigi stratejik rol
dogrultusunda operasyonel performans olgiitlerinin, bagh miisteri oram, karstlanamayan
siparigler, mugteri tatmin Ol¢lim aragtirmasi sonuglar, mevcut misterilere yonelik
satiglarin toplam migteri kitlesine oram geklinde belirlenmesi mumkindir. Béylece,
stratejik ve operasyonel rollerin biittinlestirilmesi saglanmig olmaktadir.
Bireysel rol-organizasyonel rol entegrasyonunu saglamak igin ¢aliganlarn,
- girketin performans: ile kendi faaliyetleri ve ulagtiklari performans diizeyi
arasindaki iliskiyi gormeleri,
- kendi faaliyetleri ve ulastig1 performans diizeyinin diger birim, ekip ve ¢aliganlar
izerindeki etkilerini antamalart,
- miugsteri tatmini saglamanm tiim departmanlari kapsayan yatay bir siire¢ oldugu
anlayigina ulagmalart,
- organizasyonun, bulunduklan ekibin ve kendilerinin miisterilerinin kim oldugu,
ne talep ettiklen ve bu taleplerin nasil karsilanabilecegini anlamalar

saglanmahdir.**

28 Tak, agm, 5.57
219 Tak, agm, 5.57
220 Tak, agm, $.57
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3.2.3. Ekip Cahsmas: fle Uyumlu Bir Performans DeZerleme Sistemi

Olusturulmas:

Genel bir kural olarak organizasyonda mevcut olan ig tasanm sistemi,
performans degerlemede hangi birimin esas alinacaBim belirlemektedir. Dolayisiyla,
bireysel bazda performans degerleme sistemi ancak kisilerin bireysel bazda
gorevlendirildigi isletmeler igin uygundur. Islerin Dbirbirine bagmh ve ekip
caligmalaninin esas oldugu igletmeler icin ise ekip bazli bir performans degerleme
sisteminin tercih edilmesi gerekmektedir. Toplam kalite yonetimi ekip bazh bir
organizasyonel  yapilanmayr  gerektirmektedir.  Boylece, strekli  iyilestirme
caligmalarmin teknik alt yapist olusturulmaktadir. Ekip c¢aligmasina dayanan bir
yonetim anlayigrun  hakim oldugu isletmelerde bireysel performans degerleme
sisteminin kullanilmasi sistemde aksakliklara yol agmaktadir. Buna kargin, toplam kalite
calismalan yiriten isletmelerde bireysel performansi degerleme sisteminin yaygmn
sekilde kullanildigr gozlenmektedir. Amerikan Kalite Dernegi'ne (ASQC) iye 800
isletmenin %94’ iiniin bireysel performans degerleme sistemini, %37 sinin ise ekip bazh
performans 6lgiim sistemini kullandiklan belirlenmistir.*!

Ote vyandan isletmelerde ekip c¢alismast da hizla yaygmlasmaktadir.
Aragtirmalara gore Fortune 1000 girket siralamasina giren sirketlerin %47°si ekip
caligmasm benimsemis durumdadir. Bu sirketlerin %87’si kalite kontrol ¢emberleri
veya problem ¢6zme ekiplerini; %100’ proje ekiplerini ve %47’si ise iiriin tasarumu,
imalat ve dagitim alanlarinda ¢apraz fonksiyonel nitelikte siirekli caligma ekiplerini
kullanmaktadir. S6z konusu sirketlerin %68’inin yiksek performans ekipleri (kendini
yoneten ekipler) kurmus olduklan, toplam personelin %10’unun bu ekiplerde goérev
aldig: tespit edilmistir.”*?> Bu tablo iginde bireysel performans degerleme sistemleri
yetersiz kalmaktadir. Farkh tiirde ekiplerin varhg: standart degerleme sistemi
kullamlmasimi da ayrica zorlagtrmaktadir. Ekipler yaratict ve konusunda uzman
kigilerden olustugu igin ekibin ve kiginin ulagilan performans diizeyine katkisimn
nerede basladigz veya bittigi bilinmemektedir. Isletmelerde gapraz fonksiyon ekiplerine
dayanan galisma sistemlerinin giderek yaygmlastigi izlenmektedir. Ornegin Boeing
sirketinde, mithendislik, imalat ve finansman departmanlarindan gelen katihmcilarin

olusturdugu dye sayis1 5 ile 15 arasinda degigen 200 c¢apraz fonksiyon ekibi mevcuttur.

2! Fatma Pakdil, “Ekip bazlt performans degerleme”, KalDer Forum, Nisan-Mayis-Haziran 2001, s.3
22 pakdil, agm, 5.3
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Bu sistemde yoneticilerin ¢aliganlarm performansim ¢ok boyutlu  olarak
degerlendirebilmeleri daha da zorlagmaktadir

Bu noktada, ekip ¢alismasmin hakim oldugu isletmelerde performans degerleme
sisteminin nasil yapilandinlmast gerektigi onem tasimaktadir. Bir goriise gore; bireysel
performans degerleme sistemi igletmelerde isbirligini degil rekabeti tegvik etmekte,
kazananlar ve kaybedenler gruplant yaratmaktadir. Kisiler arast rekabet grenmeyi, bilgi
paylagimini frenlemekte; rekabet ortaminda herkes birbiri Gizerine odaklagsmakta ve bu
arada esas olmasi gereken miigteri odag kaybolmaktadir. Bir bagska gorige gore ise;
bireysel performans degerleme sisteminin kaldinlmasi gerektigini savunanlar, ig
yasamlarinda insanlari ydnetmekten hi¢ sorumlu olmamus kisilerdir. Ekip calismasmin
mevcut oldugu bir ortamda ekip dinamigini g6z ardi etmek, performans degerleme
agisindan tehlikeli ve adil olmayan sonuglar ortaya koyabilmektedir. Ekip bazh
performans degerleme sisteminin tek bagina uygulanmasi, bireysel performans
degerleme sistemini ikame edememektedir.

Dolayisiyla s6z konusu iki sistemden birini tercih etmek yerine, aym cat1 altinda
birlestiren bir modelin uygulanmas: miimkiindiirz. Bu modelde hem ekibin hem de
ekibin igindeki bireylerin performansinmn 6lgiilmesine yonelik bir yapilanma mevcuttur.
Ekip bazli bir performans dlgim sisteminde ekibin isleyis ve ulagtif sonuglar agisindan
etkinliginin olgiilmesi gerekmektedir. Ote yandan kiginin ekip performansi iizerindeki
katkisnmn da 6lgiilmesi 6nem tagtmaktadir. Oncelikle ekiplerin performans hedeflerinin
organizasyonun ve bolim veya birimin performans hedeflerinden tiretilmesi
gerekmektedir. Dolaysiyla, organizasyonun hedeflerine ulagma diizeyi ve kisilerin
bireysel hedeflerine ulagsma diizeyi olmak izere ii¢ ayr performans Slgiim parametresi
sisteme girdi saglamaktadwr. Bu g¢ercevede bir A g¢alisamnin bireysel performans
diizeyinin hesaplanmasinda agagidaki formiilden yararlanilmas: mismkiindiir:***

Tablo 13: Bireysel Performans Diizeyinin Hesaplanmasi

Bireysel performans diizeyi = Firma veya boliimiin performans skoru + Ekibin

performans skoru + Kisinin bireysel performans skoru

Kaynak: Tak, agm, 8.58

2B Tak, agm, .58
24 Tak, agm, .58
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Formiilde ver alan {i¢ parametrenin katsayilan veya agirlik oranlari, performansi
degerlendirilen kisinin istlendigi rol ve yer aldiZ organizasyonel kademeye bagh
olarak farkli sekilde hesaplanabilmektedir. Ornegin; alt kademe c¢alisanlar igin, firma
veya bolim hedeflerine ulagiima derecesi %20, kisinin yer aldigi ekibin ulastifn
performans diizeyi %30 ve bireysel performans skorunun %50 oraninda hesaplamaya
dahil edilebilmesi miimkiindiir. Aym organizasyonda gorev yapan yoneticiler igin bu
oranlarm %30 firma veya birim, %60 ekip ve %10 bireysel performans skoru seklinde

degerlendirilmesi muhtemeldir.

3.2.4. Cabsanlarn Performansi Uzerinde Etkili Olan Sistem Kaynakh
Aksakhiklarin Elimine Edilmesi
Performans degerleme sisteminin temel amaclanndan biri, organizasyonel
performansimn yiikseltilmesidir. Dolayisiyla, ortaya ¢ikan aksaklik ve yetersizliklerin is
siireclerinin iyilestirilmesi amaciyla ele alinmasi gerekmektedir. Toplam kalite anlayigi,
performans dizeyinin olusumunda sistemden kaynaklanan etkilerin Snemli rol

2 Dolayisiyla, cabsanlann performansimn meveut  is

istlendigini varsaymaktadir.
sireglerinden ve sistemden bagimsiz olarak olgiilmesi yamiltici sonuglara yol
acabilmektedir. Artik, standartlasma, tek tiplilik, triinii kapidan ¢ikarma donemi sona
ermistir. Caliganlar gorevlerini izole bir ortamda degil, ekip iginde gergeklestirmektedir.
Siirecin degisik pargalanmin  degil, timinin gergeklestirilmesi sorumlulugu Onem
tasimaktadir. Ulagilmak istenen sonug tek bir gorevin degil, gorevlerin bitintiniin yani
siirecin diriinii olmaktadir %

Aragtirmalar, yoneticiler ile g¢alhisanlarin is performansi agisindan kisiden ve
sistemden kaynaklanan etkilerin roli konusunda farkhi goristere sahip olduklarim
gostermektedir. Bagka bir aragtirmada, performans diizeyinin yiikseltilmesi icin
yapilacak iyilestirmelerin %80’inin isin yapildigi ortama, %15’inin ise ¢alisanlarn bilgt
ve beceri diizeylerinin yiikseltilmesine yonelik olmas: gerektiini ortaya koymaktadir.
Soz konusu aragtirma, kigisel vetersizliklerin ¢alisanlarin performans dizeylerinin
dissitk olmasinda sadece %5’lik bir paya sahip oldugunu gostermektedir.

Geleneksel performans degerleme sisteminde, performans: olgiilen kisileri i

sireglerinin bir pargasi olarak goérmek yerine bireyler lzerinde odaklamimaktadir.

25 Ebrahim Soltani ve digerleri, “A TQM Approach to HR Performance Evaluation Criteria”, European
Management Journal, Vol:21, No:3, (June, 2003), s.327

22 Soltani ve digerleri, agm. 5.328

27 Tak, agm, .59
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Ornegin, belirli bir dénemde performans hedeflerine ulasamayan bir satis elemaninin
basansizZigmun timiyle kendi kontroli diginda kalan etkenlerden kaynaklanmasi
mimkiindiir. Sozgelimi, o bolgeye yonelik reklam ve tamtim kampanyas: yapilmamig
olmast, trinleri tanitict brosturlerin meveut olmamasi veya triiniin teslim tarihinin rakip
tiriinlere gore daha uzun olmas: gibi satig siirecine iliskin etkenler, galisanin performansi
iizerinde son derece biiyiik etkiye sahip olabilmektedir. 228

Dolayisiyla, degerlemecilerin karar verirken sistemden kaynaklanan -etkileri
dikkate almas1 gerektigi agiktir. Uygulamada degerlemecilerin, gahsanlarin performansi
hakkinda yargiya ulagirken hatali parga sayist vb. yerine ¢ahsan tarafindan yapilan hata
sayisim  dikkate aldigi gozlenmektedir. Pek ¢ok yonetici performans Olgimiinde
personelinin kontrol edemedifi ve sistemden kaynaklanan faktorleri goz ard
etmektedir. Sozgelimi, yitksek hzla calisan bir montaj hattinda ¢ metal plakay:
birbirine monte etmesi gereken personelin bu plakalardan birinin hatal tretilmis olmas
durumunda is kalitesi ve ig miktar1 kriterleri agisindan performans: disiik olarak
degerlendirilebilmektedir. Oysa hatanin sistemden kaynaklandig aciktir.

Bu nedenle, kisisel performans hedeflerinin siireglere iligkin iyilegme
hedeflerinden tiretilmesi Onerilebilir. Ancak, bu sistemin bagarisi i¢in isletmede siireg
mantigmin ve sistem perspektifinin benimsenmesi vazgecilmez bir 6n kosuldur. Ayrica,
sistematik bir gozlem ve kayit sistemi olusturulmasi, béylece performans degisimlerinin
ortaya konarak analiz edilmesi 6nem tasmmaktadir. Bu gcercevede, ¢ahsanm
performansim etkileyen sistem veya stre¢ kaynakli sorunlarmn tespit edilmesi miimkiin

olacaktir. %%

3.2.5. Sonuclara Odaki Degil Onleyici Bir Sistem Kurulmas:

Toplam kalite anlayigina gore performans degerleme sistemi, bireysel geligimin
oniindeki engelleri kaldirmayr ve siirekli geligimi hedeflemektedir.”® Dolayisiyla
performans degerleme sisteminin, organizasyonun siirekli iyilesmeye yonelik
misyonunu yansitacak sekilde yapilandinlmas: énem tagimaktadir. Onleyici bir sistem
kurmak igin siirekli 6lgme ve geri bildirim verme ilkesi hayati 6neme sahiptir. Bu
nedenle geleneksel sistemde performansm yillik dénemler sonunda Slgiimini esas alan
uygulama sakinca yaratmaktadir. Bu asamada oncelikle degerlemenin hangi siklikla

yapilmasi gerektiginin tartisiimasi gerekmektedir.

8 Soltani ve digerleri, agm. §.329
229 Soltani ve digerleri, agm. §.329
20 Soltani ve digerleri, agm. 5.326
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Degerleme sikligi kurumdan kuruma ve organizasyonel kademelere bagh olarak
degisebilmektedir. En  azindan  yilhk  doénemlerde  herkesin  performanst
degerlendirilmelidir. Ancak, mimkiin olmasi durumunda performansin 3 ayhk, aylik
hatta haftalik donemlerde degerlendirme vapilabilir. Eger belirli bir dénem iginde
calisanin performans: hakkinda yeterli veri toplanabiliyor ise ol¢iimiin bu dénemlerde
yapimast yararl olabilmektedir.

Yilbk degerleme siireci, kisinin ise alindifi veya yeni bir géreve atandii
zamanda baglamaktadir. Bu durumda kisiye bagh bir performans degerleme takvimi
ortaya ¢ikmaktadir. Ancak bu yontemde kigiler arasi kargilagtirma yapma olanad
giiclesmektedir. Ornegin, cevrede meydana gelen donemsel etkiler nedeniyle kisiler
aynt g¢abayr gosterse de performans hedeflerini yakalama diizeyleri farkh olabilecektir.
Ote yandan, tim cahsanlarin performanstmn aym zamanda degerlendirilmest de
mimkiindiir. Tum degerlemelerin aym =zaman diliminde gergeklestirilmesi veri
agisindan fayda saglamaktadir. !

Onleyici ve siirekli gelisimi ilke edinen bir sistem kurabilmek icin gerektiginde
bireysel performans hedeflerinin revize edilmesi de Gnem tagmmaktadir. Uygulamada,
performans degerleme donemi i¢inde ¢alisamn gorev veya pozisyonunun degismesine
ragmen bireysel performans planlarimn giincellenmedigi  tespit  edilmektedir.
Dolayisiyla, yeni bir géreve atanan personelin performansmin yeniden planlanmasi ve
bu dogrultuda olgiillmesi kagmiimazdir. Bu nedenle, performans plam olusturulurken
s0z konusu personelin gelecek 12 ay iginde hangi gorev veya projelerde yer alacagmmn
dikkate almmast &nem tasimaktadir. Eger ¢aligan belirli projelere baght olarak
caligtyorsa, proje tamamlandiginda; proje ok uzun bir siireyi kapstyor ise ana asamalar
tamamlandiginda performansin degerlendirilmesi faydali olacaktir.

Onleyici bir sistem kurmak agisindan calisana geri bildirim verme sikhig  6nem
tagimaktadir. Yilik bazda verilen geri bildirimler, g¢alisanin performansim yiikseltmesi
icin ¢aba gostermesi agisindan bir anlam tagimamaktadir. En azindan ii¢ ayda bir veya
verilen bir gbrev veya proje tamamlandig: tarihte geri bildirim toplantisi yapilmas:
faydalidir. Ornegin; Motorola firmasinda ii¢ ayda bir, sadece 6 sorudan olusan ve evet-
hayir seklinde cevaplandirilan ast-iist goriismeleri yapilmaktadir. Eger bir uyumsuziuk
veya sorun tespit edilirse, 90 giin iginde diizeltici faaliyetlerin wygulanmasi zorunlu
tutulmaktadir. >

»! Bingsl, age.s.289
22 Tak, agm, 5.60
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3.2.6. Hiyerarsik Degerleme Yerine Coklu Geri Bildirim (360 Derece) Sisteminin
Olusturulmas:

Geleneksel performans Olgiim sistemi aslinda ¢ogu kez form doldurma eylemi
ile simrli kalabilmektedir. Calisanlara gore performans deferleme yoneticiye ait bir
gorevdir. Oysa yoneticilerin ¢ogu, bu gorevi insan kaynaklannin tistlenmesi gerektigine
inanmaktadir. Bundan bagka, kisa bir zaman dilimi iginde ¢ok sayida personelin
performansim dogru sekilde degerlendirmek ¢ogu kez imkansiz olmaktadir. Bir goriige
gore, bir ay icinde Ugiin izerinde kiginin performansimn objektif sekilde olgiilmesi
mimkin degildir. Bu kisitlar nedeniyle performans degerlemesi yapan yoneticiler,
temelde galiganlarin neyi yanlis veya eksik yaptigini bulmaya yonelmektedir.

Ote yandan organizasyonel hiyerarsi giderek basiklagmaktadir. Bir yoneticiye
bagh olarak caligan ast sayist 6-8 yerine en azindan 20 kigiye ulagmaktadir. Dolayistyla,
yoneticilerin astlarimt omuzlary iizerinden izlemesi ve is performanslarn hakkinda
degerleme yapmast giderek imkansizlagmaktadir. Bunun yam sira, karar alma
mekanizmasmn organizasyonel basamaklara yayilmas: galisanlann kendi bildigi en iyi
yontemle galigmasim degerli kilmaktadir. Zaten uygulamali arastirmalar da ¢alisanlarm,
yoneticilerinin ¢aliyma tarz ve yontemlerini yeterince bilemeyecegine inandiklarim
gostermektedir. 3

Bu nedenle astlarin tstleri tarafindan degerlendirildigi geleneksel siire¢ yerine
goklu bir gerbildirim kullamimas: miimkiindiir. Bu ¢ergevede, kiginin performanst
hakkinda agagida siralanan birim ve kisilerden gelen geri bildirimlerin performans
degerleme siirecine dahil edilmesi mimkiindiir:***

e Kisinin kendi performansina (6z degerleme) iliskin degerlemesi,

e Birlikte caligtif i arkadaglarindan gelen geri bildirim,

e Bagh oldugu yoneticilerden gelen geri bildirim,

® Misterisi konumunda olan diger boliim veya ekiplerden gelen geri bildirim,
e Yonetici konumunda ise kendisine bagh cahiganlardan gelen geri bildirim,

e Dis miigterilerden gelen geri bildirim.

Geri bildirim veren kigiler arasinda i¢ miisterilerin yer almast ayri bir dnem
tagimaktadir. Ciinkii, toplam kalite yonetimi agisindan organizasyonlarda i¢ miisteri
anlayig hakimdir. Yani, calisanlarin kendi faaliyetlerinin ¢iktilarmi kullanan tiim

bolim, birim veya kisileri tatmin edilmesi gereken bir miisteri olarak gormesi

#3 Altan Dogan, “Performans Degerlendirme Sistemle{inde 360 Derece Performans Yonetim Sistemi ve
Bir Uygulama,” (Basumamus Yiiksek Lisans Tezi, YTU Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2004), 5.57
34 Sabuncuoglu, age.s.169
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istenmektedir. Bu nedenle caliganlanin performanslan hakkinda i¢ misterilerden geri
bildirim alinmahidir. D1 misterilerden geri bildirim alinmas1 da kritik bir role sahiptir.
Ornegin, satin alma ekibinin performansmna iliskin tedarik¢i firmanin degerlemesi bir
girdi olarak kullanilabilir. Misteri tatmin aragtirmasi sonuglan da bu anlamda bir bilgi
kaynagi iglevi ustlenebilmektedir. Yoneticilerin performansimn degerlendirilmesinde
astlardan gelen geri bildirimi dikkate alma uygulamast (tersine degerleme) faydali
sonuglara yol agmakta ve yoneticilerin astlarim i¢ musteri olarak gormelerini
saglamaktadir. Ote yandan bu sistem organizasyonda empatik bir bakig agismmn hakim
olmasim saglamaktadir. Ornegin, bir arastirma, ilk kademe yoneticilerin %97’ sinin
kendisini iyi ve ¢ok iyi bir performans diizeyinde gordiginii, onlara bagh astlarn
sadece %64’iniin bu goriiste oldugunu ortaya koymustur.®® Is arkadaglarindan gelen
geri bildirimler ise aym caligma ortammda bulunulmasi nedeniyle, kiginin performansi
hakkinda gergege en yakin bilgilerin elde edilmesini saglamaktadir.

Bu sistemin basarli olmast icin, geleneksel ast-iist iliskileri yerine karsiiklt
giivene dayanan ve is ortakhif: duygusunu esas alan bir ortam yaratilmalidir. Ast ve
ustlerin ortak caligmas: ile degerleme konusunda kim veya hangi birimlerden geri
bildirim almacagmma karar verilmelidir. Coklu geri bildiim sisteminin uygulamaya
gegirilmesi siirecinde ortaya gikabilecek teknik ve psikolojik sorunlant onlemek igin
asagida siralanan ilkelere bagh kalmmas: Snerilmektedir.>¢
o Degerleyen kisi sayist 5-12 arasinda smrlandiriimahidir.

e Degerleme formunda en fazla 10-15 kﬁter bulunmalidir.

e Degerlemecilere verdikleri geri bildirimin degerlenen kisinin konumu {izerinde
negatif etki yapmayacagi taahhiit edilmelidir.

e Degerleme sonuglan 6zet halinde, kigi belirtilmeksizin degerlenen personele
iletilmelidir. Yapilan degerlemelerin gok farklihk gostermesi durumunda ilave
bilgi talep edilerek skorlarn uyumlastimlmasi miimkiindiir. Omegin, maksimum
ve minimum skorfarm degerleme disi birakiimas: yontemi tercih edilebilir.

o Geri bildirimlerin degerlenen kiside toplanmasi ve belirli dénemlerde bagh
oldugu yoneticisi ile birlikte agik goériisme ortaminda gozden gegirilmesi de
miimkiindiir.

3 Tak, agm, 5.60
6 Hakan Turgut, “Geleneksel Performans Degerleme Yontemlerine Yeni Bir Alternatif: 360 Derece
Performans Degerleme Yontemi”, Sayistay Dergisi, Sayi:42, 5.63
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Coklu geri bildirim sistemine galiganlarnin temkinli bir yaklagm gosterdikleri
izlenmektedir. Bu konuda yiritilen bir aragtirma, personelin %69 unun bireysel
performans degerleme sistemini tercih ettigini ve %89’unun amirlerinin degerlemede
bityiik bir role sahip olmasim istedigini gostermektedir. S6z konusu personelin sadece
%18’inin astlarin performans deSerleme siirecine dahil edilmesine sicak baktigi tespit
edilmigtir. Bu nedenle, sistem dizayn edilirken ¢alisanlar ve yoneticilerden olugan bir
komite olusturulmasi yararh olacaktir. Ote yandan, énce pilot caliyma ile baslanmasi,
oncelikle yoneticiler dizeyinde uygulamaya gidilmesi onem tagimaktadir. Bir goriige
gore; coklu geri bildirim sisteminin sadece kisisel geligim planlarinin hazirlanmast ve
gozden gegirme amaciyla kullamlmasi Onerilmektedir. Boylece hem kigilerin
kendilerine gelen geri bildirimleri tehdit olarak algilamasimn 6niine gegilmekte, hem de
kisiler arasi rekabetten kaynaklanan olumsuz etkilerin elimine edilmesi miimkin

olmaktadir.”’

3.2.7. Performans Olciim Arac ve Tekniklerinden Kaynaklanan Sorunlarm
Elimine Edilmesi

Isletmeler tarafindan kullanilan performans degerleme sisteminden elde edilen
sonuclarin dogrulugunu ve gegerliligini inceleyen pek ¢ok aragtirma yapilmustir. So6z
konusu arastirmalar son derece olumsuz bir tabloyu ortaya koymaktadir. Performans
degerleme sonuglannmn nasil bir trend izledigini inceleyen caligmalar, genellikle vasat
ve vasatin izerinde performans diizeylerini yansitan degerlerde yigilma oldugunu
gostermektedir. Bir bagka ¢aliymaya gore ise, performans degerlemede verilen skorlar
agisindan Y kurali mevcuttur. Yani; verilen performans skorlarmin %801 pozitif,
%20si negatif olmaktadir™® Bu nedenle degerlemenin denetimi amaciyla kullanilan
normal dagihm varsayimmin ve daha 6nemlisi performans degerleme amaciyla zorunlu
dagiim tekniginin kullantlmast bagh bagma bir geliski olusturmaktadir. Ciinkd,
performans degerleme verileri bu tiir bir dagihm ile uyumlu olmamaktadir. Uygulamada
pek ¢ok organizasyonda cabiganlarin performanst normal dagiim gostermemektedir.
Zaten cahisanlanmin normal dagilm g6stermemesi igin yillarca egitim ve geligtirmeye
kaynak ayiran igletme yoneticilerinin, degerlemecilerden boyle bir dagihm talep etmesi
bagh bagimna bir paradoks olusgturmaktadir. Uygulamada bazen performans: vasat olarak

degerlendirilen kisilere, bu yil i¢in boyle bir karar verildigi agiklanmakta ve gelecek yil

7 Tak, agm, 5.61
8 Tak, agm, 5.61
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kendilerinin daha tist bir performans dizeyine yerlestirilecekleri taahhiit edilmektedir.
Sonug itibariyle performans degerleme sistemine galiganlann giiveni azalmaktadir 2%

Bu gergevede, performans degerleme siirecinin degerlenen kisilere adil, sistemli
ve anlagilabilir bir sekilde uygulandigi mesajim vermesi onem tagimaktadir. Ancak,
degerlemecilerin gosterecegi kigisel 6zen ile bu sirecin basarli olmasi miimkiin
degildir. Burada onemli olan nokta sistemin tasanmmda bazi ilkelerin izlenmesi ve
diizenlenmesidir. Belirtilen kavramsal cerceve iginde performans degerleme formlarimn
kokli sekilde revize edilmesi onem tagimaktadir. S6z konusu revizyon alanlarmi
performans olgiim kriterleri (dogru seyleri 6lgmek) ve deferlemede kullamlan olgek
(dogru sekilde 6lgmek) agisindan ele almak miimkiindiir.

e Dogru Seyleri Olgmek: Performans Olgiim Kriterlerinin Revize Edilmesi

e Dogru Sekilde Olgmek: Performans Olgiim Skalalarinin Revize Edilmesi

3.3. TOPLAM KALITE YONETIMINDE ONE CIKAN PERFORMANS
DEGERLEME YONTEMLERIT

3.3.1. Takim Bazh Performans Degerleme Sistemi
3.3.1.1. Takim Kavrami

Takim, énceden belirlenmis hedeflere ulasmak icin bir araya gelmis birbirine
bagiml ve birlikte hareket eden iki veya daha fazla kisinin olusturdugu topluluktur.

Takimin tammnda ic Onemli 68e goOze carpmaktadir. Bunlardan birincisi,
takimin olusturulabilmesi igin iki veya daha fazla kisinin gerekmesidir. Takimlann
gogunun eleman sayisit on besin altindadir. Ancak bu rakam bazen yetmis bese kadar
¢ikabilir. ITkincisi, takim olusturan kigiler birbirlerine bagimhdirlar ve birlikte hareket
ederler. Bir bagka deyisle, devamli olarak kargilikli etkilesim halindedirler. Birbirleriyle
etkilesimde olmayan kisiler, 6rnegin bir yemek kuyrugunda yvan vana duran yada otobiis
duraginda bekleyen insanlar bir takim olusturmazlar. Ugiinciisii, takimi olusturan kisiler
belli bir amac1 gergeklestirmek tizere galigirlar. Ornegin, yeni bir bilgisayar gelistirmek,
bir kitap yazmak gibi.2*

29 Soltani ve digerleri, agm. 5.329
24 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon Cagdas ve Kiresel Yaklasimlar, 6 Basim. Istanbul: Beta
Yayinlari, Nisan 2003, s.459

125



3.3.1.2. Takim Cahsmasimin Temel Kavramiari

Baganh olmak isteyen takimlar, en azindan dort temel kavramu gok iyi anlamig
olmalidirlar. Bir agidan basarimin amaclarim ve araglanm ifade eden bu kavramlar;
miigteri, kalite, normlar ve siirekli iyilestirmedir.***

Miisteri: Organizasyonun iiriinlerinden yada hizmetlerinden yararlanan insan
yada gruplardir. Caliganlar, yoneticiler, departmanlar, hizmet birimleri ve destek kadro
gibi organizasyonun igindeki insan ve gruplar s6z konusu oldugunda bunlar i¢ misteri
olarak nitelendirilirler. Organizasyonun diginda, {iriin ve hizmetlerden dogrudan yada
dolayh olarak yararlananlar veya etkilenenler ise dig misterilerdir.

Kalite: I¢ ve dis misterilerin ihtiyaglanni ve beklentilerini karsilamak igin
miimkiin olan en iyl Uriinleri ve hizmetleri sunmaya adanmig olmay: ifade eden bir
organizasyon felsefesidir. Kalite felsefesini benimsemis olan organizasyonlar tipik
olarak takim anlayigina gore yeniden yapilanirlar ve strekli iyilestirmeye odaklamirlar.

Siirekli iyilestirme: Sunulan yada desteklenen driinlerin veya hizmetlerin
kalitesini mikemmellestirmek icin olusturulan ve sirekliligi olan bir sistemdir. Bu
sistemde, teknik ig siireclerinin, miigteri hizmetlerinin ve takim i¢i insan iligkilerinin
etkinliinin iyilegtirme ihtiyact olan alanlari yada sorunlari ongoriiliir veya tammlanir.
Stirekli iyilestirme ilkesi, mikemmel {riinlerin ve hizmetlerin  bile, onlann
gerceklestirilmesini  saglayan siireclerin  gelistirilerek daha iyisinin yapilabilecegi
inancina dayanir.

Normlar: Takim tyelerinin birbirleriyle etkilegimlerinin tarzim belirleyen
kurallardir. Normlar takim tyeleri tarafindan geligtirilir. Takim tiyelerinin zamanlarim
nastl  yoneteceklerini, toplantilant  nasil  yiiriiteceklerini  ve  fikirleri nasi
cesaretlendireceklerini  belirtir. Ayrica, takim iyelerinin dinleme, ortak anlayisi
saglama, catigmalari yonetme, karar alma ve goriig birligine varma gibi konularda nasil
davranacaklanim tammlayan ifadeler igerir. Cogu basarih takimlar, agik iletigimi
saglamak ve gtiven ortamim yaratmak ve korumak icin 6zel normlar gelistirirler. Ancak,
tim bu normlarn iglerde yada iligkilerde sorunlar yaganmadén once belirlenmesi
gerekir. Normlar performans yonetiminde yapici geribildirim igin giighi temeller
olugtururlar.

3.3.1.3. Takim Cahsmasmm Nedenleri
Takim ¢ahsmasi igletmelerin iginde yasadiklan dinamik ¢evreye uyum

saglamada bagvurdukian son yontemlerden biri olarak karsimiza gikmaktadir. Yoénetim

! Barutgugil, age.ss.66-67
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ve Orgiit teorilerinin gelisimine bakildiginda cahsanlann kararlara katdmalan ve bu
yolla motivasyonlarmin artirilmas: digiincesinin daha eskilere dayandigi goriliir.

Bilindigi gibi klasik yonetim diigiincesinin rasyonel insan modeli, neo-klasik
yonetim diisiincesinde yerini sosyal insan modeline birakmustir. Giintimiizde ise insanin
caligtig isi bir biitiin olarak gorebilmesi, kararlara katilmasi ve bu sekilde galisanlarn
motivasyonunun ve igletmenin performansimn artinlmast distincesi 6n plandadir.
Takim c¢alismasimn temelleri eskiye dayanmakla birlikte bu anlayigla birlikte
cahisanlarin gegmise oranlara daha bagimsiz bir nitelie biirindirildigu soylenebilir.
Neo-klasik yonetim diigiincesinde kontrol alami genigletilirken, bugiin kontrol alanmnin
gerekip gerekmedigi konusu tartisiimaktadir. Daha kaliteli mal ve hizmeti daha kisa
zamanda daha diisiik maliyetle iiretme ihtiyaci igletmelerin 6rgiit yapilan ve yonetim
bigimleri iizerinde etkili olmaktadir. Iste takim cahgmasimin uygulanmast ve takim
temelli 6rgiitlerin olusturulmas: bu noktada karsimiza ¢ikmaktadir. Isletmelerin giderek
artan rekabet kosullarinda varliklarim sirdirebilme cabalan teknolojinin de sagladig
olanaklarla takim ¢aligmast gibi uygulamalart 6n plana gikarmaktadir.

Takim galigmasinin son zamanlarda giderek yayginlagmasimn nedenleri olarak

sunlan soyleyebiliriz:**

o Degigim mithendisligi, kiiciilme, gliclendirme uygulamalarinin
gerceklestirilmesi; bu uygulamalar sonucunda orta kademe yoneticilerinin
sayisinda Onemli bir azalma meydana gelmis, 6rgit yapist yalmlasmis ve takim
¢aligmasina duyulan ihtiyag artmmgtir.

o Toplam kalite anlayigiin yerlesmesi; musteri tatmininin 6n plana ¢ikmasi
sonucunda, musterinin istek ve ihtiyaglarina cevap vermeyi zorlagtiran
fonksiyonel bariyerlerin agilarak tiim caliganlarm her konuda isbirligi yapmaya
zorlanmas, igbirligi ve koordinasyonun sadece bolim iginde gergeklestirilmesi
gereken bir faaliyet olarak digiiniilmemesi.

o Cevreye ve degisen miisteri ihtiyaglarma hizli cevap verme ihtiyacmm giderek
artmast; Orgiitiin bu ihtivaca cevap verebilmesi i¢in esnek bir yapiya ve kolektif
bir karar verme mekanizmasina sahip olmasi zorunlu hale gelmigtir.

e Calisanlann kendileri ve isleriyle ilgili kararlara katilma beklentilerinin giderek
artmast;, demokratiklesme egiliminin bir uzantisi olarak diisiiniilebilir.

2 Ataman, age. s5.355-356
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o Artan rekabet ve bilgisayar destekli dretim sistemlerinin  kullamlmaya
baslanmasi; teknolojik yenilikler sonucunda daha onceden orta kademe
yoneticileri tarafindan yapilan islerin 6nemli bir bolimii bilgisayarlar tarafindan
yapilr hale gelmistir. Bunun sonucunda ise, c¢alisanlanin gii¢lendirilerek orta
kademe yoneticilerinden bagimsiz faaliyet gostermesi miimkiin olmustur.

3.3.1.4. Takum Cahsmasmin Faydalar
Maliyet, kalite, hizmet ve hz konularinda avantaj saglamak amaciyla isletmeler
birokratik yapilant terk ederek yalin o6rgiit yapilarina yonelmektedir. Biirokrasinin
yarattifn para ve zaman kaybim oOnlemek ve tim caliganlarn yaraticihiiu harekete
gecirerek rekabet avantaji saglamak son zamanlann temel gabasim olusturmaktadir.
Takim c¢alismasimn Orgiitler agisindan ortaya ¢ikaracag sonuglar agagida daha ayrmtili
olarak agiklanmaktadir:2*
- verimlilik artigs,
- maliyetlerin azalmasi,
- calisanlarin moralinin yiikselmesi,
- rekabet gliciiniin artmast,
- kalitenin artmast,
- gahsanlann sosyal ihtiyaglarmin giderilmesi,
- ortak amagclar etrafinda yogunlagma,
- yapilan i§in daha zevkli hale gelmesi,
- hiyerarsinin azalmasi,
- sistem anlayst,
- biirokrasinin azalmasi,
- yoneticilerin rollerinin degismesi,
- orgutsel stireglerin iyilestirilmesi,
- iletigimin artmasi,

- Orgiitsel sinerjinin artmasi.

Takim galigmasinin sakincalarini kisaca dért noktada toplayabiliriz:***
1. Giiglerin Yeniden Diizenlenmesi: Sirketler takim galigmasina gegtiklerinde,
bundan en gok zarar goren kisiler orta ve alt diizey yoneticiler olurlar. Takimlar basarn

kazandikca da damgmanlara olan ihtiya¢ azalir. Bu durum ozellikle kendi kendini

3 Ataman, age.ss.356-357
2 Bren, age.ss.474-475
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yoneten takimlar i¢in gegerlidir. CunkG damgsmanlik isini takim tyelerinin kendileri
yapmaktadrr. Yoneticilerin bu duruma kendilerini uyarlamalan zor olmaktadir, gtinki
ayakta kalabilmek i¢in yeni insan merkezli yontemleri 68renmek zorundadirlar.

2. Takinun Sirtindan Geginme: “Bedavact” terimi takim iiyesi olarak kendine
cikar saglayan anacak {izerine diigen gorevleri yapmak icin gayret sarf etmeyen kigileri
anlatmak icin kullamlir. Ozellikle biyitk takunlarda bazi kisiler isten kaytarma
egilimindedirler. Arastrma bazi kisilerin tek baglarina cahigirken, takim iginde
gosterdiklerinden daha fazla gayret sarf ettiklerini gostermistir.

3. Koordinasyon Giderleri: Grubun gorev icab: yurittiigii faaliyetlerde
koordinasyonu saglamak igin zaman ve enerji gerekir. Gruplar calismaya hazirlanmak
ve kimin, neyi, ne zaman yapacagina karar vermek igin zaman harcarlar. Bunun en
giizel oregini 6grenci gruplarinda gorebiliriz. Ofrenciler derslerden sonra bir araya
gelerek ne zaman galigma yapacaklarma karar verirler. Yapilan programlar kontrol
edilmeli, ise baglamak i¢in yer ve zaman tespit edilmelidir. Yani gruplarn
koordinasyonu ve yonetimi igin saatlerce zaman harcanmaktadir. Ogrenciler genellikle
aym isi tek bagina daha kisa siirede yapabileceklerini soyler.

4. Yasal Tartismalar: Sirketlerde takim kullaniom arttikga, durumun yasal yonleri
gittikge daha fazla gindeme gelmeye baslamustir. Sendika liderleri takimlan
desteklemekte, ancak yéneticilerin takimlarn kurulmasina verdikleri destegi hos
karsilamamaktadirlar. Yéneticilerin takimlart destekleme sebebinin

3.3.1.5. Takum Cahsmasimmn Basarisinda Reol Oynayan Faktérler
Bu faktérleri kisaca su sekilde siralayabiliriz:**

1. Takimn kurulug amactmn tiim tiyelerce benimsenmis olmast.

2. Elemanlarin birbirlerini daha iyi tanunalar: ve sagliklt bir etkilesimin saglanmasi
i¢in takimmn miimkin oldugunca az tiyeden olugmas.

3. Her iiyenin amaca ulagmaya katkida bulunmasi.

4. Sik sik, yiizyiize, samimi konugma imkam ve yakinlik. Béylece biitiin Gyeler
birbirini tantma imkamna kavusurlar.

5. Sirekli uygulama. Aym kigilerle siirekli ve yogun iletisim kuruldugunda bu
kigilerin kapasiteleri ve neler yapabilecekleri hakkinda bilgi edinilir. Bu bir bunalim
halinde veya herhangi bir sorun ortaya ¢iktiginda takim elemanlariin birbirleriyle
uyum i¢inde diigiiniip hareket etmelerini mimkiin kilar.

6. Uyelerin takim ruhuna sahip olarak faaliyet gostermesi.

2% Eren, age.s.476
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Takim ruhu denilerek kastedilen ise;**
1. Ortak hedefe ulagabilmek icin diger niyelerle birlikte hareket etmeye daima hazir
olmak.
2. Bireysel olarak diger takim tiyelerine ve sosyal bir grup olarak da takim hedef ve
misyonuna daima sadik olmak.

3. Hedefleri gergeklestirmek icin hi¢bir fedakarliktan kacinmamak.

3.3.1.6 Takim Caligmasi ve Toplam Kalite Yénetimi

Toplam kalite yonetimi, “bir isi er iyi bilen, o isi yapandw” disturundan
hareketle c¢alisanlanin  siirekli gelistirme faaliyetlerine katthmimn  gerekliligini
vurgulamaktadir. Cinkii toplam kalite yonetimi, c¢aliganin digiinme ve Ogrenme
yetenegini kabul edip, egitimi olmasa dahi, benzer yontemlerle problemi ¢dzecegine
inanmaktadir.

Toplam kalite yonetimi anlayiginda, insana onem veren ve grup galismasimi,
grup basarisi on planda tutan bir yaklagim s6z konusudur. Ciinkii ¢alisanlann siirekli
gelistirmeye katihmlar, takimlar halinde organize olduklari zaman miimkiin
olmaktadir.

Bireylerin takimlar halinde caligmalan sonucunda, tek tek sagladiklan katkmmn
toplamindan daha fazla yarar elde edilmektedir. Hiicrelerinden, hiyerarsiden ve iletigim
kopukluklarindan kurtulduklan takdirde, takim iiyeleri, daha onceden kullanilmayan
yetenek ve becerilerini de agiga ¢ikanirlar. Digerlerinin kuvvetli yanlanni, tamamlayict
yada ekleyici olarak alip, kendi zayif yanlanim kolaylikla kapatabilirler. Hatta bazen
tyeler, rollerini de degistirebilirler ve sartlarnin geregine gore zaman zaman lider, editor,
denet¢i yada kolayléstlnm olabilirler. Bireylerin becerileri, yetenekleri ve enerileri
birlestirilip zayrf yanlant kapatildifi zaman takim Uyeleri cosar ve maksimum
verimlilige giden yolu bulurlar.**’

Iyi igleyen bir takim, agik¢a belirlenmis hedefler ile bunlara ulasmay: saglayacak
kaynaklara sahip olmalidir ve igin sahipligi de takima devredilmelidir.

Takimlar, bireysel tiyelerinin bozuk fonksiyonlarmin da istesinden gelebilirler.
Bir takim; problemli Gyesini, herhangi bir amirin yapabileceginden ¢ok daha iyi bir

S Bren, age.s.477
247 Ali Kaya, “Toplam Kalite Yonetimi,” (Basilmamus Yiiksek Lisans Tezi, YTU Fen Bilimleri Enstitiisi,
1997), 5.68
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sekilde disipline edebilir. Eger takim gercekten dayanmigma igerisinde ve fonksiyonel ise,
bir Giyesinin bozuk iglevsel davramgimt diizeltme islemi, genelde sefkatli ve anlayish bir
yaklagimla yapilir ve bu da o iiyede kendi davramgim degistirmesi igin giigli bir istek
olusturur. Bir amirin kararina karsi ¢ikiabilir. Ama birkag esitin birlikte aldig: karara
karsi ¢ikmak kolay degildir. Hatta dabha gigli olan duygu kendi emsallerini hayal
kinkligina ugratmaktan ¢gekinme duygusudur.

3.3.1.7. Takim Performansi (")lciimiiniin Artan Onemi

Takim performansimn Slgimi yOnetim literatiirtine yeni girmig bir konudur.
Oysa takim ve takim caligmasi kavramlarmun literatiirde yayginlagmast ¢ok eskilere
gitmektedir. Takim performans 6lgiimiiniin goreceli olarak daha yeni bir inceleme alani
olmasimn temelinde, kiiltiirel farklihgin yattigr soylenebilir. Isletme yonetiminde takim
caligmasimin ne denli onem tapdifim ortaya koyan, Japon igletmeleridir. Japon
kiltirantin genelde “kuruma sadakati” temel alan bir kiiltir olmasi, Japon igletme
calisanlanmn kurumlarina baglanmasim saglayan ve takim caligmasim destekleyen
dogal bir zemin yaratmaktadir. Gergekten de, Japon isletmeleri agisindan etkin takimlar
olusturmada “takim performansinmn” ve “takim cahigmasma bireysel katkinm”
olgimiinin gok fazla bir aguhk tagidin sdylenemez. Orgiitsel ve genel anlamda
toplumsal kiiltiir zaten takim caligmasmu 6n plana gikarmaktadir. 28

Buna kargsihk, toplam kalite anlayigim Japonya’dan alan A B.D. isletmeleri ve
Batili igletmeler, Japon sistemini aynen kopyalamaya ¢aligmuglarsa da sonug tam bir
hayal kirikhigs yaratrmgtir. Kalite gemberleri uygulamalart 1980°1i  yillarda  ise
yaramadigs gerekcesiyle bu iilkelerde biiyiik olgiide terkedilmistir. Bunun temel nedeni,
~ Batili ig kiiltiirlerine yerlegsmis olan prim sistemleridir. Kalite ¢emberlerinin goniilliiliige
dayanan niteligi, prim sistemine aligtk olan Batih igletmelerin galiganlan igin yeteri
dlgiide 6zendirici olamamigtir.

Sonugta, Batii igletmeler takim calismasindan vazgegmek yerine kendi
kiiltiirlerine uyan takimlar olusturmaya ve bu takimlann performanstarma gore
degerlemeye yonelmiglerdir. Iste 1990’lardan itibaren yayginlasmaya baglayan “kendini
yOneten takimlar” ve “takim performansmm o6lgtimi” cabalari, bu yonelimin dogal
sonucu olarak ortaya ¢tkmustir. Kuskusuz, takmmn performansimn slgiimii kadar, bu

performans: gergekiestiren bireylerin katkilarinin degerlendirilmesi de onemlidir ve bu

** Taml Kiling, Erden Akkavuk, “Takim Performansinm Olgiimiine Metodolojik Bir Yaklasim”, Akdeniz
Universitesi 1.1 B.F Dergisi (2),{ 2001), 5.108
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da “360° Geri Bildiim Yoluyla Performans Degerleme” uygulamalarnin

yaygmlasmasinm baslica nedenlerinden biri olarak dﬁgﬁnﬁlebilir.249

3.3.1.8. Takim Performansimn Olciimiiniin Bireysel Performansin
Degerlenmesinden Fark:

Her ne kadar bireysel performansin 6lciimili son derece gi¢ olsa da, takim
performansmmn  Olgiimi  goreceli olarak daha kolaydir ve bu nedenle, takim
performansmin “degerlenmesine” nazaran “olgiilmesi” daha anlamli ve nesnel olarak
diisiiniilebilir. Bir ig siirecinin performansma herhangi bir bireyin etkisini belirlemenin
giicligine kargmn, sirecin sorumlulufunun takimlara verildigi durumlarda, hedeflenen
ciktinn gergek stireg giktist ile kargilagtinlmasi, takim performansi konusunda nesnel
bir fikir verebilmektedir.

Kuskusuz takimlarmn performansmm “degerlenmesi” yerine “Slgiilmesi’nin
uygunlugunu sadece bireysel performansin olgiilmesine oranla daha kolay olgilebilir
olmasma baglamak c¢ok gercek¢i bir yaklagtm olmayacaktr. Kaldr ki, takim
performansmin 6lciimii de kendine 6zgii zorluklar iceren ve uzmanhk gerektiren bir
husustur. Ancak, takimlarin performansimn OSlgliminin  degerlenmeye kiyasla
yeglenmesinin asil nedeni, gercek anlamda takimdan s6z edebilmek i¢in performans
dlgimiiniin bir zorunluluk olmasidir. Takim ¢ahigmas: ve takim kurma konusunda
otoriteleri tartisilmaz olan Katzenbach ve Smith, takimi, “kendini ortak bir amaca,
performans hedeflerine ve kendilerini beraberce sorumlu tuttuklart yaklagima adamus,
birbirini tamamlayict becerilere sahip, smurl sayida insan” olarak tanimlamaktadir Bu
tammdan da anlagtlacagr tizere, “performans hedefi” ger¢ek anlamda takimlarn en
onemli gostergelerinden biridir ve bu hedefe ulagma diizeyinin somut olarak OSl¢iimil,
hedeften sorumlu grubun ne 6lgiide takim oldugunun da belirleyicisi olmaktadir.*°

Yukanda agikca vurgulanan donemine ragmen, bugiin biyik ¢oguniugu “takim”
ve “takim caligmas” kavramlarim dillerinden distrmeyen pek c¢ok isletmenin
uygulamada takim performansim 6lgmedigi bir gergektir. Ne yaziktir ki, bu gergek,
ciddi bir tehlikeyi de beraberinde getirmektedir. Cahganlara bireysel hedefler
verilmekte, bagarilart bireysel hedeflere ulasma derecelerine gore olgilmekte ve bu
bireysel basant diizeyine goére ddillendirmeye gidilmekte, buna karsiik “takim”
olmalar1 séylenip, bu yonde egitilmeleri i¢in ciddi kaynaklar harcanmaktadir. Bu agik
paradoks sonucunda, dogal olarak, insanlar birbirlerine destek olmaktan ¢ok bireysel
hedeflere ulagmay1 yeglemektedirler. Sonugta, “takim™ olma ve “takim ¢aligmasr”

249 Kiling ve Akkavuk, agm. 5.109
250 K1ling ve Akkavuk, agm. s.107
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yapma, gergek anlamda isletme performansim arttirma araci olarak goriilmek yerine, bir
yonetim modasi olarak algilamr hale doniigmektedir.

Isletmelerin takim performansi Olgerek, takim iiyelerinin takima katki
diizeylerine gore odiillendirilmesine agirhk vermek yerine, bireysel performans
degerlemeyi yeglemelerinin ti¢ ana nedeni oldugu soylenebilir:*!

i) Takim performansimn nasi! 6lgileceginin bilinmemesi,

i1) Isletmenin hali hazirda bireysel performansi temel alan bir performans
degerleme sistemine sahip olmasi ve bu sistemi olugturan ya da kontrol eden
kigilerin sistemde yapilacak onemli bir degigikligin kendi bagansizliklar
olarak algilanabilecegi digiincesiyle, takin performansinn Ol¢iimiine
yonelik ¢aligmalara olumsuz tavir takinmalars,

iii) Bazi disik performansh takim dyelerinin, takim igerisinde yiiksek
performans gosteren kigilerin  basardarmin  arasmnda  kendi  dugsik
performanslarim  saklamalari olarak tanimlanabilen "Sosyal Kaytarma"
sorunu. Diger bir deyisle, takim {yelerinin bireysel performanslan
Olgiilemedigi icin, performanst disiik takim uyelerinin, bagarih iyelerin
performanslarmin  arkasma simarak kendilerimt basarith  gosterme
olasthgmin yiiksekligi

Yukanida belirtilen {i¢ nedenden gergek anlamda sorun niteligi tagtyani,  “takim
performansimn  6l¢iminin  sosyal kaytaricldara haksiz bir kazanim saglamast
olasiligidir”. Ancak bu sorun da asilamayacak bir sorun olmayip, takim performansi ile
takim dyelerinin takima katki dizeylerinin birlikte olgildugii karma sistemlerle
cozilebilmektedir.

Ozetle, gercek anlamda “takum”lardan s6z edilebilmesi icin takimlarin
performans hedeflerine ulagma diizeylerinin ve bu siireg esnasinda her takmm iiyesinin
takim performansina katki diizeyinin 6lgiilmesi bir gerekliliktir. Bu gerekliligi yerine
getirmeden, bireysel performanslann degerlenmesi ve o6dillendinilmesi ile etkin

takimlara sahip olunabileceginin diigiiniilmesi asiri bir ivimserlik olacaktir.

3.3.1.9 Takim Performans: Olciim Siireci
Jones ve Schilling, Takim Performansinn Olgimiine (TPO) yonelik bir sistemin
kurulmasm, 7 agamadan olugan bir siire¢ olarak ele almaktadir. Bu siireg Sekil 8de

gorulmektedir. Aym siireci bagka yazarlar farkh asamalarda da tammlamslardir

1 Kihing ve Akkavuk, agm. s.108
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Ornegin Zigon, 6 agsamal bir siiregten sz etmektedir. Ancak biitiin ¢aligmalarda temel
amaglar dogru degiskenlerin tespit edilebilmesi ve sistemin takim uyeleri tarafindan
kabul edilmesidir. Zaten degisik yazarlarca degisik asamalarla tammlanan TPO
olusturma siirecinin igerigi ashnda temelde aymdir . Sadece egitim planlamasi gibi
degisik amaclar i¢in kullamlacaksa tespit edilecek degiskenler acisindan farklar ortaya
ctkmakla birlikte, TPO sistemini olusturma sireci genel anlamda yine de

degismemektedir. Jones ve Schilling’in TPO olusturma siireci asagidaki sekildedir. 232

i. Surecin birinci agamasi, igletme yOnetiminin ve takimlarmn, takim
performansinin  olgiildigi  bir sistemle g¢alismaya hazir hale gelmeleri
asamasidir. Pek ¢ok isletmede dizenlenen “takim olusturma” ve “takim
calismas1” konulu egitimlerin ashnda bu asamay gegmeye yaradigi, daha agik
bir ifadeyle, sadece saghkh bir baslangig yapmak i¢in gereken altyapiy1
olusturdugu soylenebilir. S6z konusu egitimler esnasinda, gerek yoneticiler
gerekse potansiyel takim iiyeleri bir yandan takim temeline dayanan bir ¢aligma
diizenine gegildiginde bunun kendileri ve igletme agisindan ne kadar yararh
oldugunu gorme sansmna sahip olurlar, diger yandan da “takim” olarak
g;ahsébihnek icin gerekli becerileri kazamirlar. Bu asama, Takim Performansmn
Olgimii (TPO) sisteminin kurulmas1 agismdan kritik bir oneme sahiptir.
Dolayistyla, bu asamamn atlanmasi, s6z konusu sistemin kurulabilmesi igin
gerekli zeminin olugmamasina neden olabilecektir.

ii. TPO sistemi olusturma siirecinin ikinci asamasi, “sistemin tasarimi ve
benimsenmesi ile ilgili ¢aligmalar1” igerir. Bu agamada katihm 6n plana cikar.
Sistemin igletme gerceklerine uygun tasarlanmasi igin yonetimin, performanst
Slguilecek takimlarca benimsenmesi i¢in takim tyelerinin  ve miisteri odakh
olarak olusturulabilmesi i¢in ise miisterilerin siirece katilmasi gerekir.

iii. Sorecin UGglinci asamasi  “performans  boyutlarmin  ve  Slgitlerinin
belirlenmesidir”. Bu agamada yine yonetime ve takimlara onemli sorumlulukiar
digmektedir. Yonetimin temel islevi, belirlenecek performans boyutlarmm, bu
boyutlart matematiksel olarak 6lgmeye yonelik olgiitlerin ve bir biitiin olarak
performans olgme sisteminin, igletmenin misyon, vizyon ve stratejileriyle
uyumunu saglamaktir. Yonetim aym nedenle takimn Snermis oldugu boyutlar
ve Olgiitler tizerinde de degisiklikler yapabilic. Bu asamada, yonetimin siirece

katthmumin  bir bagka Onem tagidift husus ise, sistemin yonetimce

2 K1ling ve Akkavuk, agm. 5.109
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benimsendiginin ortaya konulmasidir. YoOnetimin bu asamada yer almamasinin

dogurabilecegi en 6nemli risk, isletme stratejisi ile ilgili olmayan degiskenlerin

olciildiizii bir sistemin olusturulmasi olasiigidir.

Performans hedeflerinin bir kisminin 6lgiime konu olacak takimlar tarafindan
belirlenmesi de oldukg¢a kritik bir husustur . Bu, bir yandan takimun stratejisini
vurgulamasimt ve kendilerini ifade etmelerini saglarken, diger yandan da takimin sistemi
benimsemesi ve sahiplenmesi i¢in gerekli zemini olugturur.

Dolaysiyla, stirecin iiglincii agamasinda yonetimin takima — en azindan bir
performans boyutunu — belirlemesi i¢in imkan vermesi gerekir. TPO sisteminin
benimsenmesi igin, tim boyut ve olgiitlerin takim tarafindan belirienmesi bir gereklilik
degildir. Ancak, sistemde kendilerine ait bir gey olmadigi takdirde sistemi
benimsemeyecekleri gok aciktir. >

Bu asama ile ilgili olarak sunu da belirtmekte fayda vardir: Takim
performansimn  Olgtimii icin kullanidacak olgitler durumsal bir bakis agisiyla ele
almmalhidir. Yani her cesit takimin performansmin olcimii i¢in aym Olgiitler
kullanmlmamalidir. Degisik yazarlar bu konuyu degisik agilardan ele almglardir.
Schilling ve Jones fonksiyonel takimlar igin fonksiyona gore bir ayinm yapmglar ve 15
degisik fonksiyon ic¢in 300 civaninda degisik olgiit belirlemislerdir. Bunlardan birkag
tanesini §Oyle siralayabiliriz: Yonetime zamaminda sunulan raporlarn toplam raporlara
orant (Muhasebe), isi kabul eden adaylarin is teklifi yapilan adaylara orami (Insan
Kaynaklar), biitgeyi agmadan gerceklestirilen projelerin oram (AR-GE).*** Zigon ise
hem sektorel hem de fonksiyonel bir aymma gitmeyi uygun goérmiis ve restoran
zincirlerinden kozmetik ireticilerine, sigortacilik sektoriinden enerji sektoriine degisik
sektorlerdeki igletmelerin bunyesinde bulunan ve deZisik fonksiyonlari olan takimiar
icin degisik olgutlerin kullamlmast gerektigini savunmustur. Ayrica her igletmenin
kendi binyesindeki takimlarn performansini OSlgmeye girigmeden once gerekli
analizleri yapmasi, stratejik diizeyde hedeflerini belirlemesi gerektigini vurgulamugtir.
Olgiitleri  belirlerken ise Kaplan’m “Balanced Scorecard” kavramumn takimlara
uygulanabileceginin altim gizmigtir.

Kaplan, adi gecen eserinde, bir igletmenin performansint gérmek i¢in sadece
finansal gostergelere bakmanin yeterli olmadifim, doért aymt boyutun incelenmesi
gerektigini belirtmektedir. Bu dort boyutu soyle siralayabiliriz: Finansal boyut, miisteri

3 Kiling ve Akkavuk, agm. s.110
#* Kihing ve Akkavuk, agm. 5.111
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boyutu, girket i¢i yontemler boyutu, 6grenme ve gelisme boyutu. Her boyutu 6lgmek
igin farkli dlgutler belirlenebilir. Orpegin miisteri boyutu i¢in miiteri tatmini, 68renme
ve gelisme boyutu igin ¢alisanlarin morali, ¢caliganlardan gelen onerilerin miktar1 v.b.*>°

Sonu¢ olarak sunu sdyleyebiliiz ki, takimlardan ¢ok farkh islerde
yararlanldigindan, takim performansim dlgmek i¢in kullanilacak olgiitler de aralarinda
farkldiklar  gosterecektir.  Ornegin, donanma biinyesindeki takimlar inceleyen
arastirmacilar, takim performansmm olgiilmesi igin vurulan diigman ucaklanmn oranlan
ile yanhshkla vurulan ticari helikopterlerin oranlarinm  incelenmesini faydah
bulurlarken, tiyatro ekiplerini inceleyen arastrmacilar, 1giklarm  oyuncularm
hareketlerine gore senkronize olmasmm, takmmn performansm gdsteren Snemli
kriterlerden biri olarak dikkate alinmasi gerektigini yazmaktadirlar. Biitiin bunlara
dayanarak diyebiliriz ki, olgim yapabilmek igin toplanmas: gereken verinin nasil
toplanacag ve de dlgiim igin nasil bir matematiksel ifade kullamlacag: da isletmenin ve
takimn gergeklerine gore farklilik gosterecektir.

Bu arada takim calismas:i ile ilgilenen ve davrams bilimleri ile ilgili
disiplinlerden gelen yazarlarn takin caligmasin etkinliini Olgmek Uzere ortaya
koyduklar1 olgiitleri yukarida soylenenlerle karigtrmamak gerekir. Bu disiplinlerden
gelen yazarlar kendi aralannda bir goriis birligi saglamis olmamakla beraber, takim
calismasmin etkin yapilmast igin takim siireglerinin hangi boyutlarimn iyilestirilmesi
gerektigini vurgulayan caligmalar yapmuglar ve biitiin takimlar i¢in gegerli Olgiilebilir
performans boyutlart tanimlamuglardr. Ornegin Morgan, iletisim, igbirligi, takim ruhu,
6neride bulunma, oOnerilerin kabul edilmesi, koordinasyon ve uyum saglamay: takim
performansimn dlgiilebilir boyutlan olarak tammlamaktadir. Prince ve Salas ise takim
performansim iletigim, liderlik, karar verme, uyum saglama, ekibin kendine giivenmesi,
icinde bulunulan durumun farkinda olma ve planlama boyutlarna gore dlgmeyi uygun
gormektedir. Ancak bu gesit 6lgiitlere gore takimn performans: bilimsel olarak sadece
laboratuar ortaminda olgiilebilmektedir. Uygulamada kullanilmalart durumunda ise
degerlemelerinin yapilmas: ile yetinilmek durumunda kalmmaktadir. Bu durum da daha
once belirtildigi gibi nesnellii azaltmaktadir. Takim caligmasmin genel streclerine
iliskin bu c¢esit olgiitleri bu sebepten dolayt takimmn performansm oSlgmek igin
kullanmak ¢ok saglikli olmayacaktir. > 6

%3 Ali Sahin Ornek, “Balanced Scorecard: Bilgiden Stratejiye Ulasmada Kullanilabilecek Yeni Bir Arag”,
Dokuz Eylil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisit Dergisi, Cilt 2, Say1 3 (2000), s.2
26 Kiling ve Akkavuk, agm. 5.112
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iv. Takim Performansiun Olciimii sistemini olugturmada dordincii asama,
performans olgitlerinin agirliklandinimasidir. Bu agsamada, Oncelikie bir onceki
asamada belirlenmig olan olgiitlerin sadelestirilmesi amaciyla, temsil yetenegi en
yiiksek olanlar segilir. Bu, ¢ok sayida olcitiin mevcudiyetinin sistemi hantal hale
getirebilmesi olasiigi nedeniyle 6nemli bir adimdir. Daha sonra, belirlenen en
snemli boyut ve Oolgiitlerin géreceli Onemlerini vansitacak bir tartilandirma
yapilmahdir. Boylelikle takim performans: olgiildiigiinde, primlere etki edecek
bir katsayitya ulagilabilecektir. Dordiincii asamanin bitin safhalaninda “Takim
Performansmnin Olgiimii” ve “Takim Dinamikleri” konularinda yetkinlige sahip
damigmanlardan faydalamlmasi uygun olacaktir. Bu tir bir destek, bir yandan
takim iiyelerinin yiiksek performansh bir takim olabilmeleri igin gereksinim
duyacaklani becerileri gelistirmelerinde yardimct olacak, diger yandan da,

performansi olgmeye uygun olgiit bulunamamasi durumunda, uzman katkisiyla

sorunun agtmasim saglayabilecektir. 2>
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57 Kiling ve Akkavuk, agm. 5.112
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yansitmadiginin kontrol edilmesidir. Burada dikkate alinmasi gereken husus,
olusturulan dlgiim sistemine gore takimin yiksek bir performans gostermesi
durumunda, bunun isletme hedeflerine ulagilmasinda agik bir katkisimin olmasi
gerekliligidir.

vi. Sistemin altinct agamasi, “olusturulan sistemin pilot olarak deneme
uygulamasimn yapilmasidir”. Pilot uygulamalar degisik ekipler iizerinde degisik
nedenlerle ortaya cikabilecek hatalarin Onlenmesine yardimci olurlar. So6z
konusu  pilot uygulama, sistemin gergekten kolaylikla uygulanp
uygulanamayacagmin  gorlilmesi ve gerekli revizyonlarin  yapilabilmesi
agisindan thmal edilemeyecek 6lgiide dnem tagir. Bazi Slgiitler fikir asamasinda
ve teorik agidan heyecan verici olarak gorilse de, uygulamaya gegildiginde
gerekli verileri toplamanin g¢ok zaman alict veya maliyetli oldugu ortaya
¢ikabilir.

vit.  TPO sisteminin son agamasi, pilot uygulama swrasmda gerekli gorilen
degigikliklerin yapilmasidir. Bunun sonucunda TPO sistemi, odiillendirme,
kariyer planlama ve egitim planlama sistemleri ile birlikte kullamlabilir hale

gelecektir.

Jones ve Schilling’in TPO olusturma siirecinden ayri olarak Zigon’un ekip bazh
performans deferleme sistemini uygulamak isteyen organizasyonlann uygulayacag 7
temel agama su sekilde dzetlenebilir:*>®

i- Mevcut organizasyonel dlgiilerin gézden gecirilmesi: Ekibin performans:
ile ilgili olgiiler tespit edilir. Bu asamada organizasyonun genel hedefleri ile uyumlu, bu
hedeflere ulagmaya hizmet edecek sekilde takimun gergeklestirecegi faaliyetlerden
beklenen sonuglar tespit edilir.

2- Ekip performans: diclim noktalarmm tammlanmasi: Ekipten beklenen
katma de@er yaratacak faaliyetlerin bagarili olup olmadifim 6lgecek kriterler belirlenir.
Bu kriterler, ekibin basanistyla ilgili olabilecegi gibi ekibin kullandig: is siiregleri ile de
birebir ilgili olabilir. Bu asamada kullamlabilecek teknikler ekip miisterisi diyagramu,
organizasyon hedeflerini destekleyen performans kriterleri, ekip basarist piramidi, is
stireci haritalamadir. Bu ¢aligmada bu tekniklerin detayma inilmeyecektir.

3- Ekip liyelerinin ekibi destekleyen basardarmmin tanimlanmasi: Ekibin

performansi, direkt olarak ekibi olusturan iiyelerin performanslarindan etkilenir. Bu

8 Witp:/Fwww. zigonperf.com/Articles/Seven Step/SevenStep.htm
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nedenle ekipte yer alan bireylerin ekibi desteklemek adina ulagmalar gereken sonuglar
tespit edilir. Eger bireyin hedefleri ile ekibin hedefleri arasmda bir uyumsuzluk soz
konusu ise bu asamadan sonra ekip bazh performans degerleme calismasindan s6z
edilemez. Ekip ve bireyin hedeflerini uyumlagtirmada ve ekibin basanisim destekleyen
bireysel basarlarin tamimlanmasinda rol-sonug matriksi kullandabilir. Rol-sonug
matriksi, capraz bir tabloda ekibin bagarmasi gercken kriterlerden hareket ederek
bireyin bu basariya ulagmak i¢cin yapmasi gerekenlere yer verir.

4- Basarilarm agwrhklandirdmasi: Her bir basarnin 6nem derecesi belirlenir.
Bu asamada her bir bagan kriteri i¢in harcanan zaman ve efor dikkate alinmadan mevcut
basan kriterlerinin ekibin hedeflerine ulagmasi amacina hizmet etmedeki 6nem derecesi
belirlenir. Bagarilarn agirhklandinlmast hem ekip hem de birey diizeyinde yapilir. Bir
O6mek verecek olursak:

Takim baganlar % 60

Bireysel basartlart % 40 (Satis kdrlart % 20 Fokus grup somuglar: % 10
Tasmmig diriinler % 10 Uriin fikirleri % 10 Yeni iiriin dizaym % 5 Perakende satislar
% 20 Memnun miisteriler % 15 Memnun perakendeciler % 10)

5- Ekip ve bireysel performans dlciitlerinin olusturulmasi: Ekibin ve bireyin
performansi hakkinda sayisal ve agiklayici olgiler belirlenir. Yukarida belirlenen basan
kriterleri zaman, kalite, miktar gibi kriterlere gore daha operasyonel baza indirgenerek
performansin ulagmasi hedeflenen noktalar ifade edilir. Omegin yukandaki 6rnekten
hareket edersek, ekip basarist igindeki karl satiglar bagari 6lgiitis bu agsamada, yillik satis
tutary, vergi Oncesi kar yizdesi, bitge degisim oranlart gibi performans Olgiisii halinde
daha indirgenmis ve agiklanmus bir hale getirilir.

6- Ekip ve bireysel performans standartlarmn olusturulmasi: Ekip ve
bireyin ulagmasi gereken performans beklentileri (standartlar) belirlenir. Bu agamada
performans Olgiilleri sayisal hedefler haline donigstirilerek performans standartlan
olusturulur. Ornegimize gore, yillik satislar1 24 milyon dolardan 35 milyon dolara, vergi
Oncesi beklenen kann % 15’en % 21’e yiikseltilmesi, biit¢e degisim oranlarmn + % 5
araliinda olmas: gibi performans standartlar olusturabiliriz.

7- Performansin dlciilmesi ve geribildirim (feedback) sisteminin karulmasi:
Bu asamaya kadar olusturulan performans planimn, uygulama sonrast durumu olgiiliir
ve degerlendirilir. Artik, uygulama sonuglannin 6lgiilme zamamdir. Bu asamada her bir
‘performans standard i¢in :

- Veri toplama yontemleri,
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- Veri-bilgi kaynaklar,

- Vel toplama ve dlgme noktalan ve zamanlan,

- Veri degerleme yontemleri,

- Geribildirim yapilacak kigi ve noktalarin belirlenmesi gerekmektedir.

Bu asamalar tamamlandifinda ekibin ve bireyin  performansinn
degerlendirilmesi igin gerekli tim asamalar gerceklestirilmig olacaktir. Geribildirim
sayesinde, hedeflenen noktalara ulagtip ulagilmadigi, hangi performans olgilerinde
aciklarin olugtugu goriilebilir. Bu bilgiler sayesinde yeni dénem performans degerleme
sireci igin de bilgi elde edilmis olacaktir. Bundan sonra yapilmasi gereken, yukarida
actkladigimz 7 asamali surece sureklilik saglanmasi ve ekibi gelistirecek sekilde
sistemin cahstirilmasidir.

3.3.2. Hedef Bazli Performans Degerleme Sistemi

3.3.2.1. Hedeflerle Yionetim ve Toplam Kalite Yonetimi

1. Hedeflerle Yonetim (TKY felsefesinde) olaylanin arkasindan gegmeyi degil,

olaylarin 6nceden sezinlenerek ve belirli stratejilere dayali olarak onlara yon
vermeyi dngdrmektedir.
Calisanlarin yonetime katilmasim saglayan bir tekniktir.
Planlama ve kontrol aracidir.
Performans degerleme aracidir.
Yonetim gelistirme aracidir.

Caliganlart giidileyen bir unsurdur.

N o AW

Cesitli yonetim islevierine veri saglar.

Isletmeler stratejik planlama strecini kullanarak kurulusun kuvvetli-zayif
yanlarii  dikkate alan, gevresel degisikliklerin yaratacag firsatlan degerlendirip,
tehditlerden uzak tutacak bir yontemle siirekli rekabet Ustiinliidi saglayabilirler.
Calganlar stratejik planlamayr gunlik is yasammin bir pargasi olarak algilayip
benimseyebilmelidir. Bu nokta stratejik planlama siirecinde kurulus hedefleri ile
bireysel hedeflerin ortiistiigii noktadir ve performans degerlendirme sisteminin temelini

olugturur.>

9 Giil, age.s.169
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Toplam kalite yonetimi bir hedefler biitiinidir. Organizasyon, ekip ve birey
hedeflerinin toplarm toplam - kalite yonetimi sonunda ulagilmasi planlanan hedefi
meydana getirir.

Bu hedefler hiyerarsisinin en altinda bireysel hedefler bulunmaktadir. Nitekim-
toplam kalite yonetimini benimsemis bir organizasyonda sirketin vizyon ve misyonuna
ulasiimast ancak galiganiarin hedeflerine ulagmast ile miimkiin olabilecektir.

Hedef bazli performans degerleme aracilifi ile bireysel hedeflerin oSlgiimii
yapilir.
3.3.2.2. Hedef Bazl: Performans Degerleme Sistemi

Hedefler organizasyonlarin, fonksiyonlarnin, bélimlerin, takimlann veya
bireylerin bagarmay: bekledikleri seyler olarak tammlanabilir. Hedeflere gore yonetim,
belirli bir periyotta astin hedefleri tizerinde iistiin ve astin anlagtift ve bu hedefleri astin
nasil daha iyi bagaracaginin periyodik olarak gorigiildigi bir sistemdir. Bazi uzmanlar
belirli amag veya hedeflerin niteliksel konularda olmas1 gerektiine inanmasma ragmen,
genellikle hedefler nicel olarak belirlenmektedir.

Hedeflere gore yonetim, yoneticiye isletmenin hedeflerini  belirleme, bu
hedeflere ulagmasim saglayacak faaliyet planlari hazirlama, bu faaliyetler arasinda
koordinasyon saglama, faaliyetleri denetleme ve elde edilen sonuglan degerlendirme
sorumlulugunu veren bir yonetim bicimidir. Hedeflere gore yonetim, yoneticilerin yetki
ve sorumluluklanm guglendiren, ekip c¢ahgmasim saglayan, cahsamn hedefleri ile
isletmenin hedeflerini bagdagtirmaya calian bir aractir,*°

Birey ve isletme hedeflerini biitiinlestirerek, calisanlan ige giidiileme, degerleme,
egitme ve firmamn baganisim gelistirme amact giiden bir sistemdir.

Ast ve Ust bir araya gelerek ulagilacak hedef ve sonuglar hakkinda beraber karar
alirlar. Hangi hedeflerin ve sonuglarn gerceklestirilecegine karar verilmesine imkan
tanudi@indan aym zamanda bir planlama ve kontrol aracidir. Yoneticilere belli periyodik
degerlendirmelerle kararlagtirlan hedeflere ne derecede ulagtiklarint belirlemelerine
firsat tamdigindan bir performans degerlendirme sistemi olarak da kullamlabilir.

Yoneticiler almalari gereken kararlan yukandan gelen bir emirle degil, tepe
yonetimi ile ortaklasa belirlenecek hedeflere gore alirlar ve daha sonra bunlan astlan ile
paylagirlar. Bu yiizden hedeflere gore yonetim, yoneticilerin karar verme ve inisiyatif

kullanma yeteneklerinin gelismesini giiclendiren bir tekniktir ve yoneticiler igin

260 http:/Fwww.ytukvk org. tr/performans yonetimi ve ficretlendirme sistemleri
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hedeflere ulasacak kararlan kendilerinin vermesini sagladigindan temel bir motivasyon
unsurudur.

Hedeflere gore yonetim siireci 4 temel sathadan olusur. Bunlar:**!

1. Hedeflerin belirlenmesi

2. Faaliyetlerin planlanmasi

3. Oto kontrol

4. Periyodik degerlendirmeler

Bu dort temel sathaya gore de atilacak adimlar soyledir:*%

1. Ust ve ast, astin iginin ilk unsurlan konusunda kargilikli anlagirlar.

2. Ust ve ast, belirli bir periyotta astin belirli hedefleri tizerinde kargihkli anlagirlar.

3. Ast, her bir hedefi karsilamak igin gerekli eylem planimi olusturur.

4. Belirlenen periyotta, ast hedeflere yonelik gelismeleri yoneticiyle periyodik olarak
gorigir. Yapilan gelisme kontrolleri, eylem planlarmin deSigmesi ve hedeflerin
diizenlenmesi gerektigini ortaya koyabilir.

5. Belirlenen periyodun sonunda, yoénetici ve ast hedefler iizerinde astin performansim

birlikte degerlendirmek igin toplamr.

Giinimiizde bir ¢ok igletme hedef bazli performans degerleme sistemlerine
dogru ydnelmektedir. Bu tiir sistemlerin en Onemli avantaji, iyi uygulandift zaman
bireysel hedefleri sirket hedefleri icine dahil etmesidir. Aslinda bélim ve birim
hedefleri bitiniin bir par¢asim olustururlar. Calisanin hedefleri boéliimiin misyonundan
geligtirilir. Eger yonetim girketin resmini cahganlara goOsterebilir ve sirket hedeflerini
gergeklestirmede her bir bolimin ¢abalarmm nasit olmasi  gerektigini  ortaya
koyabilirse, caliganlar organizasyonun geligmesi ve performansimn bir pargasi
olduklarim hissedeceklerdir. Performans degerlemeleri bireylerin bitiine yaptiklan
katktyr yansitacaktwr. Ancak sistemin planlanmasi ve uygulanmasi ¢aba harcamayi
gerektirmektedir.

Ayrica, yoneticilerin  bu sistemi uygulamaya istekli olmasi, hedeflerin
belirlenmesinden, faaliyetlerin  planlanmasma, oto kontrole ve degerlendirme

goriigmelerine kadar her agamada iist ve astin birlikie hareket etmesi sistemin

6! hitp:/fwww.ytukvk.org.tr/performans yonetimi ve iicretlendirme sistemleri
262 Erkan Ozdemir, “Hedeflere Gore Performans Degerleme Yontemi”, Endistri Higkileri ve Insan
Kaynakiar: Dergisi, www.isguc.org. Cilt:4, Say1:2, 2002
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basarisinda onemlidir. Yine sistemin olumsuz yonlerinin dikkate almarak giderilmesi,
hedeflerin basanimas: kadar nasil basariidigina da bakilmas: degerlendirmelerin saglikh
olmasimin yaninda isletmenin performansim da gergekci olarak ortaya koymak

agisindan ¢ok 6nemli olmaktadir.

3.3.3. 360 Derece Performans Degerleme
3.3.3.1. Tanum

360° performans degerlendirme adindan da anlaglacag: gibi degerlendirilen
personelin sadece ustleri tarafindan degil, astlan ve kendi seviyesindekiler tarafindan da
degerlendirilmesiyle olusan bir performans degerlendirme ve geri besleme
yontemidir. 25

360° performans degerlendirme / geri besleme igletmede kullamlan performans
degerlendirme yoOntemi ne olursa olsun uygulanabilir. Burada asil fark ashnda
degerlendirenin kim oldugudur. Yani ashnda 360° yontemi degerlendirme yapanlarin
sayisint ve c¢egidini artirarak yeni bir yontem ortaya c¢ikartimasmdan ibarettir. Diger
yontemlerde personel sadece st (amir, yonetici vb.) tarafindan degerlendirilirken bu
yontemde tim gevresince (astlar1 ve esitleri dahil) degerlendirilmekte ve gok yonlii bir
bakig acisi saglanmaktadir.

Duzenli degerlendirme projelerinde yoneticiler personeli direkt bilgiler (objektif
degerlendirme verileri) ve dier emsalleri ile kargilagtinlarak degerlendirilir. Bu esnada
kisinin kendini nastt degerlendirdigt ile baskalarmin (gevresindekileriny onu nasil
degerlendirdikleri arasindaki farka Bosluk Analizi denir. Etkili 360° geri besleme
uygulayabilmek igin geri besleme programlart ve yetistirme programlart olusturmak
gereklidir.***

360° geri beslemenin, gok kaynakh geri besleme, ¢ok nispetli degerlendirme,
tam daire degerlendirme, yukan geri besleme, emsal degerlendirme gibi isimler
alabildigi goriilebilmektedir. Daha 6nceki ‘bolimlierde ayrmtian ile incelendiginden
burada kisaca anlatilmistir.

3.3.3.2. TKY-360 Derece Performans Degerleme i]iskisi

Toplam kalite yonetimi kalite ve migteri memnuniyetindeki vurgusuyla 360

derece performans degerlemenin gelisiminde enerjik bir kuvvet olarak yer almistir.

Organizasyonlarm ¢ogu 360 derece performans degerlemeyi toplam kalite yonetimi

363 Sabuncuoglu, age.s.169
64 Coban, age.s.64
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cabalarinin bir pargas: olarak kullanmiglardir. TKY nin 6nciisii Deming de kalite odakli
sitketlerde geleneksel performans degerlendirme sistemlerinin yerinin olmadigim
soylemektedir. Kalite hareketi kigilerin lizerinde olan onemi takimlann tizerine dogru
degistirmigtir. Cok kaynakli geri besleme de takim baghligim ilerletme potansiyeline
sahiptir. 2%’

Toplam kalite yonetimi, kalite ve musteri hizmetleri anketlerini 6zel olarak
vurgulamaktadir. Kalite {istiinliigl icin ¢abalarken de 360 derece performans degerleme
cok faydal ve giglii bir bilgi kaynagidir. Ciinkii bu metotla migteriler ve tedarikgiler
organizasyona ¢esitli kalite boyutlannda geri besleme saglamaktadirlar. Toplam kalite
yonetimi hareketi ise en yakmn kisilerin performansi degerlendirmek igin en iyi
pozisyonda olduklarn diisiincesini gelistirmek icin de saglam bir destekleyici olmustur.
Benzer sekilde ise en yakin olan bu kisiler geligim i¢in 6nerilerde bulunmada da en iyi
pozisyondadirlar. Toplam kalite yonetimi, bu nedenlerle 360 derece performans

degerleme yonteminin geligimine yardimci olmustur.

3.3.4. Yetkinlik Bazh Performans Degerleme
3.3.4.1. Yetkinlik Kavrami

Yetkinlik kavramu, farkh kullanim alanlant oldugundan, farkh bakis acilanyla
incelenmis bir kavramdiw. Ik defa egitim alaminda; egitimci-68renci davramslarm
tammlamak amaciyla kullamlmmgtir. Daha sonraki g¢ahigmalarla, yonetim ve insan
kaynaklani alaninda yogun olarak kullanilmaya baslanmustir. Her alamn kendi bakis
agisina gore yapti1 tanimlamalardan birkac1 su sekildedir:?%

Psz‘kologlar, yetkinlik kavrammyla, insantarm yeteneklerimi 6lgmek ve
gozlemlenen davramiglarin ne derecede o insanmn Gzelliklerini ve kapasitesini
yansittigm bulmak icin ilgilenmigtir.

Yonetim uzmanlar:, ¢alisanlarm performansim  gelistirmek  yoluyla orgiit
amaglarina en iyi gekilde nasil ulaglacagim tammlamak amaciyla uygulanan
fonksiyonel ¢oziimlemelerde kullanmugtir,

Ogretim  tasarmmcdar:,  yetkinlikleri, egitim tasanm ve degerlendirme

sireglerinin hareket noktas1 olarak gormigtir. Daha makro gergevede kavram,

% Dogan, age.s.54 ‘
2 Didem Yetkin, “Yetkinlik Bazli Insan Kaynaklan Sistemleri ve Bir Uygulama,” (Basilmamss Yiiksek
Lisans Tezi, Marmara Universitesi, SBE, 2003), 5.4
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profesyonel hayat ile okul hayati arasinda iligki kurulmasinda ve 6grencilere

ahsacaklar alanla ilgili becerilerin kazandinlmasinda yardimer olmustur.

Insan kaynaklart yoneticileri, yetkinlik kavramini segme ve yerlestirme, egitim

ve degerlendirme, terfi, ticret ve odil yonetimi, personel planlama gibi insan kaynaklan

fonksiyonlar: arasinda stratejik bir yon birligi saglamak amaciyla teknik bir arag olarak

kullanmusgtir.

Tim bu farkli tammlamalara ragmen belli bagh ortak noktalan oldugu

soylenebilir: >’

=]

Gozlenebilir Davramglar: Bitiin yetkinlik ifadeleri gézlenebilir davramglar
fizerine kurulmustur. Yetkinliklerin bir arag olarak kullamlabilmesi igin
olciilebilmesi, bunun i¢in de gdzlenebilir olmas: gerekir.

Ustiin Performans: Davramg sonuglarin ortalama performanstan daha fazla
bagart saglamasidir.

Bilgi: Belirli bir konuda yetkin olabilmek igin, 6ncelikle o konu hakkmda bilgi
sahibi olmak gerekir. Ornegin, “ekip ¢ahsmast” konusunda yetkin olmak isteyen
bir bireyin, ekip galigmasinin 6zellikleri hakkinda bilgi sahibi olmasi: gerekir. Bu
bilgi, deneyim yoluyla kazanlabilecegi gibi, egitim yolu ile de kazamlabilir.
Beceri: Gig sanilan, ustalik isteyen bir isi yapabilme yetisidir. Bir konuda beceri
sahibi olmak icin o konuda yetenekli olmak gereklidir. Bu yetenek, bireyde
dogat olarak bulunabilecegi gibi, sonradan da kazamlabilir. Sonradan kazamlan
becerilerde deneyimin etkisi biyiiktir. Bilgi,daha ¢ok egitimle kazamlirken;
beceri, yaparak, yasayarak, kisaca deneyimle kazanilir ve geligtirilir.

Tutum: Bireyin belirli kigi, kurum ve objelerle ilgili olarak zihninde olusturdugu
diizenlenmig bir inang ve digiince sistemidir. Kiginin, belirli bir konu ile ilgili
tutumu, o konudaki davramgim sekillendiren 6nemli bir 6gedir. Ornegin; bireyin
“ekip c¢aligmasi” konusunda gerekli bilgiye sahip olmast ve o konuda beceri
kazanmig olmasi, o konuda yetkinlegmesi igin yeterli olmamaktadir. Ciinkii,
bilgi ve becerisini gozlemlenebilir davramga doniistirmesi gerekmektedir.
Bunun i¢in de ekip ¢aligmasi konusundaki tutumu 6n plana ¢ikmaktadir. Eger
birey ekip ¢altgmasmm, igbirliginin sinerjisinden yararlanarak daha bagarh
sonuglar alma alarak algilarsa, bilgi ve becerisini o yonde kullanarak davraniga

doniigtiirecek, tam tersine bagkalarmin kendi performansim diigiirecegi yontinde

%7 Yetkin, age.ss.4-5
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bir diigiince sistemi gelistirmigse davramslarinda bu konudaki bilgi ve becerisi

kullanim alant bulamayacaktir.

Yetkinlikler, sadece mitkemmel performansi ortaya gikaran davramglan igerirler.
Bu nedenle, yetkinlik kavramu gergevesinde, bilgi degil de, bilginin bagan yaratacak
sekilde uygulanmasini saglayan davramslar ele almr. Aym sekilde becerilerin de basar
saglamak igin nastt ortaya konulacaklart 6nem kazamr. Diger tarafian, yetkinlikler her
ne kadar kendileri is motifleri olmasalar da, motiflerle ilgili belirgin davraniglari ortaya
g:kanrlar.268

Bu ortak noktalardan hareketle, yetkinlik; mitkemmel performansin elde
edilmesinde aywt edici olan bilgi, beceri ve tutumlari kapsayan gozlemlenebilir
davranislar olarak tammlanmaktadir > Bu tammlamadan ¢ok farkli olmayan bagka bir
yaklagim da yetkinlikler, “¢ikt1 yada kalite standardi” olarak tammlanmaktadir. Buna
gore, en diisiik ve en yitksek kabul edilebilir performans diizeyleri tanimlanarak standart
hale getirilir ve ¢aliganlar bu iki ug nokta arasinda dagitiir.

Cabsanlarin organizasyon, departman ve kisisel diizeyde sonuglar elde etmek
icin kurumsal inan¢ ve degerler sistemi ile uyumlu olarak sahip olduklant ya da
gelistirdikleri bilgi, beceri ve tutumlarla gergeklestirdikleri eylemler, yetkinlikler olarak
isimlendirilmektedir.*"

Yetkinlikler organizasyonun stratejisini caltsantarm nitelikleriyle ihigkilendirir.
Stratejik amaglarla uyumlu niteliklere sahip calisanlar global rekabetin yarattig:
zorluklart karsiamaya yatkindirlar. Yetkinlikler organizasyonel degerleri yansitmalidir.
Bunlar, ¢aliganlarin organizasyonel degerleri tanimladiklan ve yasadiklan yoldur.

Yetkinlikler, performans anlagmasmmn bir pargast olduklarinda performans
becerileri olarak isimlendirilirler.

Organizasyonlar, isin nasthm yetkinliklerle olgtiikkleri zaman ortalama
performansi degil miikkemmeli 6ne cikarmaktadirlar. Eger, yalnizca temel davraniglar
tanimlamrsa, burada disilen tuzak, ortalama performanst cesaretlendirme yada en
azindan calisanlarin ¢oBunun zaten sergilemekte oldugu davramglann gelistirme

zamanimt bosa harcama riskini tistlenmek olmaktadir.

268 Zuhal Sakicy, “Yetkinlikler ve yetkinlik bazli insan kaynaklan sistemleri Tiirk Hava Yollar1’nda bir
uygulama,” (Bastmamus Yitksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi, SBE, 2003), 5.20

29 Sdkier, age.s.21; Yetkin, age,s.6

270 Barutgugil, age.s.20
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Yetkinlikler. c¢alisanlara milkemmel performansla sonuglanacak davrams
tarzlanm tammiayan bir yol haritasi saglar. Cahganlarn islerini nasi yaptiklan

organizasyonlar igin bir rekabetci tistiinliik olusturur.

Pazann fiyatlandirma dinamiklerini
bilme.

Yeni iiriin projelerini baglatir.

Yetkinlik:
Pazar
fiyatlandirma
dinamiklerini
anlayarak
rekabetci
fiyatlandirma
modelleri
gelistirmek.

Yetkinlik: Yeni bir Girind acik¢a
fark edilecek sekilde pazara sunma:
Yetkinlik: Tim
taahhiitleri zamamnda
yerine getirme.

Miikemmel i§ yapma istegine sahip olma.

Sekil 9 :Bilgi, Beceri, Davranis ve Yetkinlik
Kaynak: Yetkin, age. .7

Mitkemmel miisteri hizmeti ve toplam kalite performans: yalmzca g¢alisanlarin
gorevlerini nasil yiruttiklerine dikkat edilirse gergeklestirilebilir. Bir organizasyon
mitkemmel performans igin gereken yetkinlikleri bildi§i zaman caliganlar bu diizeyde
performans sergileyecek sekilde segilirler ve gelistirilirler. Calisanlar optimal diizeyde
bir performans sergiledikleri zaman organizasyonun genel performansi en ist diizeye
cikar.

Bir organizasyonda yetkinliklerin agtk ve anlagihr bir sekilde tanimlanmas::

o Performans ¢itasim yikseltir.
e Bireysel davramsglan igletme stratejileri ile uyumlagtirmaya yardim eder.
e Yeni bir organizasyon-galigan sdzlesmesine temel olusturur.

e Bagsarinin Slgiisiinii degigtirir.
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e Bir 6grenme kiltiirii yaratmak igin temel olusturur.*”!

3.3.4.2. Yetkinlik Bazli Performans Yonetim Siirecinin Adimlar

Yetkinliklerin kullamm alanlarindan birisi, belki de en onemlisi, “Performans
Yonetimi Sistemleri’dir. Bu kavramimn kisa siirede benimsenmesinin sebebi belki de
yoneticilere, galisanlani daha objektif kriterler dogrultusunda degerlendirebilmelerine
olanak saglayacak bir ara¢ sunmastdir. Giiniin sonunda tiim organizasyonlar ¢aliganlarin
performansim artirmak yolu ile sirketin performansim artirmanin yollarimi aramaktadir
ve bunu saglamay1 kolaylastiracak her tiirlii arag, dogru kullamlmas: halinde, ciddi bir
rekabet avantajt saglayacaktir.

Yukanda vyapilan yetkinlik tammlamalanndan, kigilerin sahip oldugu
yetkinliklerin aym zamanda onlanin bireysel kalitesini ortaya koydufu sonucu
cikarilabilir. Toplam kalite yonetimi, insanlarm kendilerine sSylenmeden, kendi
sorumluluk duygulant dolayisiyla yapilmast gereken isi kendilifinden yapmalarim
ongorir. Yetkinlik, isi yapabilecek yeterliligin otesinde calisamn digerlerinden farkl
olarak ek becerilerini (bilgi, beceri, tutum) belirtir. Caliganin isi kendiliinden yapmas:
onda boyle bir yetkinliginde var oldugunu gostermektedir.

Daha onceden belirtildigi gibi ekip bazli performans degerlemenin tek bagina
uygulanmasi, bireysel degerleme sistemini ikame edememektedir. Yetkinlik bazh
performans degerlemenin bu ikame edilemeyen bireysel degerlemeyi olusturdugunu
soylemek yanhs olmayacaktir.

Yetkinliklerin  gelisimine . bakildiginda, Oncelikli olarak hedeflerle birlikte
performans degerlendirme  sistemlerinde kullamlmaya baglandigr  gorilmektedir.
Calisanlar artik, kendilerine verilen hedeflerin yam sira, bu hedeflere ulagirken
kendilerinden beklenen davramiglart ne derece vyerine getirdiklerine gore de
degerlendirilmekte ve gerekirse gelisimleri planlanmaktadir. Yoneticiler i¢in esas olan
arttk sadece “neyin” basarildigi degil, bununla birlikte “nasil” basarildif: da olmaktadir.
Bu sayede yiiksek performanslt galisanlari ayut eden ozellikler ortaya ¢ikartimakta,
kurum performansina olumlu yansiyan davrams 6zelliklerinin tiim galisanlar tarafindan
gosterilmesi igin gelisim planlart hazirlanmakta ve sirketin gelecekteki liderleri bu
dogrultuda yetigtirilmektedir.”

Yetkinliklerin yeni kullamlmaya baglandigt bir performans degerlendirme
sisteminde, yoneticilerin g¢aliganlarin  yetkinlikleriii %100 dogru bir sekilde

"' Baruteugil, age.s.21
22 nttp://www.insankaynaklari.com/cn/Index001 .asp?SectionID=97&ShowAbs=ON
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degerlendirmelerini beklemek haksizhik olacaktir. Yetkinlik kalturd sirket icinde
zamania olgunlagan bir meyvedir. Acele etmek harcanan emeSi ve zamani bosa
cikarmaktan bagka bir ise yaramayacaktir. Burada onemli olan dogru yetkinliklerin
tantmlandigmdan emin olmaktir. Eger yetkinliklerin tammlanmas: siirecine yeterli siire
ayrilmis, dogru kaynaklar kullamlmus ve yetkinlik modeli yonetim tarafindan da
onaylanmgsa kiiltiiriin oturmast i¢in gerekli altyapt hazirlanmis demektir. Bu durumda
tek yapilmasi gereken sey sabretmek ve dogru iletisim kanallan ile yetkinliklerin dogru
zamanda, dogru kisiler tarafindan kullanilmasim saglamaktir. Burada da i her zamanki
gibi insan kaynaklari yoneticilerine ve uzmanlarna diigmektedir.

Yetkinliklerin performans degerlendirme sistemlerinde kullanmminda kargilagilan
en onemli konularin baginda degerlendirmede yetkinliklerin agirhgmin ne olacag ve
yetkinlik degerlendirme sonuglarimmn nasit kullanilacagt gelmektedir:*”

Performans degerlendirme sonuglarinda yetkinliklerin agirhfmmn ne olmasi
gerektigi sirket stratejileri ile ilintili olup, genellikle Insan Kaynaklari Yoneticileri ve
Ust Diizey Yoneticiler tarafindan belirlenmektedir. Omegin; satig agulkh bir
organizasyonda hedeflerlerin aguhg daha fazla, yetkinliklerin agirlifi daha az olarak
belirlenebilmekte iken; yetkinliklerin yeni tammlandigi organizasyonlarda yetkinlik
kavramumn yerlesmesi ve yetkinliklerin gelisimine gereken onemin verilebilmesi igin
bu oran esit ya da hedefler daha az, yetkinlikler daha fazla agulikli olarak
degisebilmektedir. Bu agirliklarin pozisyonlar bazinda degismesi de oldukga stk goriilen
bir durumdur. Genellikle, yonetici olmayan pozisyonlarda, yetkinlik ve hedeflerin
agirliklart egit ya da yetkinliklerin aguhg: daha fazla belirlenirken, orta dizey
yoneticiler igin hedeflerin agihig: yetkinliklere kiyasla biraz daha fazla ve st diizey
yoneticiler igin hedeflerin aguligs yetkinliklere kiyasla ¢ok daha fazla olabilmektedir.
Burada yoneticilerin sirket hedeflerine alt kadrolara nazaran daha fazla odaklanmalan
ve vyetkinliklerin ¢oBuna zaten sahip olmalant gerekliliginden yola ¢ikilmaktadir.
Performans degerlendirmelerinde ayrica temel, yonetsel ve teknik yetkinliklerin
agirhklari da degisebilmektedir.

Ikinci énemli konu olan yetkinliklerin sonuglarinin kullanimu ile ilgili tartigmalar
ise halen devam etmektedir. Bir grup, yetkinlik degerlendirmelerinin sadece gelisim
amagh kullamlmast gerektigini savunurken bir diSer grup ise elde edilen sonuglarn
kariyer, isten ¢ikarma ile ilgili konularda karar vermede kullamlmasi gerektigini
savunmaktadir. Guniimiizde sirketler yetkinlik degerlendirmelerini aguhklh olarak

273 http://www.insankaynaklari.com/cn/Index001.asp?SectionID=97& Show Abs=ON
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gelisim amac ile kullanmakta, c¢alisanlarin diigitk olduklari yetkinlikler ile ilgili gelisim

planlan yaparak gelisimlerini takip etmektedirler.”*

Performans yonetim sisteminin etkin bir gekilde kurulabilmesi i¢in oncelikle

kurum kiltiriniin goéz oninde bulundurulmasi gerekir. Kurum kiltiranit yansittmayan

cahismalarin sonuglarmin kotii sonuglanacag kesin oldugundan her igletme faaliyetinde

oldugu gibi performans yonetimi isletmenin vizyon, misyon ve ortak kiiltiirel

degerlerine dayandirilmahdir. Bu dogrultuda olusturulan performans yonetim siirecinin
adimlar soyledir:>"”

Q

Hedef Koyma: Finansal boyuttaki i§ sonuglarna iligkin hedeflere ulagmak igin;
miisteri ve suregler boyutunda ulagilmasi gereken hedefler belirlenir. Bu
hedefler calisanlarin is tammlarindan yada ana sorumluluklarindan gelen
hedeflerdir. Son olarak, Ogrenme ve gelisme perspektifine inilerek, yetkinlik
hedefleri belirlenir. Kisaca, hedef belirleme siireci sonunda calisanlarin ana
sorumtutuklar ve sahip olmalant gereken yetkinliklerine iligkin hedefleri olur.
Zaman ve Hedef Plam Yapmak: Hedeflere ulagmak icin zaman ve faaliyet plam
yapilir.

Siirekli Izleme: Faaliyet plam siiresince siirekli izleme yapilarak, gerekirse
faaliyet ve hedef revizyonlar: (ana sorumluluk ve yetkinlik hedeflerinde) yapilir.
Caliganlanin  sirekli olarak gozlenmesi sonucu performans degerleme
caligmalarina veri olacak bilgilerin elde edilmesidir.

Degerlendirme Doénemi: Faaliyet planlari, belirli bir doneme iligkin planlardir.
En yaygm olarak belirlenen dénem alti aydir. Bu dénemler sonunda
degerlendirmeler yapilr ve calisamin, belirlenen hedefler dogrultusunda
performansinin ne diizeyde oldugu saptanir.

Performans Gelisim Planlart Hazirlamak: Gelecek dénem igin aym islemleri
tekrarlamak ve performans gelisim plamim hazirlamaktir.

Sonuglarm  Yansittimasi:  Performans de@erlendirme sonuglannmn; iicrete,

kariyere, egitime ve geligime yansititmasidir.

Bir gahsamn isini basariyla tamamlayabilmesi i¢in ihtiyag duydugu yetkinliklere

performans degerlendirmesi sonucunda yeterince sahip olmadig ortaya ¢iktift zaman

bu yetkinliklerin gelistirilmesi igin bir eylem plam yapilmahdir. Bu planda hangi

f’”" hitp:/fwww.insankaynaklari.com/cn/Index001.asp?SectionID=97& ShowAbs=ON
73 Salkaci, age.s.52; Yetkin, age,ss.27-28
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yetkinliklerin, hangi yontemlerle, ne kadar stirede ve kimin yardimiyla gelistirilecedi
kararlagtinimahdir %7

3.3.4.2.1. Yetkinliklerin Performans Degerlendirme Siirecine Katkilari
e Yetenekli calisanlanin girkette tutulmas: kolaylagir,
e Biitiin girket tarafindan kabul edilmis bir yetkinlik modelinden hareketle
degerleme yapildigindan, degerleme siirecindeki 6znellik en aza iner,
o Yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda daha yapici iliskiler gelistirilmesine yardime:

olur.2”’

Yetkinlik modelinin tizerinde igleyen bir performans yénetimi sistemi, diger
insan kaynaklar sistemleriyle biitiinlesecektir ve bu sayede;
o Ucret yonetimine cahganlarm performanslaryla ilgili daha dogru ve gergekgi
bilgiler gidecek ve daha adil bir Gicret yapisi olusturulacaktir.
e Performans hedefleri dogrultusunda dogru egitim ve gelisim faaliyetlerinde
bulunmak miimkiin olacaktir.
e Performans degerleme sonuglani kariyer yonetimi ve yedekleme siirecinde

verilecek karartarda belirleyici olacaktir.*”®

Caligmamizin Gglinci boliminde ilk bolimde irdelenen Performans Degerleme
kavranu ile ikinci bolimde agiklanan Toplam Kalite Yonetimi kavramlannmn bir
iliskilendirilmesi yapilmaya ¢aligilmstir.

Bu amagla ilk olarak Toplam Kalite Yonetimi — Performans Degerleme iligkisi
tizerinde durularak Toplam Kalite Yonetimi’nde Performans Degerleme’nin ne gibi
degisimler gegirdigi ve nasil yapilanmasi gerektigi ifade edilmigtir.

Ardindan Toplam Kalite Yonetimi uygulayan firmalarda son yillarda gogunlukla
uygulanan dort Performans Degerleme yontemi sira ile agiklannugtir.

Bu performans degerleme yontemleri sirasi ile Takim Bazhi Performans
Degerleme, Hedef Bazli Performans Degerleme, 360 Derece Performans Degerleme
ve Yetkinlik Bazli Performans Degerlemedir. Cahsmamuzin bundan sonraki son

bolimiinde uygulama galigmasina yer verilecektir.

*'6 Barutgugil, age.s.62
217 Salac, age.8.53; Yetkin, age.s.63
**® Sakics, age.s.53; Yetkin, age,s.63
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DORDUNCU BOLUM
TOPLAM KALITE YONETIMI UYGULAMALARI ILE PERFORMANS
DEGERLEME SISTEMLERI ARASINDAKI ILISKININ INCELENMESINE
YONELIK BiR ARASTIRMA

4.1. Arastirmanm Amac ve Onemi

Aragtirmamin  amaci, aym sektorde faaliyet goOsteren ve Toplam Kalite
Yonetimi’ni benimsemis igletmelerin uyguladiklart performans degerleme sistemleri ve
bunlara iligkin c¢ahisan tutumlan ile toplam kalite yonetimine karst ¢alisan tutumu
arasindaki iligkiyi incelemektir. Ayrica toplam kalite uygulamalan ve performans
degerleme ile demografik degiskenler arasindaki iligkilerin incelenmesi aragtirmamn
amaglart arasindadir. Performans Degerleme Sistemleri ile Toplam Kalite Yo6netimi
arasindaki iliskinin isletmelerde farklilik gosterebilecegi varsayimindan hareket
edilmistir.

Yapilan aragtirmanin hipotezleri:
Ho: Cabsanlarn TKY uygulamalarma kargt tutumlan ile performans degerleme
uygulamalarna kars: tutumlari arasinda anlamli bir farklibik gériilmemektedir.
Hi: Cahsanlarm TKY uygulamalanna kargt tutumlan ile performans degerleme
uygulamalarina kargi tutumlan arasinda anlamh bir farklilik goriilmektedir.

Ho: Demografik degiskenler ile performans degerleme uygulamalarina karst tutumlar
arasmnda anlaml bir farklilik gorillmemektedir.

Hi: Demografik degiskenler ile performans degerleme uygulamalarina karst tutumlar
arasinda anlamh bir farkliik goriilmektedir.

Ho: Demografik degiskenler ile TKY uygulamalarina kargi tutumlar arasida anlaml
bir farklihk gorilmemektedir.

Hi: Demografik degiskenler ile TKY uygulamalanna karsi tutumlar arasinda anlamh bir
farkliik gorilmektedir.
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4.2. Arastirmanimm Simriihklar

Aragtirmamiza konu olan hedef kitlemiz, Istanbul’da giivenlik sektoris
isletmelerinde gérev yapan ¢alisanlardir. Bu amagla iki isletme segilmis ve yoneticiierin
izniyie ¢ahganlara anketler uygulanmustir. Ankete katilanlar farkli ogrenim diizeyi,
kidem ve yas seviyelerine sahip ¢esitli pozisyonlarda galisan kisilerden olusmaktadir.

Bu aragtirma yapilirken giivenlik sektoriinde birgok isletme ile baglantiya
gecilmis ancak bu firmalardan sadece iki tanesi anket caligmasina katilmayr kabul
etmigtir. Ayrica zaman ve maliyet kisitlan da arasgtirmanin kasitlayicr faktorleri

arasindadir.

4.3. Ana Kiitle ve Orneklem

“Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalart ile Performans Degerleme Sistemleri
Arasmdaki [liskinin Incelenmesine Yonelik Bir Uygulama” konulu bu aragtirma igin
giivenlik sektorii secilmis olup, ana kiitleyi Istanbul’daki tiim giivenlik sektoriinde
faaliyet gosteren igletmeler olusturmaktadir.

Orneklem kiitlesi olarak giivenlik sektoriinden tesadifi 6rnekleme yontemiyle
orta olgekli iki giivenlik firmasi segilerek, bu iki firmanin beyaz ve mavi yakal
calisganlarima anket uygulanmugtir. Anketi uygularken gizlilik ilkesi vurgulandig: igin bu
firmalanin isimleri aragtirmamuz dahilinde dile getirilmeyecektir. Bu iki firmamn
binyesinde alt-orta ve st kademe ile damgman veya uzman statiisiinde galigan toplam
69 kisi arastrmamn oOrneklem grubunu olusturmaktadir. Iki firmadan B firmasi
performans degerleme sistemi g¢ergevesinde 360 Derece Performans Degerlemeye yer
verirken, A firmas: diger geleneksel performans degerleme yontemlerine yer

vermemekiedir.

4.4. Veri Toplama Yontemi

Aragtrmamin  veri kaynagmi Olgeklerle toplanan veriler olusturmaktadir Bu
amagla arastirmaci tarafindan 5°li Likert Olgeginde bir soru formu hazirlanmigtir.
Aragturmada kullamlan soru formu (¢ boélimden olugsmaktadwr. Ik  boliimde
cevaplayicilarin 6grenim durumu, ¢aligma hayatindaki ve bu kurumdaki hizmet siirest,
pozisyonu, yasi ve cinsiyetine iliskin demografik ozellikleriyle ilgili bilgiler yer
almaktadwr. Ikinci boliimde firmamn faaliyet alani, ¢ahsan sayisi, ortaklik yapisi, kag
yildir toplam kalite yonetimini uyguladigi, toplam kalite yonetimine gegmeden 6nce
damgmanhk alip almadifi, toplam kalite yoOnetimine yonelik performans degerleme
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caligmalarinin  ka¢ wyildir yapildigi, performans degerleme periyodu, toplam kalite
yonetiminin halen bir direnme ile karsilagip karsilagmadigi ve toplam kalite yonetimi ile
ilgili galisanlara yeterli bir egitimin verilip verilmedigine iliskin kurumsal bilgiler yer
almaktadir.

Formun dgiincii bélimiinde Toplam Kalite Yonetimi-Performans Degerleme
iligkisini incelemeye yonelik olarak 5°li Likert ¢lgeginde olusturulmus 29 soru yer
almaktadir. Bu 29 soru ile Toplam Kalite Yonetimi-Performans Degerleme iliskisine
yonelik 9 farkli boyut incelenmektedir. Bu boyutlar sunlardir:

e Performans Degerleme Sonuglari Kullanim Alanlart (3 Soru)

e Toplam Kalite Yonetimi Sonuclan (4 Soru)

» Ekip Calismas: Uygulamalan (3 Soru)

e Performans Geri Bildirim Gériismeleri (2 Soru)

e Tam Katidim Uygulamalan (2 Soru)

e Performans Degerleme Kriter ve Hedeflerinin Olusturulmasi (8 Soru)
e Performans Degerleme Sisteminin Etkinligi (4 Soru)

s Bilgi/Egitim Programlan (2 Soru)

e 360 Derece Performans Degerleme Uygulamalan (1 Soru)

Bu arastirmada veri toplama yontemi olarak, birincil kaynaktan veri toplama
yontemi segilmigtir. Isletme galisanlanna uygulanan anketler e-mail yoluyla veya elden
ulastirilmugtir. Daha sonra anketlerin aym yollarla doniigiimi saglanmmstir. Yapilms
olan anketlerin bir 6rnegi ¢caligmanin ekinde verilmigtir.

4.5. Verilerin Analiz Teknikleri

Bu arastirmada istatistiksel analizler SPSS 12.0 program: kullamlarak
yapimigtir. Oncelikler her iki firma igin yapilan analizlerin giivenilirlik testi yapilmis
ve a = 0,929 bulunmustur. Yapilmig olan giivenilirlik analizi sonuclan calismanm
ekinde verilmigtir. Demografik 6zelliklerin ve 29 sorunun frekans dagihmlar yapilmig
normal daSihma uygunluk testinin yapilmasi sonucu biitiin degerlerin 0,05’ten kiigik
oldugu goriilmiis ve buna bagh olarak parametrik olmayan testlerin yapilabilirli3i tespit
edilmigtir. Normal dagihim testi sonuglan ¢alismamn ekinde verilmistir.

Her iki firma i¢in ayn ayn demografik 6zellikler aracihfiyla Toplam Kalite
Yonetimi- Performans Degerleme Sistemi arasindaki iliskiyi 6lgmeye yonelik olarak,
bir degiskene iliskin ikiden fazla grubun karsilastimlmas: amaci ile Kruskal-Wallis H
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Testi; bir degiskene iligkin iki grubun kargilagtirlmas: amaci ile Mann-Whitney U Testi
yapilmustir. Aynica her iki firmada Toplam Kalite Yonetimi- Performans Degerleme
Sistemi arasinda anlaml bir iliskinin olup olmadig1 amaci ile Ki-Kare Bagimsizlik Testi
yapilmgtir.

4.6. Bulgu ve Yorumlar
4.6.1. Demografik Degiskenlere Ilisgkin Frekans Dagiimlar

Aragtirmaya konu olan calisanlara ait demografik bilgilere iligkin frekans
dagilimlan agagida verilmigtir.

Tablo 14: Egitim Diizeyine Iliskin Frekans Dagihimlar

. Cumulative
A FIRMASI Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Tkogretim 2 5.7 5.7 5.7
Lise 17 48,6 48,6 54,3
Lisans 15 42,9 42,9 97,1
Y.Lisans/Doktora 1 2.9 2.9 100,0
Total 35 100,0 100,0
N Cumulative
B FIRMASI Frequency | Percent | Valid Percent Percent
k& gretim 1 2.9 2.9 2,9
Lise 19 55,9 55,9 58,8
Lisans 14 41,2 41,2 100,0
Total 34 100,0 100,0

Ankete katilanlar arasinda gogunlugu A firmasinda Lise (17 kisi, %48,6) ve Lisans (15
kisi, %42,9) mezunlan olusturmaktadir. B firmasinda ise ¢ogunluk Lise (19 kigi, %55,9)

mezunudur. Ayrica 14 kiside (%41,2) Lisans mezunudur.

Tablo 15: Caliyma Hayatindaki Hizmet Siiresine fliskin Frekans Dagilunlar:

. Cumulative
A FIRMASI Frequency | Percent | Valid Percent Percent
1 Yildan
Az 1 2.9 2.9 2.9
12 il 4 11,4 11,4 14,3
3-5Y1l 17 48,6 48,6 62,9
6-10 Y1l 7 20,0 20,0 82,9
11 Yilve
Osti 6 17,1 17,1 100,0
Total 35 100,0 100,0
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. Cumulative
B FIRMASI Frequency | Percent | Valid Percent Percent
1 Yildan
Az 3 8,8 8,8 8.8
1-2 Yl 5 14,7 14,7 23,5
3-5 Yil 11 32,4 324 55,9
6-10 Vil 11 30.4 32,4 88,2
11 Yilve 4 11,8 11,8 100,0
Usta
Total 34 100,0 100,0

A firmasinda 17 kisi (%48,6) 3-5 yildir ¢ahigtiim belirtmistir. 6 ve daha fazla zamandir
13 kisi (%37,1) bulunmaktadir. B firmasinda 11 kigi (%632,4) 3-5 yildir, 11 kisi (%32,4)
6-10 yildir galigmaktadir.

Tablo 16: Bu Kurumdaki Hizmet Siiresine Iliskin Frekans Dagilim:

] Cumulative
A FIRMASI Frequency | Percent | Valid Percent Percent
1 Yildan
Az 4 11,4 11,4 11,4
1-2 Yii 15 42,9 42,9 543
3-5 Y1l 10 28,6 28,6 82,9
6-10 Yil 3 8.6 8,6 91,4
11 Yil ve
Ostil 3 8,6 8,6 100,0
Total 35 100,0 100,0
. Cumulative
B FIRMASI Frequency | Percent | Valid Percent Percent
l\z Yildan 11 32,4 32,4 32,4
1-2 Y1l 13 38,2 38,2 70,6
35 Yil 9 26,5 26,5 97,1
6-10 Y1l 1 29 2,9 100,0
Total 34 100,0 100,0

A firmasmnda 15 kisi (%42,9) 1-2 vildir ve 10 kisi (%28,6) 3-5 yildir bu firmada
caligtiklariny belirtmigtir. B firmasinda ise 13 kisi (%38,2) 1-2 yildir, 11 kigi (%32,4) ise
1 yildan daha az zamandrr bu firmada c¢aligtiklanin belirtmigtir. 6 ve daha fazla
zamandir A firmasinda 6 kisi (%17,2) cahisirken, B firmasinda bu rakam 10 kisi
{%29,4) olmaktadir.
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Tablo 17: Pozisvona Iliskin Frekans Dagilimlar:

. Cumulative
A FIRMASI Frequency | Percent | Valid Percent Percent

Ust 7 20.0 20,0 20,0
Kademe
Orta 18 51,4 51,4 71,4
Kademe
Alt
Kademe 9 257 257 971
Diger 1 2.9 2.9 100,0
Total 35 100,0 100.0

. Cumulative

B FIRMASI Frequency | Percent | Valid Percent Percent

Ust
Kademe 2 5,9 59 5,9
Orta 18 52,9 52.9 58,8
Kademe
Alt 13 38,2 38,2 97.1
Kademe i ’ ’
Diger 1 2,9 2,9 100,0
Total 34 100,0 100.0

Ankete A firmasinda orta kademeden 18 kisi (%51,4), alt kademeden 9 kisi (%25,7) ve
iist kademeden 7 kisi (%620) katidmugtir. B firmasinda 18 orta kademe (%52,9), 13 alt
kademe (%38,2) ve 2 iist kademe (%5,9) ¢alisan ankete katiloustir.

Tablo 18: Yas Gruplarina iliskin Frekans Dagilimlar:

. Cumulative
A FIRMASI Frequency | Percent | Valid Percent Percent
25 ve Alti 12 34,3 34,3 34,3
26-30 15 42,9 42,9 771
31-35 3 8,6 8.6 85,7
36-40 3 8.6 8,6 94,3
?Jlt\:ae 57 57 100,0
Total 35 100,0 100,0
. Cumulative
B FIRMASI Frequency | Percent | Valid Percent Percent
o ve 6 17,6 17,6 17,6
26-30 15 441 44,1 61,8
31-35 9 26,5 26,5 88,2
36-40 4 11,8 11,8 100,0
Total 34 100,0 100,0

Ankete katilanlanin yaglan A firmasinda bityiik ¢oguniukla 26-30 yag araliginda 15 kisi
(%42,9) ve 25 ve altinda 12 kisidir (%34,3). 31 yasin zerinde 8 kisi (%622,9) vardir. B
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firmasinda ise coBunluk 15 kisi (%44,1) ile 26-30 yag araligndadir. 31 yagmn Uzerinde
13 kisi (%38,3) vardir. 6 kiginin (%17,8) yaslar 25 ve altindadir.

Tablo 19: Cinsiyete iliskin Frekans Dagihmlar:

. Cumulative

A FIRMASI | Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Kadin 17 48,6 48,6 48,6
Erkek 18 51,4 51,4 100,0
Total 35 100,0 100,0

. Cumulative

B FIRMASI | Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Kadin 10 29,4 29,4 29,4
Erkek 24 70,6 70,6 100,0
Total 34 100,0 100,0

A firmasinda ankete katianlarin 17°si (%48,6) kadin ve 18’1 (%51,4) erkek iken; B
firmasmda 10°u (%629,4) kadin ve 24t (%670,6) erkektir.

4.6.2. TKY Uygulamalarima Karst Tutumlar Ile Performans Degerleme

Uygulamalarma Karst Tutumlar

Tablo 20: TKY Tutumlari-Performans Degerleme Sistemi Tutumlar:

Ho: Calisanlarin TKY uygulamalarma karst tutumlant ile performans degerleme
uygulamalarina karg: tutumlar arasinda anlamh bir farkliik gorillmemektedir.

Hi: Calisanlannn TKY uygulamalarma kargi tutumlan ile performans degerleme
uygulamalarina karg1 tutumlart arasinda anlamb bir farkhltk goériilmektedir.

Cases
. Valid Missing Total
A FIRMASI N Percent N Percent N Percent
TKY Tutumlan
* PD Tutumlari 35 100,0% 0 0% 35 100,0%
Asymp. Sig.
Valus df (2-sided)
Pearson Chi-Square 1032,5(28 090 169
Likelihood Ratio 235,011 980 1,000
Linear-by-Linear
Association 12,533 1 000
N of Valid Cases
35

a 1054 cells (100,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,03.
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Aragtirmaya katillan giivenlik sektérindeki iki firmadan A firmasinda,

cahsanlarin  TKY uygulamalarina karsi

tutumlan

ile

performans

degerleme

uygulamalarina kargi tutumlan arasinda anlamhi bir farklilk gorilmemektedir.

(p=0,169>0,05)
Cases
. Valid Missing Total

B FIRMASI N Percent N Percent N Percent
TKY Tutumlan *

PD Tutumian 34 100,0% 0 ,0% 34 100,0%

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)

Pearson Chi-Square 1020,0((;(; 030 021

Likelihood Ratio 230,428 930 1,000

Linear-by-Linear

Association 17,629 1 000

N of Valid Cases

34

a 992 cells (100,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,03.

Aragtirmaya katilan B firmasimda ise, calisganlarm TKY uygulamalarma kars:

tutumlarn ile performans degerleme uygulamalarina karst tutumlan arasinda anlamh bir
farklilik goriilmektedir. (p=0,021<0,05)
Burada farkhihifi belirleyen B firmasidir. Farkiihk B firmasinda Toplam Kalite

Yonetimi ve ona bagh performans degerleme calismalarmin A firmasma oranla daha

uzun siredir uygulamyor olmasindan kaynaklanmaktadir.

a 4095 cells (100,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,01.

Cases

HERIKI Valid Missing Total

FIRMA N Percent N Percent N Percent
TKY Tutumlan
* PD Tutumlart 69 100,0% 0 0% 69 100,0%

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)

Pearson Chi-Square 4174,5(05 3968 011
Likelihood Ratio 561,079 3968 1,000
Linear-by-Linear
Association 48,178 1 .000
N of Valid Cases 69

Yukaridaki tabloda her iki firma igin bu test ortaklaga yapilmigtir. Burada p
degerinin 0.011 olmast sebebiyle 0.05 anlamhlik diizeyinde anlamh bir farklilik oldugu
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gorilmistir. Dolayisiyla iki firma arasinda calisanlarm  Performans Degerleme
tutumlan ile Toplam Kalite Yonetimi tutumlan arasinda anlamb bir farkliign oldugu

gorilmektedir. (p=0,011<0,05)

Yukanda deginildigi gibi farkhligin kaynagin B firmasidir. Toplam kalite
yonetiminin ve toplam kalite temelli bir performans degerleme sisteminin B firmasinda
daha uzun zamandir uygulamyor olmasi muhtemelen tutumlar arasinda anlambi bir

farkliliga neden olmaktadir.

4.6.3. Demografik Degiskenler ile Performans Degerleme Uygulamalarina Karsi

Tutumlar

Table 21: Pozisyon-Performans Degerleme Sonuglar

Ho: Pozisyona goére Performans Degerleme Sistemi Sonuglari Kullanim Alanlarn
anlaml bir farklthk géstermemektedir.

Hi: Pozisyona gore Performans Degerleme Sistemi Sonuglan Kullamim Alanlari anlamh
bir farklibk gostermektedir.

A
FIRMASI | Pozisyon Mean Rank
PD Sonuglart  Ust Kademe 7 23,93
Kullanim Orta Kademe 18 17,47
Alanlan '
Alt Kademe 9 12,56
Diger 1 35,00
Total 35
PD Sonuglari
Kullanim
Alanlari
Chi-Square 7.827
df 3
Asymp. Sig. ,050

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Pozisyon

A firmasinda pozisyona gore Performans Degerleme Sistemi Sonuglan Kullamm
Alanlan anlamh bir farklilik g6éstermemektedir. (p=0,05=0,05)

Ust kademe cahsanlar performans degerleme galigmalarmt goguniukla yapan
kisiler olduklarindan daha olumlu yénde cevap vermektedirler. Alt ve orta kademe
calisanlar ise performans degerleme sonuglarimn kendileri ile ilgili olarak almnan
kararlarda kullamldigma pek inanmamakta, kararlann daba ¢ok geleneksel sekilde

alindigina inanmakta ve tist kademelere gore daha olumsuz cevaplar vermektedirler.
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B

FIRMASI | pozisyon Mean Rank
PD Sonuglan Ust Kademe 2 12,50
Kullanim Orta Kademe 18 19,19
Alanlan !
Alt Kademe 13 17,04
Diger 1 3,00
Total 34
PD Sonuglarl
Kullanim
Alanlari
Chi-Square 3,216
df 3
Asymp. Sig. ,360

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Pozisyon

B firmasinda pozisyona gore Performans Degerleme Sistemi Sonuglan Kullanim
Alanlari anlamhi bir farkliik g6stermemektedir. (p=0,360>0,05) Yonetim kademe
farklihigr olmaksizin tim c¢alganlarin benzer olumsuz tutumlara sahip olduklan
soylenebilir.

Tablo 21’de gorildiigi gibi pozisyona gore Performans Degerleme Sistemi
Sonuglari Kullanim Alanlani her iki firma arasinda kargilastinildiginda A firmasinda
anlamhi olmamakla beraber anlamliya ¢ok yakin bir sonug gosterirken, B firmasinda
anlamb bir farkliiga rastlanmamaktadir.

Tablo 22: Egitim Diizeyi-Performans Degerleme Sistemi Etkinligi

Ho: Egitim diizeyine gore performans degerleme sistemi uygulamalari anlamh bir
farklilik gostermemektedir.

Hi: Egitim dizeyine gbre performans degerleme sistemi uygulamalari anlamh bir
farkliik gostermektedir.

A FIRMASI | Egitim Dizeyi | N | Mean Rank
PD Sistemi lik6gretim 2 15,50
Etkinligi Lise 17 22,21
Lisans 15 14,43
Y.Lisans/Dokio
o 1 5,00
Total 35
PD Sistemi
Chi-Square 6,531
df 3
Asymp. Sig. ,088

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: E§itim
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A firmasinda, egitim diizeyine gore performans degerleme sistemi uygulamalan
anlambi bir farkhlik gostermemektedir.(p=0,088>0,05)

B. Egitim
FIRMASI | biizeyi N Mean Rank
D Sistemi  likogretim
Etkinli§i S 1 1,50
Lise 19 20,76
Lisans 14 14,21
Total 34
PD Sistemi
Chi-Square 6,450
df 2
Asymp. Sig. ,040

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Egitim

B firmasinda egitim diizeyine gore performans degerleme sistemi uygulamalan
anlamh bir farkliik gostermektedir. (p=0,040<0,05)

Lise mezunlanmn performans degerlemeden beklentileri lisans mezunlarina
oranla daha azdwr. Bu da onlann sisteme yonelik tutumlanndaki olumsuz yonlert
azaltmaktadir. Lisans mezunlan arasmdaki farkhibklan yaratacak olan performanslarn
arasindaki farklardir. Bunu da belirleyen dogal olarak uygulanan performans degerleme

sistemidir. Bu durum onlarin sisteme daha kuskuyla yaklagmalarina neden olmaktadir.

HER iKi

FIRMA  Egitim Diizeyi N Mean Rank

PD Sistemi {Ikogretim 3 16,50

Etkinligi Lise 36 41,13
Lisans 29 30,34
Y.Lisans/Dokto 1 5,00
'rl%tal 89

PD Sistemi

Chi-Square 9,824

df 3

Asymp. Sig. ,020

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: ESitim

Apaliz her iki firma i¢cin yapildiginda sonug¢ p=0,02<0,05 olmaktadir.
Dolayistyla firmalar arasinda anlamli bir farkliik mevcuttur. Buradaki farklihigi yaratan
ise B firmasidir. Buradaki bulgu; TKY tutumlart ve performans degerleme tutumlar

baghiklt ilk hipotezle benzerlik gostermektedir. Sistemden beklentiler arttikga, duyulan
olumlu tutumlarda bir azalmamn oldugu soylenebilir.
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Tablo 23: Yas Gruplari-Performans Geri Bildirim Gériismeleri

Ho: Yas gruplarma gore performans Geri Bildirim goérismeleri anlamh bir farklilik
gdstermemektedir.

Hi: Yas gruplarina gore performans Geri Bildirim goriigsmeleri anlamli bir farklilik

gostermektedir.

A

FIRMASI | vas N Mean Rank

Geri 25 ve Alti 12 16,63

Bildirim 26-30 15 18,77
31-35 3 12,17
36-40 3 20,50
41 ve Usti 2 25,50
Total 35
Geri Bildirim

Chi-Square 2,657

df 4

Asymp. Sig. 817

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Yasg

A firmasinda yas gruplanna gore performans Geri Bildirim goriismeleri anlamh
bir farklilik gostermemektedir. (p=0,617>0,05) Yas gruplan performans geri bildirim

goriigmeleri ile ilgili olarak benzer olumsuz tutumlara sahiptirler.

B

FIRMASI |vyas N Mean Rank

Geri 28 ve Al

Bildirim 6 16,58
26-30 15 21,90
31-35 9 12,56
36-40 4 13,50
Total 34
Geri Bildirim

Chi-Square 6,605

df 3

Asymp. Sig. ,086

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Yas

B firmasinda yag gruplarima gore performans Geri Bildirim goriismeleri anlaml
bir farkhiik gostermemektedir. (p=0,086>0,05) Burada da calisanlar, A firmasmdaki
kadar olmamakla birlikte, performans geri bildirim goriismeleri ile ilgili olarak olumsuz

tutumlara sahiptirler.
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Yasa gére vapilan analiz sonuglani dogrultusunda TKY tutumlan ve performans
degerleme tutumlan farkhilik géstermemektedir. Tablo 23°de goraldtgii gibi burada da
anlamh bir farkliik olmamakla beraber B firmasinda A firmasma gore nispeten 0,05
diizeyine yakin (p=0,086>0,05) bir sonuca rastlandig: soylenebilir.

Tablo 24: Kurumda Calisilan Siire-Performans Degerleme Sistemi Etkinligi

Ho: Bu kurumda c¢alglan sireye gore performans degerleme sistemi etkinligi
uygulamalar anlamh bir farkhlik gostermemektedir.

Hi: Bu kurumda cabgsilan siireye gore performans degerleme sistemi etkinligi
uygulamalar anlamhi bir farklibk gostermektedir.

A Kurum da
o Calisilan

FIRMASI {sure N Mean Rank

PD Sistemi 1 Yildan Az 4 13,25
3-5Yil 10 17,75
6-10 Y 3 22,17
11 Yil ve Usta 3 4,17
Total 35
PD Sistemi

Chi-Square 8,607

df 4

Asymp. Sig. 072

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Kurum

A firmasinda bu kurumda calgilan siireye gore performans degerleme sistemi
uygulamalar anlamh bir farklitk gostermemektedir. (p=0,072>0,05)

B Kurum da
. Cahisilan
FIRMASI | sure N Mean Rank
PD Sistemi 1 Yildan Az 11 20.18
Etkinligi 12 il 13 1 8;62
3-5 Yil e} 13,72
6-10 Y1l 1 7.50
Total 34
PD Sistemni
Chi-Square 3,426
df 3
Asymp. Sig. ,330

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Kurum
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B firmasinda da A firmasinda oldugu gibi bu kurumda ¢ahgilan sireye gore
performans degerleme sistemi uygulamalann anlambi bir farklihik gostermemektedir.
(p=0,330>0,05)

f1/3 Kurum da
HER IKI Calisilan
FIRMA Siire N Mean Rank
PD Sistemi 1 Yildan Az 15 42 67
Etkinligi 1-2 Y1l 28 37,09
3-5 Y1l 19 32,11
6-10 Y1 4 28,50
11 Y1l ve Usti 3 417
Total 69
PD Sistemi
Chi-Square 10,5624
df 4
Asymp. Sig. 032

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Kurum

Analiz her iki firma igin yapidigr takdirde p=0,032<0,05 sonucu elde
edilmektedir. Buradaki farklihgmn kaynagn A firmasidwr. Yukandaki tabloya
bakildiginda kurumda ¢aligma stiresi arttikca performans degerleme sistemine yonelik
olumlu tutumlarda bir azalma meydana gelmektedir. Kurumdaki uzun siireli deneyim

sistemin aksayan taraflarim galisanlara gostermektedir.

4.6.4. Demografik Degiskenler ile TKY Uygulamalarina Kars: Tutumlar

Tablo 25: Pozisyon — Ekip Caliymas: Uygulamalars
He: Pozisyona gore ekip ¢aligmast uygulamalan anlamlt bir farklihk gostermemektedir.
Ha: Pozisyona gore ekip ¢aligmas: uygulamalart anlaml: bir farklilik gostermektedir.

A FIRMASI | pozisyon N Mean Rank
Ekip Calismasi Ust Kademe 7 24,36
Orta Kademe 18 18,42
Alt Kademe e} 10,39
Diger 1 34,50
Total 35
Ekip Calismas
Chi-Squarse 10,515
df 3
Asymp. Sig. . 015

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Pozisyon
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A firmasinda farkli pozisyonlara ait personelin ekip ¢ahismas: uygulamalarna ait
puanian arasinda anlamh bir fark goriilmektedir. (p=0,015<0,05)

B FlRMASl I Pozisyon Mean Rank
Ekip Calismast Ust Kademe 2 19,00
Orta Kademe 18 12,67
Alt Kademe 13 23,12
Diger 1 28,50
Total 34
Ekip Calismasi
Chi-Square 10,214
df 3
Asymp. Sig. 017

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Pozisyon

B firmasinda farkli pozisyonlara ait personelin ekip ¢aligmasi uygulamalarna ait
puanlan arasinda anlamh bir fark gorilmektedir. (p=0,017<0,05)

Her iki firmada da anlamh farkliliklar elde edilmekte, ancak firmalarda
farkliligm yonii de degigmektedir. A firmasinda ekip ¢aligmasi uygulamalarmin daba
cok iist seviyede olumlu goéris aldlél, B firmasinda ise bunun tersi yonde alt kademe
caliganlar tarafindan olumlu degerlendirildigi gorilmektedir. A firmasinda st kademe
de yaygm olan ekip cahigmasi, B firmasinda alt kademede yaygindir. Toplam kalite
yonetimini daha uzun siredir uygulayan B firmasinda ekip ¢alismasi tabana kadar
yaylmisken, B firmasma oranla daha kisa bir siredir toplam kalite yonetimini

uygulayan A firmasinda bu uygulama heniiz daha gok tist kademe asamasimndadur.

Tablo 26: Pozisyon-Bilgi/Egitim Programu

Ho: Pozisyona gore bilgi/egitim uygulamalar anlamlt bir farklilik goéstermemektedir.

Hi: Pozisyona gore bilgi/egitim uygulamalart anlamlt bir farklilik géstermektedir.

A FIRMASI | pozisyon N Mean Rank

Bilgi Egitim Ust Kademe 7 16,50

Programi Orta Kademe 18 16,42
Alt Kademe 9 20,89
Diger 1 31,00
Total 35
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Bilgi Egitim
Programi
Chi-Square 3,036
df 3
Asymp. Sig. .386

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Pozisyon

A firmasinda farkh pozisyonlarda bulunan personelin bilgi/egitim programlarina
kars1 tutumlarn anlambi bir farklihik gostermemektedir.(p=0,386>0,05)

B FIRMASI | pozisyon N Mean Rank
Bilgi Egitim Ust Kademe 2 22,75
Programi Orta Kademe 18 17,33
Alt Kademe 13 17,35
Dider 1 12,00
Total 34
Bilgi Egitim
Programi
Chi-Square 914
df 3
Asymp. Sig. ,822

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Pozisyon

B firmasinda farkh pozisyonlarda bulunan personelin bilgi/egitim programlarina
kars1 tutumlan anlamh bir farklihk gostermemektedir..(p=0,822>0,05)

A ve B firmasinda farkhh pozisyonlarda bulunan kisilerin bilgi/egitim
programlarina karst benzer olumsuz tutumlara sahip oldugu gérilmektedir.

Tablo 27: Egitim Diizeyi-Tam Katilim Uygulamalari

Ho: Egitim diizeyine gore tam katthm uygulamalanni anlamh bir farklibik
gostermemektedir.

Hi: Egitim diizeyine gore tam katihim uygulamalar: anlaml bir farklihk gostermektedir.

A FIRMASI | egitim N | Mean Rank

Tam Katihim likégretim 2 25,00

Uygulamalari Lise 17 18.59
Lisans 15 17,53
Y.Lisans/Doktor 1 1.00
a )
Total 35
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Tam Katihim
Uygulamalari
Chi-8Square 3,880
df 3
Asymp. Sig. 275

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Egitim

A firmast i¢in egitim diizeyine gore tam katiim uygulamalan anlamli bir

farkliik géstermemektedir. (p=0,275>0,05) Tam katihm uygulamalarna karst olumsuz

tutumlar mevcuttur.
B
FIRMASI | esitim N Mean Rank
Tam Katilim  [Ikdgretim 1 1,50
Uygulamala ;o 19 20,03
" Lisans 14 15,21
Total 34
Tam Katilim
Uygulamalari
Chi-Square 4,801
df 2
Asymp. Sig. ,001

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Egitim

A firmasinda oldugu gibi B firmasinda da egitim diizeyine gore tam katihm
uygulamalar: anlamhi bir farkliik gostermemektedir. (p=0,091>0,05) A firmasindaki
kadar olmamakla birlikte B firmasmmda da tam katilim uygulamalarma karsi olumsuz
tutumlann oldugu goralmektedir.

Egitim diizeyine gore yapilan difer analiz sonuglart neticesinde her iki firma icin
anlamh bir farkliik bulunamamustir. Ancak Tablo 27°de yapilan Egitim Diizeyi-Tam
Katilim Uygulamalant analizinde de B firmasinda anlamh bir farklihk olmamakla
beraber dier firmaya gore nispeten 0,05 degerine yakin bir sonuca ulagilmustir.
(p=0,091>0,05)

Caliymamizda cinsiyete gore yapilan analizler neticesinde her iki firma icin
toplam kalite yonetimi tutumlan ve performans degerleme tutumlan ile ilgili olarak
anlamh farklhiliklar bulunamamustir.
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SONUC

Kalite ve verimlilik, mugteri beklenti ve ihtiyaglarinin giderilmesinde rekabetci
bir yapilanmamn tiim uygulamalarda temel alinmasim gerektirmektedir. Isletmeler bu
degisimde insan kaynaklarm stratejik bir faktor olarak degerlendirmelidirler. Burada
isgorenlerin beklenti ve ihtiyaglarmin birer amag¢ ve deger haline getirilerek igletmenin

amag¢ ve degerleriyle bitiinlestirilmesi gerekmektedir.

Isletmelerin  kalite ve verimliligi yakalamalarinda en biyik gorev insan
kaynaklarma digmektedir. Insan kaynaklan yonetimi, alt sistemlerini kullanarak
isgorenlerin potansiyellerinin agiga g¢ikarilmasim ve motivasyonlarinin yitkseltilmesini
amaglamaktadir. Bunun saglanmasinda kullamilan uygulamalardan biri de iggorenlerin
performanslannin degerlenmesidir. Igletmede adaletli bir sekilde uygulanacak olan bir
performans degerleme sistemi, iggorenlerin performanslarimin artirllmas: icin temel

verileri isgorenlere ve yoneticilere saglamas: agisindan 6nemlidir.

Isletmelerde uygulanmakta olan toplam kalite yonetimiyle birlikte performans
deferleme yeni bir boyut kazanmgtir. Toplam kalite yonetimi ilkelerine uygun olarak
gergeklestirilecek olan performans degerleme isgorenleri gelecek doneme hazirlayan,
motive ederek kendilerini gelistirecek ve kendi performans hedeflerini ortaya
koyabilecekleri bir yapiyr icermektedir. Isgérenlerin performansim siirekli gelistirmeyi
amaglayan bir yonetim gekli olan toplam kalite yonetimi, isgorenlerin daha tist diizeyde
hedefler belirlemesi ve bu hedeflere ulagmasi i¢in performans degerleme sisteminin

saglayacag: bilgilere ihtiyag duymaktadir.

Toplam kalite yonetimi performans degerlemesi ile isletme icinde insan
kaynaklarma iliskin degerlemelerin yapilarak gerekli verilerin sistematik olarak ve
saglikh bir bi¢imde iretilmesini saglayan bir sistemin olugturulmasi amagclanmaktadir.
Performans degerleme sonucu elde edilen veriler, insan kaynaklarna iligkin plan ve

faaliyetlerin dizenlenmesiyle sistemin ¢aligtinimas: icin temel kaynak niteligindedir.

Bu modelde; iggoren sadece degerlenen degil, degerleme sisteminin olusumuna
katkida bulunan bir paydag olmaktadir. Sistemin igerisinde yer alan iggérenin belirlenen
performans standartlariin olusturulmasma katkida bulunmasi saglanacaktir. Bu sayede

katilimer yonetim anlayistyla yetkilerin devredilmesi gergeklesecektir.
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Toplam kalite yonetimi ilkeleri cergevesinde uygulanacak olan performans
degerleme sistemi Gst yonetimin desteSine ve ilgisine ihtiyag duymaktadir. Toplam
kalite yonetiminde iist yonetimin desteginin olmadigi hicbir uygulamadan beklenilen
sonuglar alinamaz. Ust yonetim, tiim uygulamalarda oldugu gibi gerekli destegi ve yol
gosterici liderligi burada da yapmalidir. Bu sayede iggérenler, cesaretlenecek ve sisteme

katilimlanimin ve ilgilerinin artmast saglanacaktir.

Uygulanacak olan performans degerleme modeli yoneticilerin rollerinde kokli
degisiklikler gerektirmektedir. Klasik kontrol eden, denetleyen yonetici tipinden

yonlendirici bir ig ortag: ve lider roliine gegisi gerektirmektedir.

Performans degerlemenin baganli olabilmesinin kogullarindan birisi de sistemin
iggorenlere ¢ok iyi bir gekilde tamtimasmun gerekliliidir. Bu; egitim degerlemenin
gereklilifinin, sistemin isleyiginin ve sonuglarinin nerelerde  kullamlacaginin

anlatimasin igermelidir.

Kalite odakll bir performans degerleme sisteminin baghca o6zellikleri olarak
sunlan swralamak mimkindir; sistem calisanlara performanslanim gelistirmelerinde
yardimer olmaldir; miigteri odakliik 6n planda olmali, tiim cabisanlar aktif olarak
sistem igerisinde yer almalidir. Performans degerleme sistemi de, toplam kalite
yonetiminin diger ogeleri gibi bir kalite gelistirme faaliveti olarak gorilmelidir.
Buradaki kalite ¢ahsanlarin bireysel kaliteleridir. Ayrica yoneticiler performans

degerleme sisteminden sorumlu olmalidirlar.

Toplam kalite yonetiminde ekip caligmasmin ¢ok (‘merﬁli bir yeri oldugundan
ekip bazli performans degerleme de mutlaka uygulanmalidir. Ancak sadece ekip bazh
bir deferleme sistemi yerine, hem ekibin hem de ekip icindeki bireylerin
performansinin 6lglilmesine yonelik bir sistem kurmak gereklidir. Bu noktada hedef ve
yetkinlik bazli performans degerleme yontemleri bireysel performansm olgiimiine
yonelik uygulanabilecek alternatiflerdir. Astin istii ile beraber olusturdugu hedeflere
belirlenen siire sonunda ne derece ulagtifim oOlgmeye yonelik olarak hedef bazh
degerleme; calisanlarin birbirlerinden farkli kisisel ozellikleri, artilan ve eksilerine ve
bireysel kalite boyutlarna yonelik olarak da yetkinlik bazli degerleme yontemleri
uygulanabilir. Aym zamanda ¢ok kaynakli geri besleme (360 Derece Performans
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Degerleme) toplam kalite yonetimi siireci igindeki herkesi sisteme dahil ettiginden

tercih edilmesi gereken bir yontemdir.

Yapmis oldugumuz ¢alisma ile toplam kalite ydnetimini benimsemis giivenlik
sektoriinde faaliyet gosteren iki firma arasinda performans degerleme sistemlerindeki
farkliiklar arastinlmagtir. Arastirmaya her iki firmada calisan 69 kisi katilmustir.
Toplam kalite yonetimine kargi tutumlar ile performans degerleme uygulamalarina karst
tutumlar baghkh ilk hipotezimizde TKY ilkeleri c¢ercevesinde olugturulmus bir
performans degerleme sisteminin varligt aragtinlmakta ve firmalar arasindaki
farklibklar ortaya konmaya ¢ahisiimaktadir. TKY uygulamalan ve performans
degerlendirme sistemine yonelik sorular anket yontemi ile ¢aliganlara uygulanmustir.
Burada TKY tutumlan ile kastedilen TKY boyutlarim olugturan sorular ve bunlara
verilen cevaplardir. Bunlar sirast ile; TKY sonuglan, ekip caligmasi uygulamalan, tam
katihm uygulamalar, bilgi/egitim programlandir. Performans degerleme tutumlan ile
kastedilen ise anketimizde yer alan performans degerleme boyutlarini olugturan sorular
ve cevaplandir. Bunlar da; performans degerleme sonuglann kullanim alanlam,
performans geri bildirim goriigmeleri, performans kriter ve hedeflerinin olusturulmasi,
performans degerleme sisteminin etkinligi ve 360 derece performans degerleme

uygulamalaridir.

Yapilan analiz sonucunda firmalar arasinda TKY uygulamalarina karst tutumlar
ile performans degerleme uygulamalanna kargt tutumlar arasinda anlamh bir farkbihigm
oldugu goriilmektedir. Yine yapilan istatistiki analizler neticesinde firmalar arasindaki
bu farkhlin B firmasindan kaynaklandigi goriilmektedir. Bunun gesitli nedenleri
bulunmaktadir. Bunlan s6yle siralayabiliriz:

e Oncelikle A firmasinda TKY uygulamalar: ve buna bagh olarak performans
degerleme caligmalar: 1-2 yildir yapilmaktadir. B firmasinda ise bu siire 5 yildan
fazladir. TKY uygulamalarimin tiim organizasyon tarafindan benimsenmesi
agisindan A firmasimun 1-2 yillik uygulama siiresi dogal olarak B firmasimn
gerisinde kalmaktadir.

e Geleneksel hiyerarsik degerleme yerine ¢ok kaynakh geri bildirim sisteminin
(360 derece performans degerleme) olusturulmasi TKY uygulayan bir isletme
icin 6nemlidir. TKY nin en 6nemli hedefi i¢ ve dig miisterilerin tatminidir. 360

171



derece degerleme ile i¢ ve dig misteriler sistem icine dahil edilmektedir.
Hiyerarsik degerleme strecinde yapilabilecek hatalar, 360 derece degerleme ile
performans degerleme igini tek bir kiginin elinden alarak ¢ok kisiye yaydigindan
azalmaktadir. Yapilan anket caligmasi neticesinde A firmasinda 360 derece
degerleme sisteminin uygulanmadifi gérilmigtir. Aym sistem B firmasinda
uygulanmaktadir. Bu durum A firmasi igin TKY temelli bir performans
degerlemenin varligi agisindan eksik bir unsurdur.

Yapilan analizler neticesinde pozisyon ve perfoﬁnans degerlendirme sonuglan
kullamm alanlann acisindan bakildiginda A firmasinda anlamhi olmamakla
beraber anlamhhk diizeyine oldukga yakin bir sonug elde edilmektedir. Ust
kademe calbisanlarin sonuglarin kullamim alanlan ile ilgili daha olumlu gérisleri
bulunmakta bu da degerlemeyi biiyik ¢ogunlukla kendilerinin yapiyor
olmasindan kaynaklanmaktadir.

Egitim seviyesi ile performans degerleme sisteminin etkinligi ile ilgili olarak B
firmasinda anlamh bir farkliik goriilmekte ve bu anlamh farklihik her iki firma
icin yapilan ortak analizde kendisini géstermektedir. Cogunlukla lise mezunlar
sistemin etkinliine dair olumlu goriigler beslemekte, onlari lisans mezunlan
izlemektedir. Egitim seviyesi arttikga sistemden beklentiler artmakta, sistemden
beklentiler arttikca da sistemin etkinligine duyulan inang, sisteme duyulan giiven
azalmaktadir. A firmasinda da anlamh olmamakla birlikte aym yonde bir sonug
ortaya cikmaktadir. Sisteme etkinlifine dair duyulan olumlu gorislerin egitim
seviyesi farklart olmaksizin gergeklestirilmesi TKY temelli bir performans
degerleme igin gereklidir.

Yas gruplan ve performans geri bildirim goriigmeleri agisindan ise her iki
firmada da olumsuz tutumlarn oldugu gériilmekle beraber B firmasinda A
firmasina oranla anlamlilik diizeyine daha yakin bir sonug elde edilmektedir.
Kurumda galigilan siire ve performans degerlendirme sistemi etkinligi agisindan
bakildiginda A firmasinda B firmasima oranla anlamhlik diizeyine daha yakin bir
sonuca ulagiimaktadir. Yine burada her iki firma igin yapilan ortak analizde de
sonug anlamh bir farkhliga isaret etmektedir. Kurumdaki ¢aligma siresi arttikca
sistemin etkinlifine olan inangta azalmaktadir. Yeni calisanlar igin yapilan
oryantasyon programlan firmaya ve sisteme dair bir sahiplenme duygusu
yaratmakta ve olumlu yonde gorugslerin alinmasim saglamaktadir. Uzun

zamandir firmada gahgtyor olma, sistemin eksik ve aksak yonlerinin neler
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oldugunu ¢ahsanlara gostermektedir. TKY temelli bir performans degerleme
sistemi agisindan bu sonucun ortaya gikmast olumsuz degerlendirilmektedir.
Pozisyon ve ekip ¢aligmas: uygulamalan agisindan A ve B firmalannda anlamh
farkliliklar goriilmekte ancak farkhliklarn yonleri de deSismektedir. A
firmasinda ekip c¢aligmas: iist kademe caliganlar arasmda daha yaygn iken, B
firmasinda alt kademe caliganlar arasinda yaygmndir. Toplam kalite yonetimini
daha kisa zamandir uygulayan A firmasinda ekip ¢aligmasi uygulamalar: heniiz
cogunlukla iist kademe seviyesinde kalmugtir.

Pozisyona gore toplam kalite yonetimi ile ilgili olarak bilgi/egitim programlar
agisindan her iki firmada da olumsuz gorisler bulunmaktadir. Bu durum yine
her iki firma icin toplam kalite yonetimi ile performans degerleme sistemleri
arasindaki iligkiye dair olumsuz bir sonug yaratmaktadir.

Her iki firmada da egitim diizeyine goére tam katiun uygulamalarna kargi
olumsuz tutumlar sergilenmektedir. Toplam kalite yonetimini benimsemig
firmalarda béyle bir sonugla kargilagiimamahdir.

Yine yapilan anket sonucunda performans degerlemenin herkese yonelik olarak
uygulanmas: agisindan A firmast B’nin gerisinde kalmaktadmr. TKY, tim
calisanlani i¢ misteri adwyla tammlamakta ve onlan sistem igine dahil
etmektedir. Dolayisiyla TKY temelli bir performans degerleme calismasi da tiim
caliganlara yonelik olarak uygulanmalidir.

Her iki firmada da performans degerleme sonuglannn egitim ihtiyaglarinin
belirlenmesinde kullamildigr gorildigi halde sonuglarin kariyer planlama ile
iicret, terfi ve odillendirme caligmalarinda kullammna gelindiginde yine A
firmasmin B firmasma oranla daha geleneksel kaldigi gorilmektedir. Boylelikle
A firmasinda yapilan kariyer planlama, dcret, terfi ve 6dullendirme
¢aligmalanndaki objektiflik kaybolmaktadir.

Performans hedeflerinin iist ve ast tarafindan ortaklasa belirlenmesi TKY temelli
bir performans degerleme sistemi i¢in zorunluluktur. Caligan kendisinden
beklenen hedeflerin neler oldugunu bilmelidir. Bu amagla kendisinin goriis ve
fikirleri almmalidir. Ciinkii o hedeflere ulagmas: gereken kisi kendisidir ve bunu
nasil yapacagmm en iyi kendisi bilir. Bu agidan A firmasinda hedeflerin daha ¢ok
iist tarafindan belirlendigi gorilmektedir.

Performans kriterlerinin belirlenmesinde miigteri tatmininin yam swra g¢alisan

beklentilerinin de dikkate alinmasi gereklidir. I¢ ve dis misteri mutlulugu
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birlikte gergeklestirilmeli bu iki unsurdan biri diganda birakdmamahdir. Bu
nedenlerle A firmasinda performans kriterleri belirlenirken ¢alisan beklentilerine
daha fazla kulak verilmelidir.

Yine TKY hedefleri ile galisanlarin performans kriterleri birbiriyle bagdasmali
yani hedefler kriterlerin igerisinde yer almalidir. Hedefler; ulagilabilir,
olgiilebilir olmahdir. Anket sonucunda A firmasindaki performans degerleme
sisteminin zayif taraflarindan biri burada ortaya ¢ikmaktadir.

Performans degerleme siireci hakkinda cahisanlar bilgi sahibi olmalidur.
Cahganlar kendilerinin neye gore, nasi, ne zaman, kim yada kimler tarafindan
vb. degerleneceklerini bilmelidir. TKY bir siregler buitintdir ve gahsanlar da
bu siirecin unsurlaridir. Bu siiregler hakkinda bilgi sahibi olmalan onlarin daha
iyi, verimli ¢aligmalarim saglayacagindan yapilan igin kalitesi artacaktir. Ayni
sekilde caliganlarn performans degerleme streci hakkinda bilgi sahibi olmas
onlarin sisteme olan inang ve givenlerini artiracak ve sistemin objektifligine
dair besledikleri kuskular1 miimkiin mertebe azalacaktir. Burada da A firmasinda
calisanlara performans degerleme siurecinin nasil igledigine dair doyurucu
bilgilerin verilmesi gerekmektedir.

TKY temelli dizayn edilecek bir performans degerleme sistemi gahiganlann
igletmeye olan katkillanim artiracak nitelikte olmalidw. Bunun da  yolu
performans degerleme sisteminin c¢ahiganlarin  kendilerini  geligtirmelerine
yardimer olacak sekilde yapilandinlmasidir. Ancak bireysel gelisime katk:
yapacak bir performans degerleme sistemi c¢aliganlarn igletmeye olan katkilarim
artiracaktir. Monoton, kuralci, baskici bir sistem bunun yolunu tikayacaktir.
Sirekli bir gelisgme baglanunda gelecek potansiyel firsatlar ve gelisim ihtiyaglan
aracilifiyla caligan performans: gelisimi performans yonetiminin  baghica
unsurudur. Daha 6nceki maddelerde islenenlerin bir sonucu olarak burada da A

firmasi aleyhine bir sonug ortaya ¢gikmaktadir.

Sonu¢ olarak, isletmeler performans degerleme sisteminin segilmesi ve

uygulanmast konusunda oOzglirdirler. Ancak giiniimizde kiiresellesme ile varolan
rekabet daha da artmakta ve firmalarin ayakta kalmalan daha da zorlagmaktadir. Onlan
bu ¢etin ortamda ayakta tutacak olan urettikleri kaliteli ve uygun fiyath mal ve

hizmetlerdir. Ve bunlani da tretecek olan calisanlardir. Mallan, hizmetleri, makineleri,

kullamlan  teknolojiyi kopyalayabilirsiniz ama c¢abisanlar i¢in bunu yapamazsimz.
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Cahsanlarin bireysel kalitesi dretilen mal ve hizmetlerin de kalitesini artiracaktir.
Bireylerin kalitesini artirmayr itke edinmis bir insan kaynaklan yonetimi ve bu
yonetimin Onemli faaliyetlerinden biri olan performans degerlemeyi uygulayan bir
firmanin rakipleri kargisinda bir adim Onde olacagi bir ger¢ektir. Toplam kalite
yonetimini benimsemis bir organizasyonda TKY vyapisina uygun olmayan bir

performans degerleme sisteminin istenilen amaca ulagmasi beklenemez.
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EKLER
EK 1: UYGULANAN ANKET FORMU

Sayin Tlgili,

Bu anket caligmasi, Yildiz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisii Insan
Kaynaklann Yonetimi Bilim Dalinda Yrd. Dog¢. Dr. Turhan Erkmen’in damsmanh@inda
hazirlamakta oldugum Toplam Kalite Yonetimi-Performans Degerleme Iliskisi konulu tez
caligmasinda kullamlacaktir.

Anket sonuglar, bilimsel amaca yonelik olarak gizlilik igerisinde deZerlendirilecektir.
Bu amag¢ dogrultusunda anket formuna isim yazilmasina gerek yoktur. Vereceginiz yamtlarin
dogrulugu ve tarafsizlifi caligmamn sonuglarmin givenilirligini artiracaktir. Bu nedenle,
sorular objektif olarak yamitlamanz bityiik 6nem tagimaktadir.

Bilimsel bir ‘arastirmaya gostereceginiz ilgi, hassasiyet, aywrdiginiz zaman ve degerli

katkilariniz igin simdiden tesekkiir eder, caligmalarinizda basanlar dilerim.
Saygilarimla,

Dinger UNAL
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Demografik Bilgiler
1. Egitim Duzeyiniz:
a) Ikogretim
b) Lise
c) Lisans
d) Y. Lisans/Doktora

2. Calisma Hayatindaki Hizmet Siireniz
a) 1 Yildan Az
b) 1-2Yd
¢) 3-5Yil
d) 6-10Yd
e) 11 Yil ve Ustii

3. Bu Kurumdaki Hizmet Siireniz
a) 1 Yildan Az
b) 1-2Yl
c) 3-5Y1
d) 6-10Yl
e) 11 Yil ve Ustii

4, Su Andaki Pozisyonunuz
a) Ust Kademe
b) Orta Kademe
c) Alt Kademe
d) Diger (Damgman / Uzman vb.)

5. Yasinz
a) 25 ve Alts
b) 26-30
¢) 31-35
d) 36-40
e) 41 ve Ustiy
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6. Cinsiyetiniz
a) Kadin
b) Erkek

Kurumsal Bilgiler

1. Firmamzin Faaliyet Alam
a) Uretim
b) Hizmet
¢) Uretim ve Hizmet

2. Firmanizin Caligsan Say1st
a) 0-250
b) 251-500
c¢) 501-750
d) 751-1000
e) 1001 ve Daha Fazla

3. Firmanizin Ortaklik Yapisi
a) %100 Yerli
b) %100 Yabanct
¢) Yabanci Ortakh

4, Firmamzda Ka¢ Yildir Toplam Kalite Yonetimi’ni Uyguluyorsunuz?
a) 1 Yidan Az
b) 1-2 Yl
c) 3-4Yl
d) 5 ve Daha Fazla

5. Toplam Kalite Yénetimi’ne Gegmeden Once Damsmanlik Aldmiz m?
a) Evet
b) Hayir

178



6.

7.

9.

Firmanizda TKY ne Yo6nelik Performans Degerleme Caligmalar Ka¢ Yildir
Yapilmaktadir?

a) 1Yidan Az

b) 1-2Yd

c) 3-4Yd

d) 5 ve Daha Fazla

Firmamzda Performans Degerleme Periyodu Nedir?
a) Ayda bir
b) 3 ayda bir
¢) 6 ayda bir
d) Yilda bir

8. TKY Halen Onemli Bir Direnme Ile Karsilagmakta mdir?
a) Evet
b) Haywr

TKY Ile Ilgili Tiim Calisanlara Yeterli Bir Egitim Verilmekte midir?

a) Evet
b) Hayir
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Litfen tablonun sag tarafindaki olgegi kullanarak agagida yer alan ifadelerin sizin i¢in ne
derece Onemli oldugunu belirtiniz. Olgek degerlerinin  ifade ettigi anlam asagida
aciklanmaktadir.

3. Kararsizim | 4. Katihyorum } 5. Kesinlikle

1. Kesinlikle T Katilmiyorum

Katilmiyorum Katiltyorum

1 |Isletmemizde uygulanan performans degerleme sistemi ekip galismasim 1121314{5
tesvik etmektedir.

2 |Isletmemizde performans degerlemesi sonunda ¢aliganlarla yéneticiler 112(34}|5

arasinda geri bildirim gériigmeleri yapilmaktadir.

3 |Performans degerleme goriigmeleri iletisim, motivasyon ve katihmi olumlu 112|314]|5

yonde etkilemektedir.

4 |Performans degerleme tiim ¢alisanlara yonelik olarak uygulanmaktadir. 1(21314(5
Performans degerleme yapilan igin miktarindan ¢ok kalitesini dlgmeye 1({21314|5
yoneliktir.

6 |Degerlemeye alinan hedefler ¢aligan ve Gstli tarafindan ortaklasa 1{2|34|5
belirlenmektedir

7 |Performans kriterlerinin belirlenmesinde miisteri tatmini dikkate 1(2|3(4(5
alinmaktadir.

8 |Performans kriterlerinin belirlenmesinde galigan gereksinimleri dikkate 1121345
almmaktadir.

9 |Performans degerleme stireci hakkinda degerlemeye alman ¢aliganlar bilgi 1{2(3(4|5
sahibidir.

10 | Toplam kalitenin yerlestirilmesi faaliyetinin en 6nemli unsuru olarak 112|3(4|5
herkesin katdumi kabul edilir.

11| Toplam kalite yonetimine gegildikten sonra ekip ¢aligmast yaygin hale 1(21314|5
gelmigtir.

12 | Takim galigmast iletigim, motivasyon ve katihmi artirmaktadir. 1/12|3]4|5

13 | Toplam kalite yonetimine gegilmesi siirecinde performans degerleme sistemi |1(2{3|4|5
organizasyonun stratejik oncelikleri dogrultusunda yeniden

yapilandiriimgtir.

14 | Performans degerlemeden elde edilen bilgiler egitim ihtiyaclanimn 1/2/3]4(5
belirlenmesinde kullaniimaktadir.
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15 | Performans degerlemeden elde edilen bilgiler kariyer planlama 112(3(4|5
calismalarinda kullamimaktadir.

16 | Performans degerlemeden elde edilen bilgiler ticret, terfi, 6diillendirme vb. 112/3(4/5
calismalarida kullamimaktadir.

17 | Performans degerleme sistemi etkin ve verimli bir gekilde ¢aligmaktadir. 112{3(4|5

18 | Performans degerleme sistemi, ¢aliganlarin igletmeye olan katkilarini 1(2(3/4|5
artirmaktadir.

19 | Performans degerleme sistemi toplam kalite bilincini gii¢lendirmede 6nemli  |1[2|3 (4|5
bir aragtir.

20 | Isletmemizde 360 Derece Performans Degerleme yaygin sekilde 1/2/3/4)5
kullamlmaktadar.

21 | Performans degerleme sisteminde agirlikli olarak yetkinlikler esas 11213|4!5
ahnmaktadir.

22 | Performans degerleme sisteminde agirlikli olarak hedefler esas alinmaktadir. |1 4

23 { Performans degerleme sisteminde hedefler ve yetkinlikler birlikte 1{2(3{4(5
degerlendirilmektedir.

24 | Egitim programlanimiz iginde toplam kalitenin agirhkl bir pay vardir. 1]2|3/4|5

25 | Toplam kalite yonetimi hedefleri ile galisanlarn performans kriterleri 112|3(4|5
birbiriyle bagdagmaktadir.

26 | Toplam Kalite Yonetimi ile birlikte i¢ ve dis miisteri memnuniyeti artrustir.  |1]23[4|5

27 | Toplam Kalite Yonetimi ile birlikte verimlilik artrmgtar. 11213/4|5

28 { Toplam Kalite Yonetimi ile birlikte maliyetler azalmig ve karlihk artmstir. 112(3(4(5

29 | Toplam Kalite Yonetimi ile birlikte firmanin rekabet giicii artmustir. 1121314|5
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EK 2: GUVENILIRLIK ANALIZi SONUCLARI

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 69 100,0
Excludec 0 0
Total 69 100,0

a. | istwise deletion based on all
variables in the procedure.

Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha Based
on
Cronbach's Standardized
Alpha ltems N of ltems
929 926 29
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EK 3: NORMAL DAGILIM TESTI SONUCLARI

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

Sorut Soruz2 Soru3 Sorud Soru5 1
N 69 69 69 69 69
Normal Parametersab Mean 3,1014 3,1884 3,0870 3,0580 2,9565
Std. Deviation ,89352 , 73315 , 70166 ,95308 ,89828 |
Most Extreme Absolute ,266 ,268 277 ,258 273
Differences Positive 183 ,254 274 162 191
Negative -,266 -,.268 =277 -,258 -273
Kolmogorov-Smirnov Z 2,213 2,228 2,299 2,146 2,267
Asymp. Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 .000
Qne-Sample Kolmogorov-Smirnov Test
Sorub Soru? Soru8 Soru Soru10
N 69 69 69 69 69
Normal Parametersab Mean 3,0145 3,1884 2,5797 2,7246 2,7536
Std. Deviation 1,15673 ,86220 1,14283 ,99829 1,00595
Most Extreme Absolute 281 269 172 ,304 220
Differences Positive 197 181 A72 ,203 150
Negative -,281 ~,269 -,168 -,304 -,220
Kolmogorov-Smirnov Z 2,335 2,231 1,431 2,528 1,827
Asymp. Sig. (2-tailed) ,000 000 ,033 ,000 ,003
One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test
Sorul1 Soru12 Soru13 Sorui4 Soruibs
N 69 69 69 69 69
Normal Parametersab Mean 3,0145 3,4928 2,7536 2,9420 2,6232
Std. Deviation ,83124 ,60932 73576 , 78373 1,07240
Most Extreme Absolute ,290 348 ,240 254 232
Differences Positive 232 ,240 238 224 145
Negative -290 -,348 -,240 -254 -,232
Kolmagorov-Smirnov Z 2,410 2,892 1,992 2,111 1,923
Asymp. Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,001 ,000 ,001




One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

Sorui6 Soru1? Soru18 Sorui9 Soru20
N 69 69 869 69 69
Normal Parametersa.b Mean 2,3768 2,6667 2,855 2,8696 1,7826
Std. Deviation 1,05860 85176 82739 83864 1,23514
Most Extreme Absolute 233 ,246 294 315 ,201
Differences Positive 233 ,189 228 235 201
Negative -173 -,246 -294 -315 -142
Kolmogorov-Smirnov Z 1,938 2,047 2,443 2,620 1,666
Asymp. Sig. (2-tailed) 001 ,000 ,000 ,000 ,008
One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test
Soru21 Soru22 Soru23 Soru24 Soru2b
N 69 69 69 69 69
Normal Parametersa.b Mean 2,4493 2,8551 2,6377 2,7826 2,7101
Std. Deviation 97824 79104 95442 ,95285 92516
Most Extreme Absolute 206 ,326 ,213 ,300 217
Differences Positive 184 ,268 ,183 192 ,184
Negative -,206 -, 326 -213 -,300 -217
Kolmogorov-Smirnev Z 1,711 2,711 1,770 2,495 1,804
Asymp. Sig. (2-tailed) ,006 ,000 ,004 ,000 ,003
One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test
Soru26 Soru27 Soru28 Soru29
N 69 69 89 69
Normal Parametersab Mean 3,1014 3,1449 2,8551 3,2029
Std. Deviation , 75039 69187 ,95910 ,63198
Most Extreme Absolute ,243 ,264 227 ,307
Differences Positive ,235 264 ,150 ,307
Negative -243 -,243 -,227 -,258
Kolmogorov-Smirnav Z 2,021 2,194 1,883 2,551
Asymp. Sig. (2-tailed) ,001 ,000 ,002 .000

a. Test distribution is Normal.

b. Calculated from data.
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