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Calisgmanin temel amaci, takimlarin sahip oldugu yapisal o6zelliklerin takim iiyelerinin
performans degerlendirme sistemi algilar1 {izerindeki etkisini belirlemektir. Bu yiizden
aragtirma modeli, takimlarin yapisina iliskin dort temel 6zellik (takim biiyiikligii, tiyelerin
bilgi, beceri ve deneyimleri, takim liderligi, karsilikli baglilik) ve performans degerlendirme
sistemine iliskin bes temel boyut (algilanan sistem bilgisi, karar ve siirece katilim, adalet, {icret
ve 0diil sistemleri, geribildirim saglama) ¢ergevesinde tasarlanmistir.

Arastirmaya bilisim sektoriinde faaliyet gosteren ve takim temelli performans degerlendirme
sistemi uygulayan igletmeler dahil edilmigtir. Bu arastirma nitel ve nicel aragtirma
yontemlerine dayanmaktadir. Arastirmanin nitel verileri 22 takim lideri ve {iyesi ile
gerceklestirilen miilakatlar ile elde edilmistir. Nicel arastirma yontemi kapsaminda ise anket
tekniginden yararlanilmistir. Nitel verilerden hareketle olusturulan “takim yapisal 6zellikleri”
ve “performans degerlendirme sistemi algilar1” Olgekleri ile nicel veriler toplanmistir.
Toplamda 397 takim {iyesinden veriler elde edilmistir. Nicel veriler SPSS 23.0 paket programi,
nitel veriler ise igerik analizi ile degerlendirilmistir.

Arastirma bulgularina gore iiyelerin degerlendirmeleri sonucunda takim yapisal 6zellikleri
arasinda en fazla 6neme sahip boyutun iiyelerin bilgi, beceri ve deneyimleri; en az dneme
sahip boyutun ise takim biylkligii oldugu belirlenmistir. Takim temelli performans
degerlendirme sistemi algilar1 incelendiginde {iyelerin takim yapisal Ozelliklerine kiyasla
diisiik algilama diizeyine sahip olduklari sonucuna ulagilmistir. Buna gore, iiyelerin en yiiksek
iicret ve 0diil sistemleri algisina, en diisiik ise adalet algisina sahip olduklar: tespit edilmistir.

Ana degiskenler arasindaki iliskiler, takim yapisal 6zellikleri ile algilanan sistem bilgisi, karar
ve siirece katilim, adalet ve geribildirim saglama boyutlar1 arasinda pozitif yonde anlamh
oldugunu gostermektedir. Bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki etkiler incelendiginde
ise, diisiik takim yapis1 algisina sahip takim tiiyelerinin yiiksek algilama diizeyine sahip olan
bireylere gore daha diisiik algilanan sistem bilgisi, karar ve siirece katilim, adalet, geribildirim
saglama ve {icret ve 0diil sistemleri algilarina sahip olduklari sonucuna ulagilmistir. Bunun
disinda takim yapisal oOzellikleri alt boyutlari ile performans degerlendirme sistemi alt
boyutlar1 arasinda baglilik ve degiskenlerin yonii belirlenmistir. Ayrica takimlarin ve takim
iiyelerinin demografik ozellikleri ile takim yapisal 6zellikleri ve performans degerlendirme
sistemi algilar1 boyutlar arasinda farkliliklarin bulundugu tespit edilmistir. Gelecek donemde
farkli sektorlerdeki katilimcilarin aragtirma kapsamina alinacagi benzer c¢aligmalarin
gergeklestirilmesi sonuglarin genellenebilirligini saglayacaktir.

Anahtar Kelimeler: Takimlarin Yapisal Ozellikleri, Takim Temelli Performans
Degerlendirme Sistemleri, Takim Uyeleri
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The main objective of this study is to determine the impact of the team structural characteristics
on performance evaluation perception of team members. Thus, the research model is designed
in the framework of four basic features of the structure of the team (team size, members of the
knowledge, skills and experience, team leadership, mutual dependency) and five main
dimensions of the performance evaluation system (perceived system information, participation
in decisions and process, justice, compensation and reward systems, providing feedback).

The firms in information sector and applying team-based performance appraisal system are
included in the research. This research is based on qualitative and quantitative methods. The
qualitative data of the research were obtained from the interviews conducted with 22 team
leaders and members. Survey techniques were used in the context of quantitative research
methods. Quantitative data were collected by using “structural characteristics of teams” and
“perceptions of performance appraisal system” scales originated from qualitative data. Data
from a total of 397 team members were obtained. The quantitative data was evaluated by using
SPSS 23.0 software package whereas qualitative data was evaluated by using content analysis.

According to the finding of the research outputs; it is determined that the most important
dimension of the structural characteristics of the team are knowledge, skills and experience of
the members whereas the the least important dimension is size of team. When team-based
performance appraisal system perceptions were examined, it is determined that team member
has a level of perception in comparison with structural characteristics of the team. Accordingly,
it was found that member have the highest perception in high costs and reward systems while
the lowest perception in justice.

The relationships between main variables show that there is positively meaningful relationship
between characteristics of the team structure and perceived system information, justice and
providing feedback. When interaction between dependent and independent variables are
examined; it is concluded that the team members with low perception of team characteristics
have low perception in system information, participation in decision and process, justice,
providing feedback and compensation and reward systems in comparison with the team
members with high perception of team characteristics. Apart from this, it is determined that
there is a dependency and direction of variables between sub-dimensions of the team
characteristics and sub-dimensions of the performance appraisal system is determined. In
addition, it is determined that there is difference in dimension of the demographics of the team
and team members and dimension of characteristics of the team structure and perception of the
performance appraisal system. In the future, generalization of the results will be achieved by
performing similar works including participants form different sectors in the scope of the study.

Keywords: Structural Characteristic of Team, Team-Based Performance Appraisal Systems,
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GIRIS

Isletmeler degisen ekonomik ve c¢evresel kosullarda faaliyetlerini siirdiirebilmek ve
rekabetci ustiinlikk elde edebilmek icin performanslarini siirekli olarak iyilestirme
baskist altindadir. Bu iyilestirmeyi saglamanin en etkin yolu “insana” odaklanmaktan
gecmektedir. Insanlarin verimliligini artirmak onlar1 etkin bir sekilde degerlendirmek ve
gelistirmek ile miimkiin olabilir. Gelinen bu nokta insan kaynaklar1 yonetimi (IKY)
anlayisinda giincel konularindan biri olan ve uzun bir ge¢mise dayanan performans
degerlendirme sisteminin dnemini artirmaktadir. Isletmeler icin bilyiik 5nem tasiyan bu
sistem calisanlar i¢in de 6nemlidir. Performans degerlendirme siirecinde gerek igletme
yonetimlerinin gerekse de c¢alisanlarin; degerlendirme yoOntemi, sekli, iist yonetimin
stirece katilimi gibi konular ile ilgili farkli yaklagimlar1 olabilir. Bir isletmenin
performans degerlendirme sistemi Ozellikle degerlendirilen roliinde olan ¢alisanlar
tarafindan dogru ve adil algilandig siirece onlarin motivasyonu ve gelisimini saglayan
bir araca doniisebilir. Bu nedenle ¢alisanlarin performans degerlendirme sistemine
yonelik algilarinin sistemin etkinligine iliskin gercekei veri saglamada etkili oldugu

sOylenebilir.

Giliniimiizde kiiresellesme siireci ile hizli degisim ve gelisim gosteren bilgi teknolojisi,
taklit edilmesi zor olan yenilik¢i iirlin ve hizmetler sunmasinin yani sira igletmelerin
kat1 ve hiyerarsik Orgiit yapilarinin daha esnek yapilara doniigmesine de neden
olmaktadir. Orgiit yapilarindaki bu degisim isletmeler icin takim calismasmi adeta
kaginilmaz hale getirmektedir. Takimlar etkinlik ve verimlilige yonelik siirdiirtilebilir
iyilestirme saglamak, tiyeleri arasindaki igbirligi ve motivasyonu artirmak gibi islevler
gormektedir. Takimlar etkin bir lider ile ortak bir amag etrafinda birlesmis, birbirine
bagli, uygun biiyiikliikte, benzer ve tamamlayic1 bilgi, beceri ve deneyimlere sahip
iiyelerden meydana gelmektedir. Bu yapilanma takimin performansini etkileyen temel

faktorler arasinda yer almaktadir.

Isletmelerin takima dayali yapilara doéniismesi ile ¢alisanin  basar1  diizeyinin
belirlenmesine yonelik ¢aligmalar1 kapsayan performans degerlendirme sistemleri takim
bazinda ele alinmaya baslanmistir. Takim temelli performans degerlendirme sistemleri,

isletmelerdeki performans degerlendirme uygulamalarinin farkli 6zelliklere sahip



takimlara uygun olarak tasarlanmasi ve yiiriitiilmesi olarak tanimlanabilir. Bu, takimin
giiclii ve zayif yonlerinin belirlenmesi ve takimin basarisina engel olan unsurlarin

ortadan kaldirilmas1 amaci ile de kullanilmaktadir.

Bu tezin temel aragtirma sorusu takim temelli performans degerlendirme sistemlerinin
goriildiigii isletmelerde takimlarin yapisini olusturan ozelliklerin {iyelerin performans

degerlendirme sistemi algilarini nasil etkiledigini aragtirmaktir.
1. Calismanin Konusu

Giliniimiizde is yagaminda ortaya ¢ikan rekabet baskisina bagl olarak degisen yonetim
anlayisi, isletmeleri ve calisanlari degisime zorlamaktadir. Bu degisim performans
degerlendirme sistemlerini tiim isletmeler igin vazgegilmez bir uygulama olarak
kargimiza g¢ikmaktadir. Performans degerlendirme calisanin mevcut ve/veya gecmis
performansinin  standartlarima gore degerlendirilmesi (Dessler, 2008) olarak
tamimlanabilir. Performans degerlendirme sistemleri, IK ile ilgili iicret artismin
belirlenmesinden isten ¢ikarma kararlarina kadar igletmelerde c¢esitli amagclar ile

kullanilan temel uygulamalardan biridir.

Siirdiirelebilir rekabet avantaji1 arayisinda olan isletmeler varliklarin1 devam ettirebilmek
icin yeni pazarlara girme, pazardaki payini artirma, yeni {irlin liretme veya rakiplerinden
farkli hizmetleri sunmanin yani sira etkili karar verme ve sorunlara ¢ok yonlii ¢oziim
Onerileri bulmak zorundadir. Birgcok isletme performans hedeflerine ulasmak ve
karmagik, c¢alkantili ve belirsiz kiiresel pazarda rekabet etmek i¢in takimlardan

yararlanmaktadir.

Takimlarin basarisini belirleyen ve bu basariy1 gelistiren ¢esitli faktdrler bulunmaktadir.
Takim performansini etkileyen temel faktorler arasinda takim yapisi, ¢evresel kosullar,
takim yetkinlikleri ve degisim boyutlar1 yer almaktadir (Dyer ve dig., 2013). Proje
takimlarinin biiyiikliikleri, takim liderligi, tiyelerinin bilgi, beceri, deneyim ve kisilik
ozellikleri ve baglilik iliskileri bakimindan dengeli bir sekilde yapilanmalarinin

basarilarinda 6nemli bir rol oynadig1 kabul edilmektedir.

Glinlimiizde proje  takimlari, hizla degisen pazar kosullarinda  bilisim,
telekomiinikasyon, saglik ve benzeri sektorlerde miisteri ihtiyaglarini cevaplandirmaya

odaklanarak uyum, ¢abukluk ve etkileme degeri saglama yolu ile etkili birimler seklini



almistir (Parker, 2013:6). Farkli birimlerden gelen {iiyelerden olusmasi ve takim
iiyelerinin basarilariin belirlenmesi asamasindaki sorunlar bu sistemin uygulanmasini

zorlagtirmaktadir.

Arastirmalar (Belasen, 2000) isbirligi, iletisim gibi siire¢lerde ortaya ¢ikma ihtimali
olan olumsuzluklarin &nlenmesi ve iyeler arasindaki etkili iletisimin gelistirilmesi
amaci ile ¢apraz fonksiyonel proje takimlarin optimal biiyiikliikkte olmasi gerektigi
vurgulamaktadir. Ayrica bu takimlarda, i¢ ya da dig kaynaklardan saglanan bir liderin, is
stireclerine iliskin teknik bilgiyi ortak performans i¢in gerekli olan kisiler aras1 beceriler
ile dengelemesi durumunda daha etkili sonuclar elde edilebilecegi beklenmektedir.
Takim lideri bu tiir takimlarin performansini etkileyen ana etmendir. Etkin bir takim
lideri ve uygun nitelikteki tiyelerin gorev aldigi takimlarda basar1 ve hedeflere daha
kolay ulasilabilir. Takim liderleri ile iiyelerin arasindaki etkilesim, gili¢ paylasimi yolu
ile yeni bir paradigmaya veya yonetim felsefesine doniisebilir. Bu durum tiyelerin fikir,
oneri ve elestirilerinin alinmasi, tim tyelerin katilimini gerektiren hedef belirleme ve
karar alma uygulamalar1 gibi ¢esitli yollarla gergeklesebilir. Caldwell’e (1992) gore
capraz fonksiyonel proje takimlari, gorevleri tamamlamak i¢in bir arada ve yogun
calisma zorunlulugu nedeni ile yliksek karsilikli bagliliga sahiptir. Bu takimlarda yer
alan tiyeler arasindaki baglilik iligkisi ve tiyelerin fiziksel yakinligi, takimlarin basarisini
olumlu yonde etkilemektedir. Ayrica ¢esitli arastirmalarda (Luecke, 2009), proje takim
iiyelerinin fiziksel konumlarinin iletisim ve bilgi paylasiminin derinligi iizerinde etkiye
sahip oldugu goriillmiistiir. Baz1 proje takimlarinda ise ¢alisma-yasam dongiisii projenin

stiresine baglidir, proje bitiminde takim kendiliginde ortadan kalkar.

Takim ¢aligmasinin beraberinde getirdigi degisen orgiit yapilari ile sekil kazanan “takim
temelli performans degerlendirme sistemleri” bir biitiin olarak takimin, bireysel olarak
da tyelerin performansina es zamanl olarak odaklanmay1 gerektirir. Bu sistemler,
calisanlarinin basarisint dogrudan denetleme ve degerlendirme imkani olmayan,
bireysel performansin 6lgiilemedigi veya oOlgiilmesi sonucu hedeflere ulagilmayan ve
isbirligi ve takim calismasimin basar1 agisindan gerekli oldugu durumlarda 6nem

kazanmaktadir.

Takim temelli performans degerlendirme sistemleri gerek isletme yonetimleri, gerekse

de ¢aligsanlar i¢in 6nem tagimaktadir. Bu sistemler ile ger¢eklesen uygulamalar orgiitsel



verimliligin saglanmasi, performansin iist diizeylere ¢ikarilmasinda igletmelere rehberlik
saglamasi, calisanlarin basar1 diizeylerinin belirlenmesi, takim ruhunun olusturulmasi,
isbirligi ve dayanismanin tesvik edilmesi gibi ¢esitli yararlar saglamaktadir. Takim
iiyelerinin iglerinde farkli performans gostermeleri nedeni ile ortaya ¢ikan performans
farkliliklar1 ve yoneticilerin bu farkliliklar1 goz 6niinde bulundurarak ¢alisanlar arasinda
degerlendirme becerisinde olmalar1 takim temelli performans degerlendirme
sistemlerinin iki temel kabuliinii olusturmaktadir (Reinke, 2003). Ancak bu temel
kabullerin dogrulugu isletme yoOnetiminin ve calisanlarin sisteme yonelik algilari ile
dogrudan iliskilidir. Bu nedenle ¢alisanlarin sisteme yonelik algilarinin belirlenmesi,
sistemin dogru ve etkili bir sekilde islemesi ile miimkiindiir. Ayrica ¢alisanlarin sisteme
yonelik algilar1 degerlendirme sisteminden beklenen yararm saglanmasinda IK

degerlendiricilerine yardimct olmaktadir (Mert, 2011).

Arastirmalar, ¢apraz fonksiyonel proje takim yapilarinin oldugu isletmelerde liderlik,
teknik yetenek ve kocluk gibi alanlarin gelistirilmesini kapsayacak sekilde performans
degerlendirme sistemlerinin yeniden diizenlenmesi gerekliligine dikkat ¢ekmektedir

(Belasen, 2000).

Bu calismada, takim temelli performans degerlendirme sistemi ile ilgili olarak algilanan
performans degerlendirme sistem bilgisi, performans degerlendirme ile ilgili kararlara
ve siireclere katilim, performans degerlendirmede adil davranma, etkili geribildirim
saglama ve tlicret ve 6diil sistemlerine yonelik c¢alisanlarin mevcut durum algilar ele
alinmaktadir. Takim temelli performans degerlendirme sistemi anlayisini olusturan bu

boyutlar konu ile ilgili temel arastirmalar ¢er¢evesinde belirlenmistir.

Literatiirde takim caligmasini, takimin basarisim1 ve takim performansinmi etkileyen
faktorleri ele alan ¢ok sayida c¢alisma bulunmaktadir; ancak bu aragtirma kapsaminda
ele alman takim temelli performans degerlendirme konulu ¢aligmalar sinirli sayidadir.
Bununla birlikte, takim performansinda etkili olan takim yapisal 6zellikleri ile tiyelerin
performans degerlendirme sistemine iligkin algilarini biitlinctil bir sekilde konu alan bir

caligmaya rastlanmamustir.

Bu ¢aligma “takimlarin yapisal 6zelliklerinin {iyelerin performans degerlendirme sistemi
algilarinda nasil bir etki olusturdugunu” aragtirmaktadir. Calismada takimlarin

performansinda 6nemli olan ve takim i¢i dinamikleri sekillendiren takimin yapist ile



calisanlarin takim temelli performans degerlendirme sistemleri algilar1 arasindaki

iligkinin agikliga kavusturulmasi amaglanmaktadir.

Bu calisma teorik ve uygulama boliimleri ile toplam dort boliimden olugmaktadir.
Birinci boliim 6ncesinde ¢alismanin konusu, dnemi, amaci ve yontem hakkinda bilgiler
verilmigtir. Calismanin teorik ¢ercevesini olusturan birinci boliimde performans,
performans yonetimi, Olgme, degerlendirme, geribildirim ve gelistirmeye yonelik
kavramlar agiklanmistir. Ayrica performans degerlendirmenin tarihsel gelisim siirecleri
incelenmis ve literatiirde performans degerlendirmeyi konu alan c¢alismalar
degerlendirilmistir. Son olarak Tiirkiye’de performans degerlendirmenin durumu ele

alimmastir.

Calisgmanin  ikinci boliimiinde takim ve takim dinamigi kavramlart iizerinde
durulmustur. Takimlarin temel 6zellikleri, takimlar tiirleri, takim gelisim siireci, takim
performanst boyutlar1 ve etkililigi incelenmistir. Takim performansin etkileyen
faktorler ve bu faktorlerden biri olan takim yapisi alt boyutlar1 agisindan

degerlendirilmistir.

Calismanin {iclinci  boliimiinde takim temelli performans degerlendirme siireci,
amaglari, yararlari ve uygulamada karsilagilan sorunlar ele alinmigtir. Bu sistemlerin
Oonemli bir yoniinii olusturan algilanan sistem bilgisi, adalet, karar ve siirece katilim,
geribildirim saglama ve {icret ve 0diil sistemine iligkin takim {iyelerinin algilarina yer
verilmigtir. Bununla birlikte takim yapisal ozellikleri ve performans degerlendirme

sistemi algilari iligkisi degerlendirilmistir.

Calismanin dordiincii boliimiinde aragtirma kismi yer almaktadir. Aragtirmanin amaci,
yontemi, kisitlari, degiskenleri ve hipotezleri agiklanmistir. Calismada nitel ve nicel
arastirma yontemleri kullanilmistir. Arastirma verilerinin ¢6ziimlenmesinde yararlanilan
istatistiki testlere bu bolimde yer verilmistir. Bunu takiben arastirma amagclar
dogrultusunda verilerin nitel ve nicel analizleri sonucunda ulasilan bulgular ve bu

bulgular ile ilgili degerlendirmelere de yer verilmistir.

Calismanin son boliimiinii olusturan sonuglar ve Oneriler boliimiinde bu arastirmadan

elde edilen bulgular 15181nda elde edilen sonuglar ve degerlendirmeler yer almaktadir.



Calismanin sonuglarina dayali olarak uygulayicilara ve bu alanda gergeklestirilecek

akademik calismalara onerilerde bulunulmustur.
2. Calismanin Amaci

Bu c¢aligmanin temel amaci, takimlarin yapisal 6zelliklerinin performans degerlendirme
sistemi algisina etkisini belirlemektir. Bu amaca bagli olarak takim iiyelerinin takim
yapisal oOzellikleri ve boyutlarma iligkin algilama diizeyleri ile performans
degerlendirme sistemi ve boyutlara iligkin algilama diizeyleri ve bunlar arasindaki
iligki tespit edilebilecektir. Calismanin diger bir amact ise takim iiyelerinin takimin
yapisal Ozellikleri ile performans degerlendirme sistemi ve bu iki degiskenin
boyutlarina iligskin algilariin takimlarin ve {iyelerinin 6zelliklerine gore nasil farklilik

gosterdigini de ortaya koymaktir.

Calismanin amacina yonelik olarak bilisim sektoriinde takim temelli performans
degerlendirme sistemini uygulayan isletmelerde gorev alan ve ¢apraz fonksiyonel proje
takimlarma tiye olan g¢alisanlara yonelik bir arastirma gergeklestirilmistir. Bu baglamda
takimlarin yapisal Ozelliklerinin takim tyelerinin performans degerlendirme sistemi

algilarini etkileyip etkilemedigi saptanmaya c¢alisilmistir.
3. Calismanin Onemi

Isletmelerin takima dayali &rgiit yapilarma doniismesi zaman icinde performans
degerlendirme sistemlerinin de takim bazinda ele alinmaya baslamasina neden olmustur.
Giliniimiiz rekabet ortaminda takimlarin giiclii ve zayif 6zelliklerinin belirlenmesine ve
basarty1 engelleyici faktorlerin ortadan kaldirmasma yardimer olan takim temelli
performans degerlendirme sistemleri her gegen giin O6nem kazanmakla birlikte,

uygulamada birtakim sorunlar yasanmasina da neden olmaktadir.

Takim yapisi, takimin etkinligini belirleyen temel unsurlardan biridir. Takim yapis1 ve
bu yapiy1 olusturan boyutlar pek ¢ok arastirmaya konu olmakla birlikte; bu boyutlarin
tamamini ya da tamamina yakinini konu eden smirli sayida ¢alisma bulunmaktadir.
Takima dayali faaliyet gosteren ve takim temelli performans degerlendirme sistemi
uyguladig1 iddiasinda bulunan pek ¢ok isletme sistemi yeniden diizenlemek yerine,
bireysel performansin baz alinarak hazirlanan degerlendirme siiregleri ve formlari

kullanarak eski sistemi devam ettirmektedir. Takimin bir biitiin olarak ele alindig1 ve



iiyelerin takima katkisinin gozardi edildigi isletmelerde de etkin bir degerlendirme

sisteminden s0z etmek miimkiin olmamaktadir

Takim temelli performans degerlendirme sistemleri liyelerin takim igindeki basarilarini
degerlendirirken, ayni zamanda 1is siireglerinin basarisinin Ol¢limlenmesini  de
saglamaktadir. Arastirmalar takim liderligi gelismis olan takim ve orgiit yapilarinda
kurumsal ve takim temelli performans degerlendirme sonuglarinin yiiksek oldugunu

gostermektedir.

Takim temelli performans yonetimine yonelik sistemleri ve uygulamalar igletmelerine
uyumlandiran ve bunun sonucu olarak uygun takim yapisina sahip olan isletmeler
hedeflenen basariya ulasabilirler. Takim iiyelerinin performans degerlendirme sistemi
ile ilgili algilar sistemin dogrulugu ve etkinligi hakkinda gercekei bilgiler vermektedir.
Literatiirde takimlarin yapisin1 olusturan Ozellikler ile algilanan performans
degerlendirme sistem bilgisi arasindaki iliskiyi temel alan bir c¢alismaya
rastlanmamistir. Takim yapisinin iiyelerin adalet algis1 lizerindeki etkisini konu alan
caligsmalarin (Thurston ve McNall, 2010) sinirlt diizeyde ve sonuglandirilmamis oldugu
goriilmektedir. Performans degerleme siirecine ve uygulamalarina katilim 6nemli bir
arastirma konusu olmasina ragmen (Meyer ve dig., 1965); performans degerlendirmede
katilimin hangi bilesenlerden olustugu ve bu bilesenlerin tanimi netlik kazanmamustir.
Capraz fonksiyonel proje takimlarinin degerlendirme siirecinde 6zellikle geribildirim
saglanmasinda takim lideri ve takim fyeleri iizerinde baski olusturdugu diger bir
husustur. Bu durum takim temelli performans degerlendirmede degerlendiricinin kim ya
da kimler olmas1 gerektigini giindeme getirmektedir. Ayrica, igletmelerin ticret ve 6diil
programlarinda bireysellik yerine, takim ddiillendirilmesi yoniinde bir odak kaymasinin

yasandig1 goriilmektedir.

Sistemi farkli siirecler gercevesinde ele alan bu g¢alisma takim temelli performans
degerlendirme sistemini kurmak ya da gelistirmek isteyen isletmeler i¢in bir rehber
niteligi tasimaktadir. Ayrica arastirma sonuglarinin takima dayali faaliyet gosteren
isletmelere yardimci olacagi disiiniilmektedir. Takima dayali yapilarin siklikla
goriildiigii bilisim sektoriindeki isletmelerin gerek takimlarimin yapisal 6zellikleri,

gerekse de calisanlarinin performans degerlendirme sistemine iligkin algilamalarini



konu alan bu c¢alismanin performans degerlendirme literatiiriine Onemli katkilar

saglayacag diigtiniilmektedir.
4. Calismanin Yontemi

Arastirmada nitel ve nicel arastirma yontemleri birlikte kullanilmistir. Arastirmanin
nitel verileri 22 takim lideri ve takim tiiyesi ile gergeklestirilen miilakatlar ile elde
edilmigtir. Katilimcilarin miilakat sorularina verdikleri cevaplarin igerik analizi sonucu
elde edilen bulgulari, Dyer ve arkadaslarinin (2007, 2013) gelistirdigi 6l¢ek ve bu
konuda yapilmis diger arastirma sonuglar1 dikkate alinarak anket sorulart hazirlanmistir.
“Algilanan sistem bilgisi” boyutu disinda kalan diger nicel veriler, nitel verilerden
hareketle gelistirilen olgekler ile toplanmistir. “Algilanan sistem bilgisi” dl¢egi olarak
Williams ve Levy (1996) tarafindan gelistirilen ve Cakmak (2005) tarafindan Tiirkce’ye
uyarlanan 6l¢ek temel alinmigtir. Nitel arastirma verilerine bagli olarak 6n plana ¢ikan
yargilar Olcege eklenmistir. Arastirma kapsamina 36 isletmeye ait 62 takimdan 397
takim tyesi alinmistir. Nicel veriler SPSS 23.0 paket programi, nitel veriler ise icerik

analizi yontemi ile degerlendirilmistir.



BOLUM 1: PERFORMANS DEGERLENDIRME

1.1. Performans

Hizli bir degisimin ve doniislimiin yasandigi giiniimiizde, ¢alisanlarin iggérme
yeteneklerinin ve gdorevlerini gergeklestirme diizeylerinin belirlenmesi ihtiyact

performans kavraminin 6nem kazanmasina neden olmustur.

Literatiirde performans kavramu ile ilgili ¢ok sayida tanim yapilmistir. En genis anlami
ile performans amagli ve planlanmis bir etkinlik sonucu elde edileni nitel ve nicel olarak
belirleyen bir kavramdir (Akal, 2011:17). Bates ve Holton (1995) performansi degisen
Ol¢iimleri igeren ¢ok boyutlu bir yap1 olarak ele almaktadir (Armstrong, 2000:3).

Performans, son yillarda iki boyutlu bir kavram olarak ele alinmaktadir. ilk boyut olan
is performansi, igin icerdigi gorevlerin basarili bir bi¢imde yerine getirilme derecesi ile
ilgilidir. Ornegin bir sekreter igin hizli not tutmasi, biiro alet ve donanimlarini etkin
kullanmas1 ve yapilacak isleri organize etmesi is performansi boyutlarini olusturur.
Ikinci boyut olan cevresel performans ise; ¢alisanim isletme igindeki diger bireyler ile
uyum i¢inde calisabilmesi ile iliskili davraniglarin degerlendirilmesini ifade eder.
Ornegin bir sekreter isbirligi, yardimseverligi ve takim ¢alismasina yatkinlig1 yoniinden
degerlendirilebilir. Bu ozellikler dogrudan yapilan gorevler ile iligkili olmamakla
birlikte, ¢alisanin performansini etkiler. Yiiksek ¢evresel performansa sahip ¢alisanlar
cevrelerine yaydiklart olumlu hava ile ig ortamlarin1 daha mutlu ve destekleyici bir yer

haline getirir (Telman ve Unsal, 2004:21-22).

Calisma  hayatindaki  performans kavraminin, performansa yonelik genel
tanimlamalardan Onemli farklilik gostermedigi goriilmektedir. Corvellec (2001) is
performansini temel alarak performansin “izleyicilerin goziinde olan her sey” oldugunu
ileri slirmiistiir. Bu ifade; yonetici, ¢aligsan, tedarik¢i, miisteri gibi ¢alisma ortaminda
bulunan her bir bireyin gozlemledigi ve gerceklestirdigi fonksiyonlar, uygulamalar ve
faaliyetler biitiiniinii tanimlar. Campbell (1990) performansin, isletme hedeflerine
katkida bulunan, bireyin yeterlilik seviyesine gore dlgiilebilen ve bireyin kontroliinde
olan eylemler ve davraniglar oldugunu ifade etmektedir. Calisanlarla ilgili olan veya
onlarin neden oldugu orgiitsel hedeflere katki saglayan ve bu hedeflerle baglantili olan

eylemler, davraniglar ve ciktilarin Olceklenebilirligi is performansinin diger bir



ifadesidir (Viswesvaran ve Ones, 2000). Buna benzer bir diislince ortaya koyan
Corvellec (2001), birtakim ¢ikt1 dlgtimlerini de dikkate alarak, performansin isletmenin
faaliyetlerinin bir neticesi oldugu sonucuna varmustir. Jackall (1988) ise kurumsal
yoneticiler i¢in performansin yalnizca “hedeflerdeki rakamlara ulagsmak” anlamina
gelmedigini belirtmistir. Bu durum, orgiitiin performansint dogru sekilde sergilemesi ile
ilgilidir. Buna gore, performans hedeflere ulagsmanin yaninda devletin belirledigi sosyal
kurallara uyma, giivenilir bir toplulugun tiyesi olarak algilanma veya bireysel olarak

orgiitsel gercekligi desteklemeyi icermektedir (Houldsworth ve Burkinshaw, 2008:69).

Biitlinlesik bir cergevede ele alinan performans kavrami, belirli bir gorevin yerine
getirilmesi i¢in bireyin harcadig1 fiziksel ve zihinsel enerjiye baglidir. Performans
bireyin ige yonelik ¢abasi ile sahip oldugu yetenegi aktardigi goreve iliskin algilar

arasindaki karsilikli iligkilerin bir sonucudur (Byar ve Rue, 1991:251).

Is performansina yonelik Campbell’in (1990) tanimu literatiirde yaygin olarak kabul
gormektedir. Bu tanima gore performans, isletmenin hedefleri ile ilgili davranmis ve
eylemler biitiiniidiir. Bu tanima gore is performansi sonuglardan ziyade davraniglar
acisindan tanimlanmalidir. Ayrica tanimi is performansinin yalnizca orgiitsel hedeflerle

iligkili olan davraniglari igeren ¢ok-boyutlu bir kavram oldugunu belirtmektedir.

Bernardin (2006:173) performansi, hem bireylerin orgiitsel amacglar dogrultusunda
calisma ortaminda sergiledikleri davranislar, hem de bu davraniglar sonucu elde ettigi
somut ¢iktilar ile iligkili bir kavram olarak tanimlamaktadir. Benzer sekilde bireyin
davraniglar1 ve sonuglarini iceren Brumbrach’in (1988) tanimi performansa yonelik

daha kapsamli bir bakis agis1 sunmaktadir (Armstrong, 2000:3):

Performans hem davranig, hem de sonu¢ anlamina gelir. Davranis performansi
gergeklestiren bireylerden kaynaklanir ve eylemi soyutlayarak performansa
doniistiiriir. Davranis, yalnizca sonuglar icin gosterge degildir. Ayn1 zamanda
fiziksel ve zihinsel ¢abanin iirlinii olan faaliyetlere uygulanacak sonuglar ifade

eder; bu nedenle davranis sonugtan ayr1 degerlendirilebilir.

Performansin bu tanimi, takim ve bireysel performasin yonetilmesinde, girdi (davranis)
ve ciktinin (sonug) birlikte ele alinmasi gerektigini vurgulamaktadir. Bu, hedef

belirleme ve gozden gegirmenin yani sira basari, yetkinlik ve yetenek diizeylerini
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kapsayan performans yonetiminin karma modelini (Hartle, 1995) tanimlar. (Armstrong,
2000:3-4). Bu agidan performansin yalnizca sonuglar ya da ¢iktilar ile ilgili olmadigin,

davranis ve stiregleri de kapsayan karmasik bir siirecin iiriinii oldugunu ifade edebiliriz.

Is performansi ve is verimliligi kavramlarinin birbiri yerine kullanilmasi, literatiirde
siklikla karistirilan bir husustur. Is verimliligi; is ¢iktilarmin, is girdilerine boliinmesini
ifade eder. Bu agidan is verimliligi, is performansina gore daha dar kapsamli bir kavram
olarak kabul edilebilir. Is performansinin gostergeleri ve nedensel degiskenleri arasinda
bir ayrim yapilmasi gerekmektedir. Nedensel degiskenler bireyin is performansini
tahmin eder ya da belirler; gostergeler ise is performansinin yansimalaridir. Ornegin is
tatmini kavrami is performansinin belirleyicisi Ozelligini tagirken; isin kalitesi is
performansinin bir gostergesini olusturmaktadir. Son yillarda gerceklesen calismalarda
is performansinin belirleyicileri yerine, is performansinin gostergeleri {iizerine

yogunlasildig1 gézlenmektedir.

Ivancevich ve arkadaslar1 (1997) is performansini {i¢ boyutta ele almaktadir (Sekil 1):

Performansi

gerceklestirme

1stegi

Performans Performans

Is Performansi

gergeklestirme gerceklestirme

yetenegi firsati

Sekil 1: Is Performans1 Boyutlart

Kaynak: Ivancevich, J., Olekans, M. ve Matteson, M. (1997), Organizational Behavior and Management,
Australia: McGraw-Hill, s. 121.

Modele gore performans: ger¢eklestirme yetenegi ¢alisanlarin bilgi, beceri, yetenek ve
deneyimleri ile ilgili olan bireysel gorevleri ve bu gorevlerin derecesine baglidir.
Performans gerceklestirme firsatimin gegerliligi performansa iligkin tanimlarda 6nemli

bir bilesendir. Ko&tii kararlar ve mevcut kosullarda gecerliligi kalmamis tutumlar,
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performans eksikligi durumlarinda ¢aliganlar ic¢in potansiyel engeller olusturabilir.
Performans gerceklestirme istekliligi ise, ¢alisanlarin bireysel arzularinin derecesini ve

is performansina ulagilmasindaki isteklilik durumlarini ifade eder.

Is performansi ve performansin diger dlgiimlerine iliskin kavramlarin birbirleri yerine
kullanilmamasi igin ayirt edilebilir nitelikte olmalari gerekmektedir. Performansi
eylemler ve davranislar ile birlikte ele alan Campbell (1990) bireysel etkinlik kavramini
eylemin sonuglarmnin degerlendirilmesi olarak tanimlar. Ornegin bir satis gdrevlisinin
giinin veya aym sonunda gergeklestirdigi toplam satis miktar1 ile performans
standartlarinin  karsilastirilmast  sonucu elde edilen Olgiim diizeyi, bireyin is
performansinin  Olglilmesi sonucu olusan etkililigin bir Olglisiidir. Etkililik, is
performansinin  bir gostergesi olarak kullanilmakla birlikte farkli seyleri de
dlgebilmektedir (Campbell, 1990). Uretkenlik, is performans: ile karistirilan bir diger
kavramdir. Bu kavram, iiretim siireci sonucu elde edilen ¢iktinin girdiye orani olarak
tanimlanmaktadir. Girdiler hammadde, zaman ve c¢abay ifade ederken; ¢iktilar tliretilen

birim sayis, liretilen birim kalitesi veya satilan birim miktar1 olabilir.

Performans, ¢aliganin yerine getirdigi gorevin basart derecesidir. Is performansi
dogrudan oSl¢tilmesi veya degerlendirilmesi miimkiin olmayan ve gizli bir yapiya sahip
soyut bir kavramdir. Bu kavram cok sayida boyut veya bilesenden meydana gelir. Bu
boyutlar arasinda dogrudan Olciilebilirligi saglayan baz1 temel gostergeler

bulunmaktadir. Bunlar: bireysel, takim ve kurumsal performans bilesenleridir.
1.1.1. Bireysel Performans

Son yillarda performans kavramini anlama ve agiklama konusunda biiyiik bir ilerleme
kaydedilmistir (Campbell, 1990; Sonnentag ve Frese, 2001:4). Literatiirde performansin
temel diizeyi olan bireysel performansa 6nem verildigi ve is performansi ile ilgili gorgiil
caligmalarda yaygin olarak kullanildig1 goriilmektedir. Bununla birlikte bazi
aragtirmacilar diger konulara oranla performansin bu boyutuna daha az deginildigine
dikkat ¢ekmektedir. Campbell (1990:704) bireysel performansin yapisi ve igerigi ile
ilgili literatlirii “sanal bir ¢61” olarak tanimlamakta ve bu konudaki eksiklige dikkat

cekmektedir (Sonnentag ve Frese, 2001:5).
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Bireysel performans, bir bireyin gorevinde gosterdigi basar1 derecesidir. Bir diger ifade
ile isletmenin yapilan is ile ulagsmak istedigi amag dikkate alinarak bireyin kendisi i¢in
belirlenen hedeflere ve standartlara ne ol¢iide ulagabildiginin ve bunun sonucu olarak ne

saglayabildiginin nitel ya da nicel anlatim seklidir (Benligiray, 1999:22).

Bireysel performans, is ve orgiitsel psikoloji alanindaki temel kavramlardan biridir.
Sonnentag ve Frese (2002) bireysel performansin 6nemine dikkat ¢ekmek amaci ile is
ve Orgiit psikolojisi alanindaki 12 temel dergiyi kapsayan c¢aligmasinda kapsamli bir
literatiir taramasi1 gerceklestirmistir. Bu dergiler bireysel, takim ve kurumsal performans
diizeylerini kapsayan g¢aligmalar1 igeren genis bir yelpazeyi icermektedir. Arastirma
bulgularina gore bu dergilerde son 20 yilda konu ile ilgili 146 meta-analiz ¢alismasi
yapilmistir. Bunlarin yaklasik yarist (%54,8) bireysel performansi temel yapi olarak
degerlendirmektedir. Calismalarin biiylik bir bdliimiinde (%72,5) bireysel performans
bagimli degiskeni olustururken; yaklasik %6’sinda bagimsiz veya tahmin edici degisken
olarak belirlenmistir. Calismalarin  %?21’inde ise performans degerlendirme ve

performans 6l¢iimii konularina agirlik verildigi goriilmektedir.

Yakin ge¢mise kadar performansa iligkin kavramlarin agirlikli olarak bireysel
performansin yonetimi ve degerlendirilmesi gibi konular iizerine yogunlastig
diistiniilmekteydi. Bu anlayisin temelinde, takim iiyelerinin bireysel performanslarinin
toplaminin, takimin ve isletmenin toplam performansint olusturdugu varsayimi
bulunmaktadir. Bu varsayima gore, takim performansi ve kurumsal performans bireysel
performanstan farkli bir anlam tasimamaktadir. Orgiit yapilar ve isleyisleri farklilagan
ve buna bagl olarak daha karmasik bir yapida faaliyet gosteren isletmeler, glinimiizde
bireysel performansin Gtesinde, takim ve kurumsal performansin da ele alinmast

gerektigi gergegi ile karsi karsiya kalmaktadir.
1.1.2. Takim Performansi

Gilinlimiizde pek ¢ok isletme karmasik ve belirsiz kiiresel pazarda rekabet edebilmek ve
performans hedeflerine ulasmak icin takimlardan yararlanmaktadir. Isletmelerin iginde
bulundugu cevre, hizla gelisen teknolojik arenalarda gerekli atilimlart gergeklestirmek
ve yeni yliksek kaliteli iirlinleri ve siiregleri hizli bir bigimde tanitmak i¢in son derece

uygundur.
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Literatiirde performans yonetimine iligkin tartismalarin takim performansindan ziyade
bireysel ¢aliganlarin faaliyetlerine ve is yapma sekillerine yonelik oldugu goriilmektedir.
Ulusal ve uluslararasi ¢alisanlar gilinlimiizde cesitli projeleri tamamlamak igin bir
takimin parcast olarak gorevlendirilmektedir. Projenin basarili  bir sekilde
tamamlanmasina 6nemli dlgiide katkida bulunan takim olarak ¢alisma, temelde bireyin
yetenegine baglidir. Ancak performans degerlendirme, 6zellikle birden fazla paydas ile

iligkilendirildigi durumlarda, daha karmasik bir yapida karsimiza ¢ikmaktadir.

Takim ¢aligmalarinin isletmelerde yayginlasmasi ile birlikte 1990’larin ilk yillarindan
itibaren gergeklesen arastirmalar, takimin yapilanmasi ve takim performansinin dl¢iimii
konularma yogunlagmistir. Takim temelli performans degerlendirme takima dayali
yapilarin bulundugu isletmelerde iki diizeyde gerceklesmektedir: takimi olusturan
iiyelerin bireysel olarak takima katkisi ve takimin bir biitiin olarak performansi (Gomez

ve dig, 2012: 266-267; akt. Uyargil, 2013:126).

Takim performansinin boyutlar1 ¢esitli arastirmacilar tarafindan degisik sekillerde
tanimlanmistir. Morgan (1997) takim performansinin Slgiilebilir boyutlarinin iletisim,
isbirligi, takim ruhu, tavsiyelerde bulunma, koordinasyon ve uyum saglama
degiskenlerinden olustugunu belirtmektedir. Prince ve Salas (1993) ise takim
performansini iletisim, liderlik, karar verme, uyum saglama, planlama, takimin kendine
giivenmesi ve farkindaliga sahip olmasi boyutlarina gére dlgmekte ve takimin algiladigi

performansi ortaya koymaktadir.

Takim performansinin degerlendirilmesi asamasinda bireysel, takim ve Orgiitsel
hedeflerin agikca belirlenmesi, isletmeyi dogru hedefe yonlendirecek performans
standartlarinin tanimlanmasi ve mevcut durumla standartlarin karsilastirilarak takim
iiyelerine geribildirimde bulunulmasi gerekmektedir. Bu alanda sistematik bir siire¢
kullanilmamasi, elde edilen sonuglarin yarardan daha ¢ok zarara doniismesine neden
olmaktadir. Bu amagla takimin ve bireyin performansina es zamanli olarak odaklanmay1
basaran takim temelli performans degerlendirme sistemleri kullanilmaktadir (Pakdil,
2005:6). Bireysel performans ile takim performansinin esdeger dneme sahip oldugu ve
performans degerlendirmenin de bu anlayisa dayandirildigi isletmelerde takim

etkinliginin 6nemli dl¢iide arttig1 gozlenmektedir.
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Pakdil (2005:4) takim temelli performans degerleme sistemlerinin, takimin kuvvetli ve
zayif noktalarin1 gérmek ve takimin basarisini engelleyen unsurlari ortadan kaldirmak
amaci ile kullanildigin1 belirtmektedir. Bu yolla bir takimdan beklenen performansin
diizenli araliklarla gézden gecirilmesi ve hedeflenen performansa ulagmay1 engelleyen

unsurlarin ortadan kaldirilmasi saglanmig olacaktir.

Takim performansi konusunda yapilan kapsamli ¢aligmalardan biri Cohen ve Bailey’e
(1997) aittir. Arastirma alanda yapilmis ¢aligmalarin meta-analizini igermektedir. Bu
calisma ile ¢esitli arastirmacilarin takim performansi ile ilgili yillar siiren ¢aligsmalar
sonucunda elde ettikleri veriler incelenmis, karsilastirilmis ve aragtirma sonuglari net
olarak ortaya konmustur. Takim performansinin 6lglimii ve degerlendirilmesi ile ilgili
caligmalar incelendiginde, tek bir performans degerlendirme modeli yerine takimlarin
tirlerine gore farkli performans degerlendirme modellerinin ve metotlarinin

gelistirildigi goriilmektedir.
1.1.3. Kurumsal Performans

Orgiitsel performans olarak da ifade edilen kurumsal performans kavrami bir isletmenin
amaglarma ulasma diizeyinin gostergesidir ve isletmenin verimliligi ve etkililigi

cergevesinde degerlendirilir.

Kurumsal performans yonetimi bir dizi boyutta gergceklesmektedir. Stratejik yaklasim
cergevesinde ele alinan kurumsal performans yonetimi, paydaslarin ihtiyaglarini dikkate
alma zorunlulugu tasir. Performansin yonetimi faaliyetleri planlayan, organize eden,
izleyen ve kontrol eden, stratejik hedeflere ulagsmak i¢in liderlik eden ve paydaslarin
ihtiyag ve gereksinimlerini karsilayan iist yoOnetimin baslica sorumlulugundur
(Armstrong, 2011:253). Sink ve Tuttle (1990) calismalarinda kurumsal performans
yoOnetimini bes boyut cercevesinde incelemistir. Bu boyutlar gelecek igin vizyon
olusturma; planlama, mevcut orgiitsel durumu belirleme ve bu durumu iyilestirmek igin
stratejiler gelistirme; iyilestirme miidaheleleri tasarlama, gelistirme ve uygulama; 6lgme
ve degerlendirme sistemlerini tasarlama, yeniden planlama, gelistirme ve uygulama;
gelismeyi pekistirme ve Odiillendirmeye uygun kiiltiirel destek sistemleri gelistirmeyi

icermektedir.
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Orgiitsel agidan performans kavramina iliskin kavram kargasas1 devam etmekle birlikte,
oncii aragtirmacilar (Nelly, 1996; Sinclair ve Zahiri, 1996) )performansin boyutlarini da
icerecek sekilde net ve kapsamli tanimlamalar yapmistir. Bu ¢alismalarda ortak bir
tanim iizerinde fikir birligine varilamadigi; ancak ortak anlayis1 destekleyecek bazi
anahtar kavramlarin var oldugu goriilmektedir. Tanimlarda verimlilik ve etkililik
kavramlar1 performans ile ayn1 anlamda kullanilmasa da, bu kavramlara performans ile
ilgili caligmalarda siklikla rastlanilmaktadir. Etkililik genel olarak hedeflere ulasma,
verimlilik ise kaynaklarin kullanimi ile ilgili olmakla birlikte, bu iki kavram arasindaki

iliski tanimlanmamaktadir (Ozutku, 2010:33-34).
1.2. Performans Yonetimi

En genel tanimi ile performans yonetimi, igletmelerin biinyesindeki insan kaynaginin
performansinin tanimlanmasi, dl¢lilmesi, siirdiiriilmesi ve gelistirilmesini kapsayan bir
siiregtir. Armstrong’a (2009:1) gore kavram oOrgiitteki bireylerin ve takimlarin
performansin1 gelistirme yoluyla performasi iyilestirmede kullanilmaktadir. Hartle
(1995:12) ise kavrami ne elde edildigi ve ne sekilde elde edildigine yonelik ortak bir
anlayis olusturma siireci ve isle ilgili basartya ulasma olasiligini artiran insanlari
yonetme yaklasimi olarak tanimlamistir. Cok-boyutlu bir siire¢ olarak ele alinabilecek
bu kavram, ayni zamanda bir iletisim araci olarak da degerlendirilmektedir. Buna gore
performans yonetimi, isin basarili bir sekilde gerceklesme seklini, istenen sonuglara
ulagmak i¢in gerekli siirecleri ve bu siiregte harcanan ¢abayi anlamak amaci ile yonetici

ve ¢alisanin bir araya gelmesini ifade eder.

Kavram ilk kez 1950’li yillarda Alfred Sloan tarafindan kullanilmig ve Peter Drucker’in
(1954) “Yonetim Uygulamalar1” kitabi ile yayginlik kazanmistir. Armstrong ve Baron
(1998:7) performans yonetimini, ¢alisan bireylerin performansini iyilestirme ve takimin
yeteneklerini ve bireysel katkilar1 gelistirme yolu ile isletmelerde siirekli basar1 saglayan

stratejik ve entegre yaklagim olarak tanimlamaktadir.

Performans yonetimi, c¢alisanlarin performansi ile isletme amaclarinin yoneticiler
tarafindan uyumlastirildig: siire¢ olarak adlandirilabilir. Bagarili bir performans yonetim
sisteminde, ¢alisanlardan beklenen performans standartlarini ifade eden ¢iktilar agik bir

bicimde tanimlanir ve bu beklentilerin gerceklesip gerceklesmedigi uygun
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degerlendirme yontemleri ile tespit edilir. Bunu takip eden siirecte, beklentilerin

kargilanmasina yardimci olacak performansa iligkin geribildirim ¢aliganlara sunulur.

Performans yonetiminin temel amaci, ¢alisanlarin davraniglarinda gerekli degisikliklerin
yapilmasi yolu ile isletmeye olan katkilarini en iist diizeye ¢ikarmaktadir. Bu davranig
degisiklikleri motivasyon kavramini da beraberinde getirmektedir. Bireylerin belli bir
amac1 gerceklestirmek iizere kendi arzu ve istekleri ile davranmasina motivasyon denir.
Motivasyon, gorev veya eylemleri gerceklestirmek i¢in bireyin enerjisini tahsis etmesi
anlamina gelir. Motivasyon birine verilen isin ¢aba diizeyi, ¢abanin gorev ve eylemlere
tahsis edilme sekli ve ¢aba paylagiminin zaman i¢inde kalicilik kazanmasi ile ilgili bir
kavramdir (DeNisi ve Pritchard, 2006; Kogel, 2003). Siirecin temelinde tatmin
edilmemis gereksinimler bulunmaktadir. Bu gereksinimlerin harekete gegirilmesi

durumunda bireyler motive edilebilir.

Performans yonetim siireci, performansin ele alinig sekline gore cesitli unsurlardan
olusur. Bunlar isletmedeki mevcut roller dahilinde belirli gérevlerin tanimlanmasi; is
beklentilerinin, amag¢ ve hedeflerin diizenlenmesi, bu hedeflerin basar1 diizeylerinin
Ol¢iilmesi ve degerlendirilmesi; performans goriisme ve incelemelerinin diizenli olarak
ylriitiilmesi; egitim ve gelistirmeyi planlanmasi ve taninma ve odiillendirmenin tesvik

edilmesi gibi unsurlardir.

Performans yonetiminin gelisim siireci Sekil 2’deki modelde yer almaktadir. Model,
Hay Grup danismanlar tarafindan gelistirilmigtir. Farkli ¢alismalar i¢in hareket noktasi
olusturan model, 6zellikle Ingiltere ve Avrupa’daki ¢ok sayida sektdrel baglamm birbiri
ile iligkili oldugunu tespit eden uygulayici-tabanli bir ¢erceve sunar (Houldsworth ve

Burkinshaw, 2006:7-8).

Modelin dikey ekseni performans yonetimi siireglerinin isletmeye etkisini ifade eder.
Yatay eksen ise iki faktorii icermekedir: performans yoOnetiminin diger unsurlar ile
entegrasyon derecesi ve uygulama agamasinda gerekli olan yonetsel yetenekler.
Modelde performans yonetimi uygulamasi bes seviyede ele alinmistir. En diisiik seviye,
yilda bir kez “form doldurma” seklinde gergeklesen, isletmeye etkisi ¢ok az olan ve
herhangi bir isletme siireci ile entegre edilemeyen performans yonetim siirecidir. Bir
sonraki seviyede “devam eden siirece” yonelik bir gelisme goriilmektedir. Bu, genellikle

is plani ile uyumlu hedeflerin olusturulmasini gerektirir. Boylece bireylerin faaliyetleri
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ve ¢abalari ile orgiitiin ihtiyaclari arasinda bir bag kurulmus olur. Modelin 3. seviyesi
isletmelerde performans yonetiminin daha ¢ok temel yonetim siireci olarak goriilmeye
baslandig1 noktay1r gostermektedir. Bu seviyede temel yetenek veya davranislar
giiclendirme ve gelistirme yolu ile isletme vizyonunu olusturma yetenegi kazanilir. Bu
seviyede sadece performansin amaglar ve hedefler yoluyla “ne” oldugu degil, ayni
zamanda davranigsal yetkinlikler ile performansin “nasil” siirekli yaratilacagi ifade
edilir. Bu c¢ogu kez performans yonetiminde yetkinlige dayali ve esnek gelismeye
yonelik yaklagimlar ile iliskilendirilir. 4. ve 5. seviyeler ise insan yonetimi dongiistiniin
diger tiim yonler ile entegrasyonunun potansiyel faydalarint denemek ve olumlu bir
sonuca ulagmak i¢in konumlandirilmigtir (Houldsworth ve Burkinshaw, 2006:8). Model
performans yonetimi siireglerinden yiliksek diizeyde fayda elde edilmesini saglarken,

tiim isletmelerin mutlaka bu yollar1 izleyerek ilerlemelerini 6nermek dogru degildir.

Yiiksek Yilda bir kez Devam  Yetkinlik Entegre Ana kiiltiir

gergeklegsmesi eden bir  tabanh durumu  degisimi

stire¢
1 2 3 4 5
Orgiit
iizerindeki
etkisi
Diisiik -
Entegrasyon/ yonetsel yetenekler Yiiksek

Sekil 2: Performans Yonetimi Siirekliligi Modeli

Kaynak: Holuldsworth, L. ve Burkinshaw, S. (2008) Taking a Human Resource Management
Perspective., R. Thorpe ve J. Holloway (Ed.). Performance Management: Multidisciplinary Perspectives
icinde. NY, Houndmills: Palgrave Macmillan, s. 69-89.

Dessler (2011:240) performans yoOnetiminin gelisim siirecini {i¢ agamali olarak ele
almigtir. Siirecin ilk asamasini bilgi, beceri ve yetkinliklerin esas alindigi performans
gelistirme ve kisisel gelisim planlart  olusturmaktadir. Bu asamada c¢alisanin
performansmin &lgiilmesi amaci ile dncelikle gerekli ilgi alanlari tamimlanir. ikinci
asama performans diizeyinin dl¢iildiigii ve yeterli ya da yetersiz olduguna karar verildigi
asamadir. Bu asamada performans boyutlarini 6lgmek igin g¢esitli Olgeklerden

yararlanilir. Degerlendiricinin kogluk becerilerinin etkin olarak kullanildig: siirecin son
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ve en kritik asamasi ise, gegmis doneme iliskin degerlendirme sonuglarinin ¢aliganin

gelecekteki performansini gelistirmesini saglayacak sekilde sunulmasini igermektedir.

Performans yonetim siirecine iliskin bir diger model Armstrong’a (2000) aittir. Buna
gore performans yonetimi isletmenin hedefleri; bilgi, beceri ve yetenek gereksinimleri;
performans iyilestirme calismalar1 ve kisisel gelisim planlari tizerinde fikir birligine
varilmasina dayanmaktadir. Bu hedefler; gereksinimler, iyilestirme ¢aligmalar1 ve daha
gelismis planlara karsi performansa iligkin silirekli gdzden gegirmeleri igerir. Model,
isletmelerin performans yonetim anlayisiyla uyumlu hedefler ile uygulama sonucu
gerceklesen sonuglarin karsilastirildigt ve uzun vadeli planlarin devamlilik iginde ele
alindig1 bir yap1 sunmaktadir. Performans yonetimi ¢aligmalarinin da temelini olusturan

stire¢ Sekil 3’teki gibidir: (Armstrong, 2000:4).

Giliniimiizde yayginlik kazanan ve kurumsal performans yonetimi ile ilgili yakindan
iligkili bir kavram da stratejik performans yonetimidir. Stratejik performans yonetimi,
isletmelerde kurumsal performansa ulagsmanin her calisanin giinliik rutin isi haline
geldigi bir ortam yaratir. Bu yonetim anlayisi temelinde, isletmede rekabet avantaji
saglamak ve stratejik yon dogrultusunda ilerlemek i¢in kabul gérmiis sorumluluklarin

yerine getirildigi ortak bir anlayis gerektirir.

Yiiksek performans
*  Motivasyon (Maddi ve manevi, 6vgii, ek bir sorumluluk)
Gelistirilmis Performans

Gergeklesen performans
Diisiik performans
= Kogluk, danismanlik

Baslangi¢c asamasi Uygulamanin devam Y1l sonu
Performans iizerinde anlagma Anlagmaya varilan performansin Genel performans gézden
izlenmesi ve gdzden gecirilmesi gecirme siireci

Sekil 3: Performans Yonetimi Asamalari

Kaynak: Armstrong, M. (2000). Performance Management, Key strategies and practical guidelines
practice (2nd edition), London: Kogan Page, s. 4.
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Stratejik performans yonetimi anlayis1 orgiitsel stratejiyi tanimlar, degerlendirir, uygular
ve diizenli araliklarla gelistirir. Bu anlayis, isletmelere stratejilerini formiile etmede
yardimci olan ve c¢aliganlarin stratejik biling ve anlayis kazanmalarini saglayan

metodlari, ¢aligma alanlarin1 ve gostergeleri kapsar (Marr, 2006:3).

Stratejik performans yoOnetimi isletmenin her seviyesinde; stratejik nitelik tasiyan
varsayimlarin test edilmesi, diislinmenin gelistirilmesi ve karar verme ve 6grenmeye
olanak taninmasi ile ilgilidir. Bu durum, c¢alisanlarin ilgili stratejiye ve stratejinin
isleyisine ilgi duymasmi saglar ve bdylece kurumsal strateji isletmedeki her bir
calisganin giinliik isi halini alir. Paylasilan ortak bir anlayisin varligi ve isletmenin
stratejik baglaminin agiklamasi stratejik performans yonetiminin hareket noktasini
olusturur. Strateji kavraminin ne anlama geldiginin bilincinde olunmamasi, stratejinin

calisanlar tarafindan uygulanmasini ve test edilmesini zorlastirmaktadir (Marr, 2006:3).

Vizyon

v

Misyon

+

Orgiitsel strateji

!

IK ve Performans degerlendirme  [%

stratejileri ve hedefleri A

A\ 4

Boéliim hedefleri ve bireysel hedefler [®

'

Performans yonetim politika ve

\4

uygulamalar1

Sekil 4: Stratejik Performans Yonetimi Siireci

Kaynak: Hutchinson, S. (2013). Performance Management Theory and Practice. London: Chartered
Institute of Personnel and Development, s. 29.

Stratejik yoOnetimin bir unsuru olan performans yonetimi, isletme hedeflerini,

onceliklerini, bireysel ve takim katkilarin1 tutarli ve entegre sekilde bir araya getiren

20



cesitli IKY uygulamalarmi birlikte ele alir. Bu anlayis, isletme amagclari ve bireysel
amaclar arasinda baglanti kuran ve c¢esitli performans ydnetimi uygulamalari ile
desteklenen bir siireci ifade eder. Sistematik olarak kademeli bir siireci tasvir eden

anlayis Sekil 4’te gosterilmektedir (Hutchinson, 2013:29).

Bir isletmenin IK ve performans yonetimine iligkin stratejilerinin orgiitsel strateji ile
desteklenmesi gerekir. Ornegin kalite ile ilgili orgiitsel strateji gelistiren bir isletmede
IK stratejilerinin de yiiksek becerilere sahip calisanlar ise alma ve yerlestirme, takim
caligmasi, egitim ve gelistirme ve siirekli iyilestirme gibi uygulamalara odaklanmasi
beklenmektedir. Stratejik yonetim anlayisini temel alarak 1K ve performans
degerlendirme strateji ve hedeflerini belirleyen isletmelerin basarisi, yatay ve dikey
biitlinlesmenin etkin olarak saglanmasia baglidir. Bireysel ve takim katkilarinin
orgiitsel hedefler ve oOncelikler ile biitiinlestiren ve g¢esitli performans yonetimi
uygulamalarini orgiitsel stratejiyi destekleyecek sekilde tutarli ve entegre bir sekilde bir

araya getiren isletmelerde stratejik performans yonetimi de basarili olacaktir.

Stratejik performans yonetimine yonelik ¢alismalarin zaman iginde literatlire yeni bir
kavram kazandirdigi goriilmektedir. “Biitiinlesik Performans Yonetimi” olarak ifade
edilen bu kavram, uzun donemli biliyime ve rekabet avantaji saglayacak kritik
faaliyetlere odaklanmanin gerekliligine vurgu yapmaktadir. Literatiirde c¢esitli
arastirmacilar tarafindan farkli sekillerde tanimlanan kavramin 6ziinde; farkli orgiitsel
diizeylerdeki (bireysel, takim veya birim, kurumsal veya orgilitsel) performans
yonetimine iliskin uygulama ve faaliyetlerin birbirleri ve orgiitsel strateji ile uyumlu ve

baglantili olarak ele alinmasinin gerekliligi anlayis1 yer almaktadir.

Performans yonetiminin asil amaci bireylerin, takimlarin ve bir biitiin olarak isletmenin
performansini gelistirmektir. Stratejik agidan performans yonetimi bu {i¢ Orgiitsel
seviyeye yonelik planlama ve yonetme faaliyetleri kapsaminda biitiinciil ve siirekli bir
stire¢ dahilinde gerceklesebilir. Ancak farkli seviyelere iliskin performans
degerlendirme faaliyetleri ortak amacglara hizmet etmesine ragmen, belirli farkliliklar
gostermektedir. Bu farkliliklasmanin temel nedeni, performansin orgiitsel seviyeler
arasindaki biitiinlesmesinin ve iletisiminin sinirli olmasindan kaynaklanmaktadir.
Kurumsal, takim ve bireysel performans yoOnetimi arasinda genellikle smirlt bir

etkilesim bulunmaktadir.
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Performans degerlendirmeye biitiinlesik yaklasimda, isletmelerde uygulanan performans
degerlendirme sistemlerinin anlasilmasi ve kullanima hazir duruma gelmesini saglamak
icin hem literatiirde hem de uygulamada performans yonetiminin her {i¢ seviye ile
baglantili olarak ele alinmasi gerekmektedir. Bu durum, farkli seviyelerdeki performans
degerlendirme sistemlerinin kendi i¢inde farklilik gdsterdiginin ve biitlinsel olarak ayri
degerlendirmeler yapilmasmin miimkiin olmayacagi anlamma gelir. Isletmelerin
stratejik hedeflerinin basarim seviyesini aciklamanin bireysel performans degerlendirme
ile miimkiin olmadig1 veya yetersiz kaldigi durumlarda kurumsal performans
degerlendirme sistemleri devreye gitmektedir. Bununla birlikte, bireysel performans
degerlendirmede takim ruhunun kaybolmasit ve kurumsal performansin arzu edilen
seviyenin altina inmesi olasi bir durumdur (Yilmazer, 2011:116). Bu nedenle, bir
isletmede kurumsal, takim veya bireysel performansa yonelik uygulama ve faaliyetler

birbirinden bagimsiz olarak ele alinamaz.

Verwiere ve Van Den Berghe’ye (2004) gore yeni bir kavram olmayan biitiinlesik
performans yonetimi, literatiirde yaygin bir sekilde kullanilmaktadir; ancak yonetimle
ilgili pek ¢ok kavramda oldugu gibi bu kavramin da neyi ifade ettigi konusunda bir
karisiklik bulunmaktadir. Biitiinlesik performans yonetimi, isletmenin siirdiiriilebilir
basar1 elde etmesini saglar. Biitlinlesik olma durumu stratejik acidan uyum saglama
anlamma gelir. Bu durum, performans yonetimine iliskin tiim siire¢ ve faaliyetlerin
Orgiitiin stratejisi ile baglantili olmasi durumunda miimkiin olmaktadir. Strateji, her bir
performans yonetim sistemi i¢cin merkezi bir eleman gorevi goriir. Birgok isletmede
stratejinin formiile edilmesi ve uygulanmasi birbirinden ayr1 faaliyetler olarak
gerceklesmektedir. Oysa ki, uzun donemli stratejiler ve operasyonel performans
arasinda entegrasyonun saglanmasi Onemli bir durumdur. Bu nedenle, stratejinin
operasyonel bir sekilde gerceklesmesi gerekir. Arastirmacilar (2004) “Biitiinlesik
Performans Yonetimi Sisteminin Bilesenlerini” tanimlamis ve detayli olarak
incelemistir. Model bes ana bilesen tlizerine kurulmustur. Bunlar; isletmenin yonii ve
hedef belirleme siiregleri, operasyonel siiregler, destekleme siiregleri, degerlendirme ve
kontrol siiregleri ve Orgiitsel davranistan olusmaktadir. Buna gore basarili bir
performans ydnetiminin biitlinlesik olmasi i¢in modelin tiim bilesenlerinin dikkate

alinmas1 gerekmektedir.
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Harbour’a (2009) gore oOrgiitsel basarinin baslangic noktasini, sonrasinda giinliik
faaliyetlere doniisen ve is ciktilar1 ile iligkili olan gereksinimlerin gergekleri ile
sinirlandirilmis  stratejik vizyonunun yaraticiligi olusturmaktadir. Bu faaliyetler ve
ciktilar, onceden belirlenmis olan ve takip edilen performans diizeyleri ile karsilastirilir.
Kritik 6neme sahip orgiitsel bilesenler arasinda baglanti kurulmasi ile “Biitiinlesik
Performans YoOnetimi Sistemleri Modeli” olusmaktadir. Verwiere ve Van Den
Berghe’nin (2004) modelinden farkli olarak stratejik bakis agisi yerine performans
yoOnetimi siire¢leri ve uygulamalarina agirlik veren modelde bes temel bilesen ve
bunlarin birbirleri ile iligski ele alinmaktadir. Bu bilesenler: stratejik plan, gereksinimler

belgesi, faaliyet plani, performans plani ve performans karnesidir.
1.3. Performans Ol¢cme ve Degerlendirme

Olgme, bir bilgi saglama yoludur. Teknik anlamda nesnelerin, olaylarin ve sonuglarmn
gozle goriilebilen Ozelliklerini temsil eden simgeleri bulma siireci olarak ifade
edilmektedir. Nitel veya nicel olan bu nesneler sabit, tutarli ve karsilastirilabilir
ozellikler tasiyan olgii birimleridir. Olgme ile elde edilen 6lgii birimleri cinsinden
degerler, ayn1 ya da degisik nesne ve olaylar ayni donem i¢inde ortak olan 6zelliklerine

gore kendi iclerinde veya birbirleriyle karsilastirilabilir (Akal, 2011:91).

Olgiim veya olgme faaliyetini asagidaki basliklar altinda simiflandirmak miimkiindiir

(Armstrong, 2009:53):

* Finans gelirleri, hissedar degeri, katma deger, getiri oranlar1 ve maliyetler,

*  (ikt: birimleri, Uiretilmis veya islenmis birimler, verimlilik,

¢ Standardin (kalite, hizmet diizeyi, vb.) ulastig1 etki, davranis degisiklikleri (i¢ ve
dis misteriye yonelik), isi veya projeyi tamamlama, hizmet siiresi, yenilik,

* Digerleri, is arkadaslari, i¢ ve dis miisterilerin yargilart sonucu olusan tepkiler,

* Doniis veya yanitlama hizi, zaman ¢izelgeleri ile basarilari karsilagtirma, biriken

is miktar1, pazarlama zamani ve teslimat siirelerini iceren siireler.

Olgme performans yonetiminde &nemli bir kavramdir. Geribildirim olusumuna ve
iletimine temel olusturmak ile birlikte, arzu edilen basariya ulagilmamasi durumda
gerekli diizeltici Onlemlerin alinmasint ve daha yiiksek basar1 icin altyap:

olusturulmasint saglar. Genel olarak iki temel soruya cevap vermektedir:
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“Gergeklesmesi planlanan isler yapilmaya deger mi?” ve “bu isler iyi yapildi mi?”

(Armstrong, 2009:60).

Armstrong ve Baron (1998), genellikle dl¢iimii kolay olan seyin tercih edildigini ve
Ol¢iildiiglinii iddia etmektedir. Arastirmacilar, bazi islerde anlamli olan unsurlarin
Ol¢iilebilir nitelik tasimadigini ve Olgiilebilir nitelik tasiyanlarin da bazen anlamli
olmadigini belirtmektedir. Levinson’a (1970) gore 6l¢iim ve nicelik belirlemeye verilen
Onem, gorevin hemen goze ¢arpmayan ve Olgiilebilir nitelik tagimayan unsurlarin
gozden cikarmaktadir. Bu nedenle performansin kalitesi genellikle sayisallastirmaya
imkan vermemektedir. Bununla birlikte, olgiilmesi zor isler vardir. Ancak, biitiin isler

sonug iiretmektedir ve bu sonuglarin dl¢iilmesi miimkiindiir (Armstrong, 2009:53).

Performans 6l¢me, performansin nesnel kriterlere gore toplanan verilerle ve donceden
kararlastiritlmis bir metodolojiye gore Olglilmesi anlamina gelmektedir. Mekanik
sistemler performansin en kolay olgiilebildigi sistemlerdir. Ornegin bir makinanin veya
bir otomobilin performansi kolay 0l¢iilebilir ve bu dl¢lim i¢in izlenecek metodoloji de
basittir. Bu asamada sirasi ile arzu edilen performans durumu tanimlanir, performansin
hangi kriterler ile Ol¢iilecegine karar verilir, kriterler agirliklandirilir ve elde edilen
Ol¢lim sonuglar1 somut istatistiki veriler olarak degerlendirilir (Kiling ve Akkavuk,

2001:106).

Acik bir sosyal sistem olan isletmelerde performansin 6l¢tiimii mekanik sistemlere gore
daha zordur. Belirli bir i siirecinin performans hata orani, zamaninda teslim edilen
birimlerin toplam birimlere orani ya da bir kar merkezinin performansi karlilik, kar pay1
gibi dlgiitler ile 6l¢iimlenebilir. Ancak isletmedeki her ¢alisanin s6z konusu performans
gostergelerine ne derece katki sagladiginin tespit edilmesi oldukca zordur. Bu nedenle
performansi gerceklestiren bireylerin performansinin 6l¢iimii yerine degerlendirilmesi
daha uygun bir ¢oziimdiir. Bununla birlikte, performans degerlendirme sonuglarinin
yiiksekligi, isletmenin biitiinsel ya da bir diger ifade ile kurumsal performansinin artigini
saglamayabilir. Bu paradoksal sonucun temel nedeni performans degerlendirmenin
icerigindeki 6znellikle agiklanabilir. Ciinkii performansin 6l¢iilmesi yerine performans
degerlendirilmesine gidilmesi, degerlenen kisilerin amaglarmin ¢eliskili oldugu
durumlarda “alt sistem optimizasyonu”’na neden olabilmektedir. Diger bir ifade ile

performans hedeflerinin isletmenin diger hedefleri dikkate alinmadan belirlenmesi ya da
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yanlig belirlenmesi, iist sistem hedeflerinin goz ardi edilerek alt sistem hedeflerine
ulagma c¢abasinin artmasina neden olmaktadir. Bu durum c¢alisanlarin arasinda zararla

sonuglanma ihtimali yiiksek olan bir rekabet ortaminin olusmasina neden olmaktadir

(Kiling ve Akkavuk, 2001:106).

Performans oOlgcme ile performans degerlendirme farkli kavramlardir; ancak
birbirlerinden bagimsiz degildir. Bir karar verme iglemi olan degerlendirme, dlgmeyi de
kapsayan genis bir kavramdir. Olgme genellikle belirli bir amag igin yapilir. Olgmenin
temel amaci, performansin degerlendirilmesidir. Degerlendirme siirecinin sonucunda
planlanan performans ile gerceklesen performans karsilastirilir. Gergeklesen performans
esit ya da daha st diizeyde ise calisan1 ddiillendirme ya da performans planlama
stirecini tekrar gdzden gecirme s6z konusu olabilir (Benligiray, 1999:59). Performans
Oleme ile performans degerlendirmeyi belirli acilardan ayristirmak miimkiindiir.
Degerlendirme miidaheleler iizerine odaklanirken, Olgme sonuglar {izerine
yogunlagmaktadir. Degerlendirmeler sonuglar ile iliskili olmasina ragmen, performans
Ol¢iimii farkli zamanlarda uygulanan gesitli proje, girisim ya da miidahelenin hedefi
olan belirli performans sonuglarina odaklanmaktadir. En genel anlami ile performans
Olgme, isaretleri arastirirken; performans degerlendirme, olaylar ile ilgili hikayeler
aramaktadir. Olgmede kantitatif verilerin zaman serilerindeki degisim isaretlerinden
yararlanilirken; degerlendirmede degisimin olup olmadigini belirlemek icin siklikla

kantitatif, nadiren de kalitatif 6l¢limlere basvurulmaktadir.

Performans degerlendirme yoneticilerin genellikle yillik gdzden gecirme goriismeleri
sonucu calisanlarin bigimsel olarak degerlendirilmesi siirecidir. Ataay’a (1990:234)
gore calisanin yetenegi, potansiyeli, is aligkanliklart ve davraniglar1 gibi niteliklerin
sistemli olarak degerlendirilmesini ifade eder. Palmer (1993:9) performans
degerlendirmeyi bir degerlendiricinin 6nceden belirlenmis standartlarla karsilastirma ve
Olgme yolu ile calisanlarin isteki performansinin degerlendirdigi siire¢ olarak
tanimlamaktadir. Daha genis agidan ele alindiginda performans degerlendirme
caligsanlarin elde tutma, isine son verme, terfi, riitbe indirimi, tdyin, iicret artis1 ya da
azalmasi veya bir egitim programi kapsamina alinmasi ile ilgili durumunu etkileyen
bireysel kararlardir (Latham ve Wexley, 1981:4). Coens ve Jenkins’e (2000) gore

performans degerlendirme, tiim ¢alisanlarin ya da belirli bir grup c¢alisanin, is
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davraniglarinin veya oOzelliklerinin bireysel olarak belirli bir zaman araligi icinde
degerlendirici tarafindan puanlandigi, degerlendirildigi ve elde edilen sonuglarin isletme

tarafindan muhafaza edildigi zorunlu bir siire¢ anlamina gelir.

Genel olarak performans degerlendirme ¢aligmalari ii¢ ana konu ve dénem ¢ergevesinde
incelenebilir (Brown ve Lim, 2009:191). Bunlardan biri degerlendirmenin psikometrik
ozelliklerine odaklanildigi ¢alismalardir. Literatiirde performans Ol¢limiiniin  ve
derecelendirme Olgeklerinin farkl tiirlerini inceleyen ¢ok sayida ¢aligma bulunmaktadir.
Bu c¢aligmalarin ¢ogunda performans degerlendirme kavrami; 6n yargimin gecerliligi,
giivenilirliligi ve serbestligine vurgu yapilmasi ile sonuglanan bir dl¢giim araci olarak ele
alinmaktadir. Bu calismalardaki temel varsayim, yanlis derecelendirmenin kasitsiz
olarak gergeklesen biligsel hatalardan kaynaklanmasidir. Buna yanit olarak zaman
icinde biligsel derecelendirme 6n yargilarina ve egitime yonelik giivenilir bir dlgekler
gelistirilmistir  (Tziner, 1999; akt. Brown ve Lim, 2009:192). Davranissal
derecelendirme Olgeginin  etkisi ve degerlendiricilerden kaynaklanan hatalarin

belirlenmesi de bu donemde ele alinan konular arasindadir.

Performans degerlendirmenin orgiitsel hedefler ile iliskilendirilmesi konusundaki
caligmalar, performans degerlendirme ¢alismalarinin ikinci boyutunu olusturmaktadir.
Bu donemde, degerlendiricilerin performans degerlendirmeye iliskin bilgisini ve
calisanlarin iistlerine olan giiven diizeyini konu alan g¢aligmalar hiz kazanmistir. Bu
donemde performans derecelendirmenin isletmelerde kullanimina yonelik tartigsmalar
baslamistir. Gelisim amagli kullanilan derecelendirme, ticret ciktilarini belirlemeye
yonelik derecelendirmeden daha esnek bir yapiya sahiptir (Boswell ve Boudreau, 2002;

akt. Brown ve Lim, 2009:192).

Ucgiincii boyutta ise galisanlarin tepkileri iizerine yogunlasan performans degerlendirme,
ayni zamanda sistemlerinin  etkinligini belirlemede kritik olarak gdriilen
degerlendirmelerin sosyal baglamina odaklanir (Keeping ve Levy, 2000; akt. Brown ve

Lim, 2009:192). Bu boyut degerlendirme sisteminin etkinliginin belirleyicisi roliindedir.

Snell ve Bohlander (2007) performans degerlendirmeyi, calisanlarin rollerini,
amaclarini, kendinden beklenenleri ve performans basarilarini anlamak amaci ile
tasarlanmig ve genellikle yoOneticinin astina karst gerceklestirdigi bir siire¢ olarak

tanimlamaktadir. Dessler (2008) performans yonetimini, hedef belirleme ile performans
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degerlendirmeyi bir biitiin olarak ele alan ve performansi isletmenin stratejik hedeflerini
desteklemesini saglayan ortak bir sistem gercevesinde degerlendiren biitiinlesik bir
stire¢c olarak agiklar. Bununla birlikte Dessler (2008) performans degerlendirmeyi,
calisanin mevcut ve/veya gee¢mis performansimnin performans standartlarina gore
degerlendirilmesi anlamina geldigini belirtmektedir. Performans degerlendirme
calisanlarin performans standartlar1 hakkinda bilgi sahibi oldugu ve yoneticilerin
caligsanlara geribildirim ve gelisim olanaklari sundugu ve ¢alisanin ortalama performans

diizeyini siirdiirmesi i¢in gerekli tesvikleri sagladigi bir siirectir.
1.4. Performansta Geribildirim ve Performans Gelistirme

Alman mesajin yanitlanmak tizere gonderici adi altinda yeni bir mesaj hazirlandig1 ve
bir kanal vasitasi ile eski gondericiye iletildigi siirece haberlesme mekanizmasinda
geribildirim adi verilmektedir (Eren, 2012). Calisma hayatinda bireylerin davraniglari ve
bu davranislarin niteligi hakkinda bilgi veren geribildirim siireci, gegmis performans ile
halihazirdaki  performansin  karsilagtirilmasina, sonrasinda uygun faaliyetlerin

gerceklestirilmesi ve dnemlerin alinmasina firsat saglamaktadir.

Performans degerlendirme sistemi geribildirim ile yakindan iligkilidir ve bu sistemlerde
temelde geribildirim saglanmasi1 siireci olarak da ifade edilebilir. Bu konuda
gerceklestirilen caligmalarda, calisanlarin performanslarina saglanan geribildirimin
performanslarinda %10-%30 aras1 artis ile sonuglandigi goézlemlenmistir. Calisan
verimliligini artirmada nispeten daha diisiik maliyetli olarak kabul edilen geribildirim
faaliyetlerinin basaris1 ¢alisanlarin isletmeye olan bagliligina gore sekillenmektedir.
Isletmedeki tiim calisanlara yoneticiler tarafindan diizenli aralikla saglanan geribildirim

ile verimlilik isletmede kalic1 bir hal almaktadir (Tiizliner, 2011:256).

Performansin gelistirilmesi, performans yonetim siirecinin son asamasidir. Performans
yoOnetim sistemi kapsaminda gergeklesen degerlendirmeler orgilitsel bir kontrol araci
olarak bireysel performansi ve bireyler arasindaki performans farkliliklarini belirlerken,
ayni zamanda bireysel performansin gelistirilmesine yonelik veriler de sunmaktadir
(Uyargil, 2014:106-107). Sistem diisiik performans ile miicadele etmek icin gerekli
adimlar1 igermesine ragmen, sistemin temel amaci yiiksek performansi en iist diizeye
ulastirabilmektir. Bunu saglamak da kurumsal, takim ve birey diizeyinde ger¢eklesecek

gelisim faaliyetleri ile mimkiindiir. Kurumsal performansi gelistirmek igin iist
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yonetimin yliksek performans kiiltiiriiniin gelisimine odaklanmasi gerekmektedir.
Isletmenin misyonu, amaci ve temel degerleri iist yonetim tarafindan agikca belirtilmeli
ve calisanlar ile paylasilmalidir. Ayrica, kurumsal diizey agisindan iist yoOnetim;
basarisiz performans sonuclarini kendileri disindaki faktorlere atfedebilir. Basarisiz
performans ¢alisan hatalar1 veya eksikliklerinden kaynaklanabilecegi gibi; koti
yoOnetim, yetersiz liderlik veya isle ilgili hatali sistemler sonucu da olusabilmektedir.
Calisandan kaynaklanabilen basarisizlik durumu, ayni zamanda {istlin performans igin
gerekli beklentilerin tanimlanmamasi veya takip edilmemesi nedeni ile isletmenin {ist
yonetim kademelerinin ihmali durumunda da ortaya ¢ikabilir Takim performansinin
gelistirilmesinde genel is hedeflerinin yani sira, takimin igleyigsine yonelik is
hedeflerinin belirlenmesi gerekmektedir. Takima yonelik hedeflerin belirlenmesi siireci
bireysel hedefler ile benzerlik tasimaktadir. Takimin isleyisine yoOnelik hedefler
isletmenin ve takimin faaliyet gosterdigi birim, departman veya fonksiyonunun misyonu
ve genel hedefleri ile iligkilidir. Bu hedefler takim iiyelerinin katkisi, birlikte ¢alisma,
karar verme ve harekete gegme gibi konularda mutabik olmay: ifade eder. Bununla
birlikte, takimlara yonelik belirlenmis hedeflere ulagmada c¢alisma planlarinin

olusturulmasi 6nem tagimaktadir (Armstrong, 2009:119-130).

Calisanin performansinin gelistirilmesi isletmenin misyonunun ger¢eklesmesine yardim
eder, IK’nin kalitesini yiikseltir ve siirekli 6grenme ve gelisme i¢in uygun ortam yaratir.
Calisan performansini arzulanan diizeyde ve bu diizeyin istiinde tutmaya yardimci
olmakla birlikte, ig veya kariyer ile iliskili beceriler ve deneyimlerin zenginlestirilmesini
saglar. Bireysel diizeyde performansin gelistirilmesi kogluk, mentorluk ve 6z-yonetim
yolu ile 6grenmeyi artirmak icin tasarlanmig politika ve uygulamalar ile saglanabilir

(Barutcugil, 2002:256; Armstrong, 2009:131-132).

Performans degerlendirme siireci sonunda performans gelistirme plani hazirlanmalidir.
Bu plan c¢aliganlarin performansini gelistirme karar1 verilmesinin ardindan atilacak
adimlart igerir. Calisanlarin gelisimi; performans hedeflerinin belirlenmesi, bu hedeflere
ulagmak i¢in gerekli olan egitimin verilmesi, hedeflerin gerceklesmesinde performansin
degerlendirilmesi ve yeni hedeflerin belirlenmesi asamalarini iceren dongiisel bir

stirectir (Luecke, 2005: 122; Barutgugil, 2002: 260-261).
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Performansin gelistirilmesinde personel danismanligi, kogluk, egitim faaliyetleri,
kariyer gelisimi, ise yonelik degisiklikler gibi stratejiler uygulanmaktadir (Uyargil:
2013; Barutgugil, 2002; Luecke, 2005). Ayrica performans gelistirme siireci sonunda

alinan kararlar, bir sonraki performans planlama donemi taslagini olusturmaktadir.
1.5. Performans Degerlendirmenin Tarihsel Gelisimi

Performans degerlendirme anlayist 1900°li yillardan glinlimiize bireylerin 6zellikle
kisilikleri, davraniglari, zihinsel 6zellikleri ve yeteneklerini inceleyen bir sistem olarak
kargimiza ¢ikmaktadir. Uzun yillar boyunca birbirine benzeyen faktorlerin dlgiilmesi
zaman i¢inde performans degerlendirme konusunda sorunlarin ortaya ¢ikmasina neden
olmustur. Bu durum performans degerlendirme kriterlerinde degisiklige yol agmuistir.
1950’lerin sonuna dogru bireylerin performanst ve mesleki amaglart arasinda iliski
kurulurken, 1960’larda davranmisa bagli kriter Olcekleri gelistirilmistir. 1970’lerden
giiniimiize kadar {istlerin kontrolii altindaki degerlendirmeler i¢in ¢ok yonlii kriterlerden

olusan degerlendirme sistemleri gelistirmektedir (Carter, 1994).

Literatiirde performans degerlendirme sistemlerine yonelik ilgi artmasma ragmen;
uygulamada bu sistemlerin ne zaman kullanilmaya baslandigina dair kesin bir bilgi
yoktur. Koontz’a (1971) gore tarihteki ilk performans degerlendirme uygulamasi M.O.
221-265 yillar1 arasinda Cin Imparatorlugu’nda yapilan isleri degerlendirmek amaciyla
“Imparator Degerlendirme” adi altinda olusturulan bir performans degerlendirme

sistemidir. Ancak tarih resmi olmayan kaynaklara gore belirlenmistir.

DeVries ve arkadaslaria (1986) gore performans degerlendirmede kullanilan ilk araglar
kiiresel simiflandirmalar ve denemelerdir. Kiiresel siniflandirmada, degerlendirici
herhangi bir performans boyutunu dikkate almadan performansin biitlinii lizerinde bir
tahminde bulunmaktadir. Yaygin olarak kullanilan bir bagka yontem ABD ordusu i¢in
gelistirilen ve glinlimiizde kisiler arasi karsilastirma olarak ele aldigimiz “adam adama
kargilastirma  yontemi”dir. Walter Dill  Scott’un askerlerin  liyakatlerinin
degerlendirilmesi i¢in orduda uygulamaya bagladigi bu yonteme gore kidem ve terfi
basar1 baz alinarak gergeklestirilmistir. Bu donemde besli bir skala kullanilmistir.
Bunlar; fiziksel ozellikler, zeka, liderlik, kisisel 6zellikler ve askeriye agisindan deger

faktorleridir (Scott ve Clothier, 1923; akt. Weise ve Buckley, 1998).
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Murphy ve Cleveland (1995), 1813 yilinda silah altina alinan askerlerin
degerlendirilmesinin ABD’de bilinen ilk bi¢imsel performans degerlendirme
uygulamasi oldugunu iddia etmektedir. Frederick Taylor’un is 6l¢imii uygulamalari ile
verimliligin Ol¢iilmeye baslanmasi ile igletmelerde c¢alisanlarin performanslarinin
sistematik ve bicimsel olarak degerlendirilmesinin ilk drnekleri 1900°1u yillarin basinda
ABD’de kamu hizmeti veren kurumlarda goriilmektedir (Ataay, 1990). Bu durum
ozellikle kamu kurumlar1 ve askeri orgiitlerde liyakatin tarafsizca Olgiilmesine yonelik

bir beklenti olugsmasina neden olmustur.

20. ylizyilin baginda ve II. Diinya Savasi oncesi donemde Frederick Taylor’un bilimsel
yonetim teorisi ve Henry Ford’un montaj hatti kisa zamanda endiistriyel yapiya
doniistii. Bu donemde isletmeler biiyiik birer makine olarak goriilmeye, insanlar ise bu
makinenin bir pargasi olarak algilanmaya baslandi. Ford’un montaj hatt1 yontemi, isleri
basit ve tekrar eden gorevler haline dontistiirdii. Doniim noktasi olarak kabul edilen bu
durum “makine modeli”’nin daha sik ifade edilmesine yol ac¢ti. Calisanlarin
verimliliklerinin o6lgiilmesi ile isletmelerde performans degerlendirmenin bilimsel
kullaniminin basladigr bu donemde bireysel performansi degerlendirmek i¢in uygun
ortam yoktu. Bu nedenle performans degerlendirme, birkag isletme ve askeri orgiitler

disinda nadiren kullanilmaktaydi (Coens ve Jenkins, 2000).

1920-1930 yillar1 arasinda saat basma {icretle calisanlarin derecelendirilmesinde
“liyakat degerlendirme” sisteminden yararlanilmistir. Uygulamada {icretlerin rasyonel
bicimde kararlastirilmasina ve buna uygun bir sistem kurma g¢aligmalarma agirlik
verilmistir. Calismalar ilk degerlendirme planlarinin gelisimine de zemin hazirlamigtir
(Ataay, 1990:234). 1922°de kullanilmaya baslanan Grafik Dereceleme Olgegi ise
Patterson tarafindan gelistirilmistir. Olcekte kalitatif yargilardan yararlanilmaktadir.
Olgek kisisel 6zellik veya faktdr derecesi olan bir metrik saglamakla birlikte performans
kriterleri tanimlamanin zorluguna da dikkat ¢ekmektedir (Austin ve Villanova, 1992).
Bunu takiben I. Diinya Savagi sonrasinda Bingham (1926) basta olmak {izere pek ¢ok
aragtirmaci, personel se¢gme yontemlerinin gecerliligini kanitlamak amaci ile performasi
yeniden Olgme ve tanimlamaya iliskin calismalar gercgeklestirmistir. Bu donemde
degerlendirme sonuglarindan elde edilen bilgilerden, yalnizca g¢aligsanlarin iicretlerinin

ayarlanmasinda  yararlanilmigtir.  1930°lu  yillardan sonra ise  performans
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degerlendirme, Orgiitsel etkililik ve calisanlarin veriminin arttirilmasi baglaminda

caligan motivasyonunu artirict bir unsur olarak kullanilmaya baslanmistir.

II. Diinya Savasi sonrasi performans degerlendirme kullaniminda biiylik bir artig
goriilmektedir. Ordunun hiyerarsik yapisina paralel olarak isletme yapilar1 da
bicimlenmistir. Bu yapilar savas gazileri tarafindan kolaylikla yonetilebilecek duruma
gelmistir. Bu donemde artan performans degerlendirme sistemlerinin kazandigi
resmiyet uygulamalarin birden c¢ok orgiitsel seviyede tercih edilen bir ara¢ seklini
almasina neden olmustur. Boylece degerlendirmeler, genellikle bireylerin performans
ciktilar1 yerine onlarin 6zelliklerinin ve dakiklik, caliskanlik, isbirligi, tutumlar1 gibi

davraniglarinin siniflandirilmasina uygun hale getirilmistir (Coens ve Jenkins, 2000).

Zaman icinde performans degerleme sistemlerinde var olan kisitlamalarin farkina
varilmasi, “amaglara gore yonetimi” temel alan yeni sistemlerin gelismesine neden
olmustur. Amagclara gore yonetim, ilk olarak 1950’de Peter Drucker tarafindan General
Motors’daki yonetsel uygulama c¢aligmalart kapsaminda gelistirilen “YOnetim
Uygulamalar1” ile kullanilmistir. Douglas McGregor bu yonetim anlayisini 1957 yilinda
yayinladigr “Performans Degerlemelerine Tedirgin Bakis” calismasi ile performans
degerleme sistemlerine uyarlamistir. Calismada daha olumlu sonuglar veren bir
uygulamadan yararlanilmis, zayif yonler tespit edilmis ve bu yonler gelistirilerek
potansiyel bir giice doniistiiriilmesi saglanmistir. Bu ¢alisma pasif bir nesne durumunda

olan degerlenen kisinin aktif bir varliga doniistliriilmesi agisindan 6nem tasimaktadir.

Cascio’a (1991) gore, degerlendiriciler arasinda popiiler olan kisiler arasi kargilastirma
ve grafik degerleme Olgekleri gibi performans degerlendirme araglari; giivenilirlik,
gecerlilik ve farkliliklar1 ortaya ¢ikarmada sorgulanabilir sonuglar iiretmektedir. Smith
ve Kendall (1963) ise, bireylerin davraniglarina odaklanan ilk ara¢ Ozelligi tagiyan
Davranisa Dayali Degerlendirme Olgekleri’ni gelistirmistir. Bu 6lcekler, kullanicilar
tarafindan psikometrik agidan yeterli ve degerlendiriciler tarafindan kabul goren bir

yontem olarak kabul edilmektedir (Wiese ve Buckley,1998).

DeVries ve arkadaslar1 (1986) ¢alismalarinda performans degerlendirme aragtirmalari
ve uygulamalarmi Sekil 5’te tarihsel agidan analiz etmektedir (Murphy ve Cleveland,
1995:6). 1950-1980 yillar1 arasindaki ¢aligsmalari inceleyen arastirmacilar, performans

degerlendirme yontemleri ve amaglar1 olmak {izere iki egilim tespit etmekte ve bunlar
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performans degerlendirmeye iliskin Onemli gelismeler ¢ercevesinde modele

uyarlamaktadir.

Performans degerlendirme literatiirii incelendiginde, 1980'lere kadar performans
degerlendirmenin psikometrik yoniine yonelik uygulamalarin sayisindaki artis goze
carpmaktadir. Bu psikometrik vurguya paralel olarak degerlendirme hatalart ve
degerlendirme formatlar1 iizerine anlamli bir literatiir birikimi olmustur. 1980’lerden
itibaren 6l¢tim odakli bu literatiir yerini performans degerlendirmede Landy ve Farr’in
(1980) onciiliik ettigi biligsel yaklasima birakmistir (Levy ve Williams, 2004:882). Bu
calisma (1980) ile birlikte performans degerlendirme anlayist farkli bir sekil almistir.
Calismanin performans degerlendirme literatiiriine olan katkisi, iki onemli egilimi
beraberinde getirmistir. I1ki, bu ¢alisma sonucundan konu ile ilgili arastirmalarin odak
noktasi, degerlendirme c¢alismalarinda degerlendiriciler ile iliskili degerlendirme
hatalarinin ve oOlgeklerin incelenmesinden, bilissel siirecin incelenmesine kaymuistir.
Arastirmacilar ¢alismada, derecelendirme dlgeklerinin bigcimlerini gdzden gegirmisler ve
herhangi bir bigimden birinin digerlerine gore daha iistiin oldugunu gostermenin
caligsmay1 basarisiz kilacagi sonucuna varmiglardir. Bunun yerine, gelecek donemlerdeki
arastirmalarin  degerlendirici bilissel siireclerine odaklanmasi onerilmektedir. Bu
calisma ile birlikte arastirmalar, degerlendirme hatalar1 yerine siireglerin,
degerlendirmenin dogrulugunu nasil etkileyecegi lizerine yogunlasmaktadir. Bu, diger
bireylerin performans derecelerinin elde edilmesinde degerlendiricinin bilgiyi nasil

yOnettigini anlamamizi saglamaktadir.

Bazi arastirmacilar ikinci bir egilimi sosyal baglam agisindan ele almaktadir. Buna gore,
aragtirmacilar performans degerlendirmenin sosyal baglam i¢inde yer aldigin1 (Ilgen,
1993; Keeping ve Levy, 2000) ve bilissel siireg ile ilgili konular1 biiyilik bir hata olarak
ele alirken, performans degerlendirme siirecinde sosyal ve durumsal etkinin {izerine
odaklanmanin basarisizlik ile sonuglanacagini belirtmektedir (Ferris ve dig. 1994; akt.
Levy ve Steelman; 1997:143). Baslangigta teorik ¢aligmalara konu olan bu arastirma
konusu, zaman i¢inde laboratuar ve saha ¢alismalarinda ampirik testler ile incelenmeye
baglanmistir. Ayrica, derecelendirmenin dogruluguna iliskin etkilerin &grenimi,

degerlendirme On yargilarina yonelik ¢calismalarin gelismesine neden olmustur.
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Zaman Cizelgesi 1900 1940 1950 1960 1970 1980

Kritik olaylar ABD ‘
Ordusu Drucker Smith &
(1954) Kendall
Calismalart (1963)
I.Diinya Savas1 II.Diinya Savasi McGregor Sivil Haklar
(1957) Yasasi (1964)
Pervforman.s Oznel degerlendirmeler >
D?gerlendllrme (Kisisel 6zellikler, raporlar)
Yontemleri
Artan psikometrik kapsamlilik >
Amaglara gore yonetim >
Davranigsal degerlendirme skalalari >
Karmagik ve sistemsel yaklagimlar ——
Y 6netimsel >
Performans
Degerlendirme Danigmanlik ve gelistirme >
Amaglart Planlama >
Yasal >

Sekil 5: Performans Degerlendirme Arastirmalar1 ve Uygulamalarinin Tarihsel Egilimi

Kaynak: DeVries, D.L., Morrison, A.M., Shullman, S.L. and Gerlach, M.L. (1986), Performance
Appraisal On The Line, Center for Creative Leadership, NC:Greensboro, s. 12.

Biligsel yaklasimin temel amaci, performans degerlendirme siirecini anlama ve
uygulama asamasinda karsilasilan sorulara cevap vermede biligsel psikoloji ya da bilgi
islem ile ilgili arastirmalari kullanabilmektir. Performans degerlendirme alaninda
doniisim noktasin1 olusturan bu yaklasim Ilgen ve Feldman (1983) ve DeNisi

arkadaslarinin (1984) calismalari ile genisletilmistir.

Ikinci bakis acisi, oOrgiitsel adalet literatiirinden hareketle gelistirilmistir. Folger,
Konovsky ve Cropanzano’nun (1992) calismasi performans degerlendirmede Orgiitsel
adalet konusunu ele alan temel c¢aligmalardandir. Aragtirmacilar, performans
degerlendirmenin siirecin asir1 rasyonel olacak sekilde kavramsallastiriimasindan zarar
gordiigiinii iddia etmektedir. Buna gore performans degerlendirme bir test veya sinav

olarak algilanmaktadir. Bu durum psikometrik dlgeklere ya da derecelendirmelere vurgu
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yapildig iddiasini ortaya ¢ikarmaktadir. Caligma “uygun siire¢ metaforu™ olarak ifade
edilen yeni bir kavram ile sonuglanmistir (Levy ve Steelman, 1997:143). Kavramin
temelinde hukuk alaninda gegerli olan, “bir davanin yiiriirliikte olan kanunlar geregince
ele alinmas1” kuralini performans degerlendirme sistemine uyarlama anlayisi
yatmaktadir. Bu kural hukukta, yeterli bildirim, adil duyum ve kanitlara bagl yargilama
olmak {izere ¢ ilkeyi temsil etmektedir (Karapiar, 2011:119). Buna gore, uygun siireg
metaforu kapsaminda performans degerlendirme yaklasimi; yeterli bildirim (bu
hedeflerin gelisiminde calisan girdisi, vb.), adil duyum (6z-degerlendirme, vb.) ve
kanitlara bagli yargilama (adalet ilkeleri, vb.) ile ¢alisanlara saglanan 6nemi vurgulayan
bir yapida karsimiza ¢ikmaktadir. Ayrica, bu yargilama siirecini etkileyen bir¢ok sosyal

ve gevresel faktor performans degerlendirmeyi anlamada 6nem tasimaktadir.

Murphy ve Cleveland’in (1991, 1995) calismalar1 bu iki bakis agis1 arasinda uyumu
daha genel bir ¢ercevede ele almaktadir. Arastirmacilar performans degerlendirmenin
geleneksel olarak endiistriyel veya bireysel psikoloji sorumlulugu altinda oldugunu,
boylece performans degerlendirme fikrinin geleneksel “test metaforu” ile
sonuglanacagint  belirtmektedir. Bu goriis bireysel psikoloji ile tutarli olan
degerlendirme arglimanlarinin psikometrik gelisimine ve Ol¢limiine dnem verilmesine

neden olmaktadir (Levy ve Steelman; 1997:144).

Tiirkiye’de performans degerlendirmenin gelisimi incelendiginde, uygulamalarin
bicimsel olarak ilk kez kamuda basladigi goriilmektedir. 1948 yilinda Karabiik Demir
Celik Fabrikalari’nda ve daha sonra Siimerbank, Makine ve Kimya Endiistrisi ile Devlet
Demir Yollar1 gibi kamu kurumlarinda uygulanmistir (Bing6l, 2014). Bi¢imsel olmayan
performans degerlendirme ¢aligmalar1 ise bu uygulamalarin ¢ok daha Oncesinde
karsimiza ¢ikmaktadir. Cumhuriyet donemi Oncesinde, devlet memurlarinin
performanslarinin  dlgiilmesini ifade eden liyakat takdiri, tezkiye gibi kavramlar
kullanilmaktaydi. 1800’lerin sonlarinda Osmanli Devleti’nde istihdam edilen devlet
memurlar hakkinda bilgi sahibi olmak icin Igisleri Bakanlig1 biinyesinde bir komisyon
kurulmustur. Sicill-i Ahval adi verilen bu komisyon Tirkiye’de performans
degerlendirme alanindaki ilk uygulamalardan biri olmasina ragmen, bazi arastirmacilar
tarafindan bicimsel bir uygulama olarak kabul edilmemektedir. Komisyon ile ayn1 adi

tastyan ve memurlarin calistiklar1 siire igindeki davranmiglari konu alan olaylarin
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kaydedildigi defterler, resmi belge niteligi tasimaktadir. Bu defter atama, goreve son
verilmesi ve terfi gibi personele iligkin islemlerinin yliriitilmesinde merkezi bir kontrol
gorevi gormektedir (Gazel, 2007). Performans degerlendirme 6zellikle 1960’11 yillardan
itibaren baz1 6zel sektor kuruluslarinda uygulama alani bulmustur. Konuya 6zel
sektorlin ilgisinin artmasi, isletme biliminin iilkemizde yayginlagsmasi ve cagdas
yonetim tekniklerinin taninmast ile yayginhik kazanmustir. 4857 sayili Is Kanunu’nun
2003 yilinda vyiirirliige girmesi ile birlikte calisanlarin i s6zlesmelerinin sona
erdirilmesinde performans degerlendirme sonuglarinin yasal bir belge niteligi kazanmasi

ile igverenlerin konuya ilgisi son yillarda daha da artmistir (Uyargil, 2013:2).
1.6. Performans Degerlendirmeyi Konu Alan Calismalarin Analizi

Yaklasik son 30 yildir performans degerlendirmeyi farkli acilardan ele alan ¢ok sayida
calisma yayinlanmistir. Bunlardan bazilar1 performans yonetimi ve performans
Ol¢iimiine yonelik literatiir incelemelerini konu alirken (Davis, 1998; Coens ve Jenkins,
2000), bazilar1 da performans degerlendirmeye yonelik ampirik ¢aligmalar iizerine
yogunlagmistir (Cocca ve Alberti, 2010). Ancak oOzellikle gilinimiiz performans

degerlendirme anlayisindaki mevcut egilimi yansitacak bir ¢aligmaya rastlanmamustir.

Arastirmanin bu boliimiinde Sagepub veritabaninda yer alan “Journal of Management”
dergisinde 2000-2015 yillar1 arasinda yayinlanan makaleler incelenmistir. Basliginda,
Ozetinde veya metin igeriginden performans degerlendirme kelimesi yer alan ¢aligsmalar
taranmistir ve arastirma kapsamina alinmistir. Belirlenen kriterler ¢ergevesinde
calismada 98 ampirik ve 49 kavramsal olmak iizere toplam 147 makale yazar adi,
yayinlanma yil1, ana ve alt konu basliklari, arastirmanin uygulandigi iilke ve sektor ve
uygulanan analiz teknikleri gore kodlanmistir. Yapilan kodlamalar siniflandirilarak
belirtilen kriterlerin her birine gore frekans ve yilizde dagilimlari hesaplanmistir.
Makalelerin konu dagiliminin tespit edilebilmesi amaci ile basta performans
degerlendirme olmak iizere yonetim, IKY ve orgiitsel davranis alanlarindaki konular:
ayrintili  bir bicimde kapsayacak sekilde belirlenen konu basliklart performans
degerlendirme alaninda yaymlanmis farkli kitaplardan (Armstrong, 2009; Anderson,

1993; Barutcugil, 2002; Uyargil, 2013) derlenmistir.

Arastirma kapsamina alinan 147 makalenin tam metinleri detayli olarak incelenme

kosulu ile 22 alt konu bashgi temel alinmis ve siniflandirmaya tabii tutulmustur.
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Makalelerin ait oldugu konu basliklar1 belirlenirken, makalelerin bagimli degiskenlerine

ve ¢alismanin anahtar kelimelerine 6ncelik verilmistir.

Makale sayilarinin Ocak 2000-Aralik 2015 tarihleri arasi dagilimi incelendiginde
onemli farkliliklar goriilmemekle birlikte, performans degerlendirme konulu
caligmalarin son yillarda yogunlagtig1 goriilmektedir (2014 ve 2015 yillar igin n=14, %
9.5; 2013 yili i¢in n=15, % 10.2). Bu durum, derginin yayinlama politikasindan

kaynaklanabilecegi gibi aragtirmacilarin konuya olan ilgilerine bagl da olabilir.

Tablo 1
Makalelerin Ana Konu ve Alt Konulara Gére Dagilim

Konulara Gore Dagilim % Konulara Gore Dagilim %
Performans Degerlendirme 53.7 Insan Kaynaklar1 Yonetimi 8
Bireysel Performans Degerlendirme | 5.4 Personel Segme 2
Takim Temelli Performans 2.7 Kariyer YoOnetimi 2
Degerlendirme
Kurumsal Performans 9.5 Ucret 2.7
Degerlendirme
Performans Degerlendirme Siireci 3.4 Giiglendirme 1.3
Performans Degerlendirme Metotlar1 | 4.8 Orgiitsel Davranis 34.8
ve Tirleri
Yiiksek Performansli s Sistemleri 8.2 Orgiitsel Yasam, Deger ve 4.8

Iklim
Uluslararasi1 Performans 3.4 Liderlik 3.4
Degerlendirme
Orgiitsel Vatandaslik Davranisi 34 Giiven 4.8
Performans Degerlendirmede 6.8 Orgiitsel Adalet 7.5
Karsilagilan Sorunlar
Performans Degerlendirme ile 1lgili | 6.1 Lider-Uye Degisimi 3.4
Diger Konular
Diger 34 Calisan Baglilig 7.5

Etki Yonetimi 34

Tablo 1’de incelenen makaleler ana ve alt konulara gore yiizdesel olarak ayrigtirtlmigtir.
Son on bes yil i¢inde performans degerlendirme alaninda en fazla ¢aligilan ilk {i¢ konu
sirastyla, “Kurumsal Performans Degerlendirme” (%9.5), “Yiiksek Performansl Is
Sistemleri” (%8.2) ve “Performans Degerlendirme-Orgiitsel Adalet liskisi” (%7.5)’dir.
Performans degerlendirmeyi konu alan caligmalarin énemli bir boliimiiniin “Orgiitsel
Davranig” alaninda (%34.8) ele alindig1 goriilmektedir. Bunun temel nedeni, orgiitsel
davranis ve performans degerlendirme konularmn yakindan iliskili olmasidir. Ozellikle

son yillarda yapilan galigmalarda “Orgiitsel Adalet” ve “Calisan Bagliligi” konularia
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olan ilgil giderek artmaktadir. Performans degerlendirmenin &nemli arastirma
alanlarindan biri olan “Takim Temelli Performans Degerlendirme” konusuna ise gerekli

onemin verilmedigi (%2.7) gozlenmektedir.

Arastirmanin  gergeklestigi iilkelere gore dagilim incelendiginde, arastirmacilarin
yaklasik %59’unun bu konu hakkinda herhangi bir bilgi vermedikleri belirlenmistir. Bu
caligmalarin biiyiik kismini kavramsal ¢alismalar olugturmaktadir. Makalelerin %8’inin
ise arastirmanin birden fazla iilke veya sehirde gerceklestirildigini belirtmistir. Analiz
sonucunda 31 makale uygulamasinin ABD’de gercgeklestirildigi tespit edilmistir.
Makalelerin ¢ogunda (yaklasik olarak 9%62) sektorel dagilim hakkinda bilgi
verilmemistir. Aragtirmacilarin %12’si birden ¢ok sektorii aragtirmaya dahil etmistir. En
cok ele alinan sektor ise %25°lik oranla egitim sektoriidiir. Ayrica ¢alismalarin %10™u
hizmet, %5’1 bilisim, %4’ enerji, otomotiv ve %?2’si saglik sektorlerinde
gerceklesmistir. Arastirma kapsamindaki makalelerin 53’{inde Orneklem sayist bilgisi
verilmemistir. Buna ilaveten %17’lik kesimde 6rneklem sayis1 1-200 arasi, %21.8’lik
kesimde 201-400, %6.8’lik kesimde 401-1000 ve % 4.8’inde 1000’den biiyiik olanlar

yer almaktadir.
1.7. Tiirkiye’de Performans Degerlendirme Sistemlerinin Durumu

Literatiirde Tiirkiye’de performans degerlendirmenin mevcut durumunu konu alan
cesitli calismalar bulunmaktadir. Bu ¢alismalardan bazilar1 (Aycan, 2001) performans
degerlendirmeyi diger IKY fonksiyonlar: ile birlikte ele almaktadir. Odak noktasini
performans degerlendirmenin olusturdugu caligsmalarda ise alanda kisitl sayidaki ulusal
ve uluslararasi ¢alismanin analizi seklinde yapilandigi goriilmektedir (Davis, 1998;
Ozgelik, 2006; Aycan, 2008). Bununla birlikte, performans ydnetimi ve performans
degerlendirme ile ilgili gerek kitap, makale ve yayinlar (Davis, 1998; Aycan, 2001;
Ozgelik, 2006; Aycan, 2008; Uyargil, 2013); gerekse de uzun ddnemli arastirma
verilerinin (Arthur Andersen Arastirmalari, Cranfield insan Kaynaklar1 Y®netimi
Arastirmalar1 ve Towers Watson Kiiresel Isgiicii Arastirmasi Raporlari) Tiirkiye’de
uygulanan performans degerlendirme sistemleri hakkinda objektif bilgiler sagladigi

kabul edilmektedir.

IKY ile ilgili temel stratejiler belirlerken anlayisin gelistigi ve gerceklestigi iilkenin

kiiltiirel ve yasal yapisinin ve bireylerin tutum ve davraniglarinin genel niteliklerini
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dikkate almak gerekmektedir. Tiirkiye’de hakim olan toplumsal ve oOrgiitsel kiiltiir
“dogu” ve “batr” degerlerinin bir karisimi goriiniimiindedir (Aycan, 2001). Isletmeler
toplumsal ve drgiitsel kiiltiir 6zelliklerinin etkisi ile yeni IKY egilimlerini benimsemede

giicliikler ile karsilagmaktadir.

Performans degerlendirme ve o&diillendirme uygulamalari agisindan yerel kiiltiiriin
onemi goze carpmaktadir. Ornegin bireycilik boyutunun yiiksek oldugu ABD ve
Ingiltere gibi iilkelerde, performans degerlendirme ve ddiillendirme belirli bir kisi ya da
grubu 6n plana ¢ikarmakta ve genellikle de digerlerinin bu bagaridaki katkisin1 géz ardi
etmektedir. Bu durum Tiirkiye gibi kollektivist kiiltiirlerde hos karsilanmamaktadir
Performans degerlendirmeyi takim ve isletme bazinda gerceklestiren sistemlerin
gelistirilmesi ve uygulanmasi takim ruhunu giliglendirmektedir. Davis (1998)
calismasinda Tiirkiye nin de dahil oldugu ¢ok sayida iilkenin performans degerlendirme
sistemlerine etki edebilecek kiiltiirel boyutlar1 incelemis ve analiz etmistir. Buna gore,
performans degerlendirme, kollektivist kiiltlirlerde bireyci kiiltiirlerden farkli sekillerde

ele alinmalidir.

Feminen degerlerin daha baskin oldugu Tiirk kiiltiiriinde kisisel basarilar yerine kisiler
arasi iliskilere vurgu yapilmaktadir. Buna bagli olarak, iliskilere ve duygulara verilen
onem performans degerlendirme uygulamalarina da yansimaktadir. Gli mesafesi
yliksek olan toplumlarda sosyal esitsizlik ve hiyerarsi daha fazla kabul géormektedir. Bu
toplumlarda ¢alisanlarin degerlendirme siirecine aktif olarak katilma oranlari1 diisiiktiir.
Bu boyutun yiiksek degerler aldig1 Tiirkiye’deki sirketler bagimli, hiyerarsik, genellikle
iist kademelere ulasmanin zor oldugu ve ideal bir patronun bir baba figiirii olarak
algilandig1 ozellikler tasimaktadir (Hofstede, 1980). Gii¢ mesafesinin yiliksek oldugu
kiiltiirlerde performans genellikle amirler tarafindan degerlendirilir. Performans
degerlendirme yukaridan asagiya dogru isleyen bir siire¢ oldugundan amirlerin astlari
tarafindan degerlendirilmesi Ozellikle giic mesafesi yiiksek olan kiiltiirlerde faaliyet
gosteren igletmelerde zor bir uygulamadir. Bu durum, yiiksek giic mesafeli kiiltiirlerde
360 derece performans degerlendirme yonteminin basarisint olumsuz etkileyebilir
(Davis, 1998). Yiiksek belirsizlikten kaginma gosteren topluluklar goreceli olarak daha

fazla duygusallik sergileme egilimindedir. Bu tiir toplumlarda bireyler degisiklikten
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hoslanmaz ve risk almaktan kagmir. Sargut’a (2001) gore, Tiirkiye’de yaygin bir

uygulama olan yagam boyu istihdam, belirsizlikten kaginma egiliminin bir sonucudur.

Davis (1998) degerlendirme siirecini etkileyecek bir diger kavram olarak baglamsal
kiiltiir boyutuna dikkat ¢ekmektedir ABD gibi diisiik baglamsal kiiltiire sahip tilkelerde
iletilmek istenen mesaj agiktir. Performans degerlendirmeye iliskin geribildirim
olumsuz da olsa, calisana dogrudan verilir. Bu kiiltiirlerde ¢alisanin degerlendirmeyi
elestirme hakki bulunmaktadir. Tiirkiye ise yiliksek baglamsal kiiltiire sahiptir ve
iletilmek istenen mesaj, igerigini yerine verildigi ortamda saklidir. Calisan kendisi
hakkindaki olumsuz geribildirimin agik bir bigimde sdylenmesini veya degerlendirme

foruma yansitilmasini istemez.

Hizla degisen bir toplum olan Tiirkiye’de sosyo-kiiltiirel yapi siirekli bir degisim
icindedir. Hofstede’in (1980) c¢alismasina paralel olarak gergeklesen arastirmalar
giintimiizde Tirkiye’deki bireycilik egilimlerinin yiikseldigini bununla birlikte; ytiksek
kollekvisit (Goregenli, 1997; Aycan ve dig., 2000) ve daha az hiyerarsik (Aycan ve dig.,
2000) bir yapimin séz konusunu oldugunu gostermektedir. Hofstede (2000) tarafindan
belirlenen kiiltiirel boyutun degerleri Tiirk kiiltiiriiniin tutum ve davraniglarina yon
vermektedir. Ancak ulusal kiiltiir i¢cinde bircok alt kiiltiirel yapinin varligi goz ardi

edilmemesi gereken bir durumdur.

Tiirkiye’deki performans degerlendirme uygulamalarint etkileyen en onemli gelisme
2003 yilinda yiiriirlige giren 4857 sayili is Kanunu’dur. Bu kanun ile isletmelerde
performans degerlendirme sistemlerini dolayli da olsa zorunlu hale getirilmistir. Bu
durum igverenlerin ¢alisanlarin performansin1 sistematik ve objektif olarak
degerlendirmesini gerektirmektedir. Kanuna gore 30 veya daha fazla is¢i calistiran
isletmelerde igveren en az alt1 aylik kidemi olan is¢inin belirsiz siireli is s6zlesmesini
feshedebilir. Bu feshin iscinin yetersizligi ve davraniglari ya da isletmenin veya isin
gereklerinden kaynaklanan gegerli veya hakli bir sebebe dayandirilmasi zorunludur. S6z
konusu is¢inin yeterliligi veya yetersizliginden kaynaklanan sebeplerden biri de
performansa dayal fesihlerdir. Is sozlesmesini feshetmek icin gecerli olan iki temel
neden vardir: Bireyin ortalama olarak benzer isi yapanlardan daha az verim ile ¢alismasi

ve bireyin gosterdigi niteliklerden beklenenden daha az performans ile ¢aligmasi.
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Bunlarin disinda performans degerlendirme sisteminin isletme ve isyerine uygun
olmasi, isletmenin belirledigi performans standartlarinin g¢alisanlara 6nceden yazili
olarak bildirilmesi ve performans kriterlerinin somut ve dlgtilebilir olmasi da 6nem

tagimaktadir.

Tiirkiye’de performans degerlendirmenin mevcut durumunu belirlemek amaciyla son
yillarda gergeklestirilmis ii¢ temel ¢aligmaya iligskin bilgiler Tablo 2’de 6zetlenmistir.
Buna goére Arthur Andersen 2001’e Dogru Insan Kaynaklar1 Arastirmasi,
Cranfield Uluslararas1 Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi Arastirmast ve Towers
Watson Kiiresel Isgiicii Arastirmas1 Tiirkiye’deki isgiicii yapist ve performans
degerlendirme sistemlerine yonelik ¢esitli bilgiler sunmaktadir.

Tablo 2

Performans Degerlendirme Sistemlerinin Analiz Edildigi Uluslararas:
Arastirmalara Iliskin Genel Bilgiler

Arthur Andersen Cranfield Uluslararas1 | Towers Watson
2001’ Dogru insan | Stratejik Insan Kiiresel Isgiicii
Kaynaklar Kaynaklar1 Yonetimi | Arastirmasi
Arastirmasi Arastirmasi

Uygulanma Kiiresel Kiiresel Kiiresel

sekli

Uygulama 1998, 2000 1992, 1995, 2000, 2012

yillar 2005

Arastirmaya 307 sirket 171 sirket 750 calisan

katilanlarin

sayisl

Uygulama Donemsel Donemsel Anlik

siklig1

Aragstirma IK fonksiyonlarmin | IK fonksiyonlarmin IK fonksiyonlarindan

yapisint her biri her biri se¢cim ve performans,

olusturan davranig, baglilik ve

unsurlar verimlilik

1995-2005 yillart arasinda gerceklestirilen arastirmalardan Arthur Andersen 2001°e
Dogru Insan Kaynaklari Arastirmast ve Cranfield Uluslararast Stratejik Insan
Kaynaklar1 Yonetimi Arastirmasi daha genis caplidir ve sirketler ve bagli c¢aliganlari
bazin gerceklestirilmistir. Aragtirmalar yillar itibari ile performans degerlendirmenin
yan sira; diger IK fonksiyonlarindaki degisimi de 6lgmektedir. Towers Watson Kiiresel

Isgiici Arastirmasi ise digerlerine gore daha kiiciik ¢aplidir ve IKY’nin belirli
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fonksiyonlar1 incelemektedir. Bununla birlikte Tiirkiye’deki performans degerlendirme

anlayisini arastiran ¢calismalarin her biri kiiresel nitelik tagimaktadir.
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BOLUM 2: TAKIM CALISMASI

2.1. Takim ve Takim Calismas1 Kavramm

Farkli disiplinler agisindan ele alinan takim kavrami, giiniimiizde isletmelerin 6nemle
iizerinde durduklart1 bir olgu niteligi tasimaktadir ve degisik sekillerde
tanimlanmaktadir. Ortak bir amag; performans hedefleri, yaklagimlar1 veya stratejileri
icin bir araya gelmis; kendisini karsisindaki kisilere karsi sorumlu hisseden ve birbirini
tamamlayan becerilere sahip az sayida insan topluluguna takim adi verilmektedir
(Katzenbach ve Smith, 1993:45). Dyer’e (1984) gore takimlar yiiksek gorev baglilig
olan, ortak hedeflere deger veren ve bu degerleri paylasan iiyelerden olusan sosyal
varliklardir. Benzer bir sekilde Salas ve arkadaglart (2007) takimi belirli rolleri veya
islevleri gerceklestirmek i¢in atanmis, sinirli bir siire ic¢in tiyelikleri gecerli olan ve
stirekli etkilesimde bulunan birimler olarak tanimlar. Ayrica bu birimlerin dinamik,
birbirine bagli, ortak ve deger bicilmis bir hedef, amag¢ ve misyona uyum saglayabilen
iki veya daha fazla insandan olusan ayirt edilebilir topluluk 6zelligi tasidigi da kabul
edilmektedir (Salas ve dig., 2007). Cohen ve Bailey (1997) ise takimi, belirli bir gérevin
yerine getirilmesi i¢in birbirine bagimli olan ¢iktilar ile ilgili sorumlulugu paylasan,
isletme sinirlari i¢inde kendi aralarindaki iliskileri yoneten iiyelerden olusan, iiyelerin
kendileri ve digerleri tarafindan kendisinden daha biiyiik olan ve bir veya daha fazla
isletmenin sinirlar iginde (isletme, isbirligi, vb.) faaliyet gosteren sosyal birim olarak

tanimlamaktadir.

Takim, iki veya daha fazla bireyin dinamik ve karsilikli baghlik i¢inde etkilesimde
bulunmasi ve ortak ve degerli bir amag, hedef ya da misyonu paylasmasi durumunda
ortaya cikar (Reilly ve McGourty, 1998). Takim; sorunlari ¢dézmek igin bireyleri
goniillii olarak bir arada toplayan, ¢oziimler sunan, bunlar1 yonetime ileten ve benzer
isleri yerine getiren insanlardan olusan bir topluluktur. Diger bir ifade ile takim,
kollektif fikirlerin {iretildigi yerdir. Takimin {iyesi olan c¢alisanlar, kalite ve verimlilik
caligmalarini yiiriitmekten ve oOrgiitiin beklentileri dogrultusunda kendi yetenek ve

becerilerini gelistirmekten sorumludur (Gustafson ve Kleiner, 1994:17).

Takim kavramina yonelik tanimlar incelendiginde takim iiyelerinin sayisi, ortak bir

amacin varlig1r ve bu amaca bagl olarak iiyelerin koordinasyonu kavramlarinin 6nplana

42



ciktigr goriilmektedir. Bu goriise paralellik gosteren Eren’in (2000:443) caligsmasi takim
kavramina yonelik tanimlarda {ic 6nemli unsura dikkat ¢ekmektedir. Bunlardan ilki,
takimin olusabilmesi icin iki veya daha fazla kiginin var olmasmin gerekliligidir.
Ikincisi, takim1 olusturan iiyelerin birbirine bagimli olmasi ve birlikte hareket etmesidir.

Ugiinciisii ise, iiyelerin belli bir amac1 gerceklestirmek igin calismalaridir.

Bir takimin Oziinden disiplin ve ortak baglilik vardir. Ortak amaglar biitiinii
cercevesinde birlesen takimlar, kurumsal performansin gelisimine katki saglayan
kollektif performansin gii¢lii bir birimi seklini alirlar. Kigisel gelisim saglama ve gorev
basarisi ise takimin temel amaglari arasindadir. Takim ¢aligmasi ile elde edilen sonuglar,
bireysel sonuglardan daha {istiin ve verimli olmaktadir. Takim tiyeleri arasindaki bilgi
ve deneyim paylasimi, takimin daha tiretken olmasma neden olmakta ve bireysel

sonuglarin toplamini asan sonuglarin ortaya ¢ikmasini kolaylastirmaktadir.

Isletmelerde takimlara asagida siralanan dort agidan gereksinim duyulur (Katzenbach ve

Smith, 1993:23):

e Takimlar, iiyesi olan herhangi bir bireyin 0Ozelliklerinden daha {istiin
tamamlayic1 bilgi, beceri ve yetenekleri bir araya getirmektedir. Isin yapilist ile
iligkili olan bu unsurlarin genis bir tabanda birlesmesi takimlarin yenilenme,
kalite ve misteri hizmetleri gibi ¢ok yoOnlii zorluklarin iistesinden gelmesini
saglayabilir.

e Takimlar, ortak hedef ve yaklasimlar gelistirme yolu ile zaman ¢ozimi ve
inisiyatifi destekleyecek iletisimi saglamaktadir. Takimlar degisen olaylar ve
taleplere kars1 duyarli olduklari i¢in yeni bilgi ve degisimlere daha hizli ve etkili
bir sekilde cevap verebilir.

e Takimlar, igsin ekonomik ve yoOnetsel yonlerini gelistire sosyal bir boyut
yaratmaktadir.

* Takim performansini artirma iiyeler i¢in bir eglence sekline doniigebilir. Takim

basarisi, iyelerin motivasyonunu ve bagliligini artirabilir.

Takim calismasi, toprak-tohum iliskisine benzemektedir. Basari, takimla yonetimin
birbiri ile uyumuna baghdir. lyi iiriin elde etmek igin, tohumun kaliteli olmasinm yani

sira, iyi ve uygun topraga ekilmesi ve diizenli olarak bakiminin yapilmasi gerekir. Bu
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nedenle, yiiksek takim performansi ile bireylerin uyum iginde ¢aligmasi bireysel kalite,
takim kalitesi ve yonetim kalitesine baghdir. Ciinkii takim ¢aligmasi bireyi, takimi ve

yoOnetimi icermektedir (Baltas, 2010:6).

Takimlarin esnek ve net performans hedefleri olmayan gruplardan daha verimli
olduklar1 goriilmektedir. Basarili bir takimin iiyesi somut performans sonuglarina
kendini adamistir. Bu nedenle takim ve performans birbirlerinden ayrilmaz iki
kavramdir (Katzenbach ve Smith, 1998:22). Takim calismasini uygulayan isletmeleri
konu alan bir ¢alismada verimliligin iki kat arttig, iiretim kararlarinda sorumlu takimlar
olusturma ile yiiksek performans seviyelerine ulasildigi, yonetim ihtiyacinin azaldigi ve
yeni iiriin tasarimi ve yeni tekniklerin gelistirilmesinde ihtiya¢ duyulan yaraticilik ve

problem ¢6zme gibi yeteneklerin gelistigi belirtilmistir (Akgeyik, 1988:88).

Isletmelerde takim calismasinin tercih edilmesinin temel amaci, isletme stratejileri
dogrultusunda yiiksek performans saglamaktir. Ancak, konu ile ilgili arastirma
sonuglari, takim caligmasini basarili bir sekilde uygulamanin kolay olmadigini ve
uygulamada ¢ok sayida hata yapildigini gostermektedir. Bununla birlikte, takim
calismasimnin gergeklesmesi ile ortaya ¢ikan sinerjik gilicten yararlanmada yetersiz

kalindi1 tespit edilmistir (Ozler ve Koparan, 2006:5).

Literatiirde ¢aligma hayatindaki takimlar1 konu alan bazi arastirmalarda, takim ve grup
kavramlarinin birbiri yerine kullanildigi gozlemlenmistir. Cohen ve Bailey’e (1997:241)
gore akademik literatiirde daha ¢ok grup kelimesi kullanilirken, yonetsel literatiirde
takim ifadesinin genellikle tercih edilmektedir. Katzenbach ve Smith (1993:74-95) ortak
bir amag veya gorevlerin, gruplari takimlardan ayiran ve koordinasyon ve igbirligi i¢in
bireylerin motivasyonuna ve amaglarina katki saglayan kritik bir unsur oldugunu 6ne
sirmektedir. Ortak bir ama¢ ve performans hedeflerine kendini adama takimlar ile
gruplar1 ayiran Ozelliklerden biridir. Takimin amaglart ile performans hedeflerinin
birbirine baglh olarak gelistirilmesi gerekir. Takimin kisa vadeli performans hedefleri,
takimin temel amacina her zaman uygun olmalidir. Buna gore, ortak ve anlamli bir
amag, nitelik ve arzularin ne oldugunu belirler. Takimlarin ¢ogu, genellikle yonetimin
taleplerine ve sundugu firsatlara bagl olarak kendi amaglarini sekillendirir. Bir takim
haline gelemeyen gruplar ise nadiren, kendilerine ait olan ve ugrunda harekete

gecilebilecek belirli hedefleri gelistirir. Ancak, performans odaklanamama ve yeterli
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caba goOstermeme gibi nedenler ile gruplar basarty1 getirecek arzular etrafinda
birlesemez. Takimlar amaclarina ulagmak i¢in nasil ¢alisacaklarina sekilllendiren ortak
bir yaklasim gelistirmelidir. Takim ile grubu ayiran 6zelliklerden biri takimda belirli
islerin kimler tarafindan yapilacagi, kararlarin nasil verilecegi ve hangi tiir yeteneklerin
gelistirilmesi onceden belirlenmesidir. Takimlarin olusmasinda etkili olan bir diger
unsur da karsilikli sorumluluktur. Karsilikli sorumlulugun temelinde takim iiyelerinin

kendilerini hedeflere adamasi ve birbirlerine glivenmesi yer almaktadir.

Grup calismasinda, takim calismasinda oldugu gibi, bireyler belirli hedeflere ulagsmak
icin bir araya gelmektedir. Katzenbach ve Smith’e (1993:123) gore ¢alisma gruplari ve
takimlar arasindaki en temel farklilik performans ¢iktilaridir. Grup performansi
iiyelerinin bireysel olarak gerceklestirdigi faaliyetlerin sonucunu ifade ederken, takim
performanst hem bireysel sonuglari hem de “kollektif calisma {irtinleri”ni igerir.
Kollektif ¢aligma iiriinleri ad1 verilen kavram, iki veya daha fazla iiyenin réportaj, anket
ve deney gibi iizerinde birlikte ¢alismay1 gerektiren is sonuglarinin toplamidir ve takim
iiyelerinin ortak ve gercek katkisini yansitir. Bu kavram takimlarda, iiyelerin bireysel
cabalar1 ile olusturduklarindan daha fazla tiretim gerceklestirmesi gerektigini belirtmek
icin kullanilmistir. Iki kavram arasindaki temel fark, bireysel basarilarin grubun
performans isteklerini yerine getirip getiremeyecegi ya da kollektif ¢aligma tirtinlerinin,

becerilerin ve karsilikli sorumluluk duygusunun gerekli olup olmadigidir.

Katzenbach ve Smith (1993) takimlar ve ¢alisma gruplar arasinda liderlik, dayanisma,
stire¢ ve i§ ¢iktilarinin birbirleri ile iliski derecesi, orgiitsel oryantasyon ve performans
Ol¢iimii acisindan giiclii bir ayrim oldugunu vurgulamaktadir. Diger tanimlarda ise
takimlar, ¢alisma gruplarmimn 6zel bir tiirii olarak ele alinmaktadir. Ornegin Schein
(1988) galisma gruplarini, birbirinin farkinda olan ve digerleri ile etkilesim iginde
bulunan ve bir birim olma duygusu tasiyan bireylerden olusan kii¢lik bir topluluk olarak
tamimlar. Baz1 arastirmacilar da benzerlikler tasiyan terimleri birbiri yerine
kullanmaktadir. Hackman (1987) calisma gruplarinin ve takimlarin ti¢ ortak 6zelligine
deginmis ve kavramlarin ayni anlama geldigini belirtmistir. Bu ortak 6zellikler asagida

siralanmustir:

* Uyelerinin rolleri farklilik gdstermek ile birlikte iiyeleri birbirine bagli olan ve

belirli sinirlar ¢ergevesinde faaliyet gosteren giiclii sosyal sistemlerdir.
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* Uyelerin faaliyetlerini gergeklestirmesini saglayacak bir veya daha fazla rolleri

vardir.

* Orgiitsel baglamda ¢alismalarini siirdiiriirler. Ortak bir girisim ile olusturulan
topluluk, diger iiyeler iliskileri kendisinin yonlendirdigi biiyiik bir sosyal sistem

icinde faaliyet gosterir.

Calisma gruplarinda, bir takim olusturmak i¢in gerekli olan performans gelistirme
ihtiyac1 veya performans firsatlari bulunmamaktadir. Uyeler 6ncelikle kendi sorumluluk
alani iginde her bir bireyin performansina yardimci olmak amaci ile bilgiyi, en iyi
uygulamalar1 veya bakig agilarini paylagsmak ve bunlarla ilgili karar vermek ig¢in
etkilesim halindedir. Bunun disinda, takim yaklagimi ve karsilikli sorumluluk gelisimi
icin onemli unsurlar olan ortak amaglar, kiigiik bir grubun artan performans hedefleri
veya kollektif ¢alisma tirtinleri i¢in gergekei degildir ve genellikle arzu edilmemektedir
(Katzenbach ve Smith, 1993:91). Calisma gruplart ve takimlar arasindaki farklilik
Katzenbach ve Smith’in (1993) ¢alismasinda 6zetlenmistir (Tablo 3).

Katzenbach ve Smith’e (1993) gore bireysellik ¢alisma gruplarinda 6nemli bir yere
sahiptir. Bireysel rolleri, gorevleri ve sorumluluklart gergeklestirme iiyelerin 6nemli
amaglardandir. Arastirmacilar calisma gruplarinda 6zellikle bireysel ¢iktilara ve
sonuclara onem verildigini belirtmistir. Grup {iyeleri bireysel hedefleri dogrultusunda
birbirleri ile yarismakta ve diger iiyelere ait herhangi bir sorumluluk alma arzusu
tasimamaktadir. Takimlar ise gruplardan farklidir ve iiyeler arasinda bireysel
sorumluluklarin yani sira; ortak veya karsilikli sorumluluklarin varligin1 da gereklidir.
Takim ¢alismast grup kararlari, bilgi paylasimi ve performans standartlarinin karsilikli
olarak pekistirilmesine dayanir. Calisma gruplarinda bireysel ylikiimliiliikkler 6nem
tasirken, takimlar bireysel ve ortak yiikiimliiliklerini yerine getirir. Etkili ¢aligma
gruplar bilgiyi paylasmak, islerin daha iyi yapilmasina yardimei olacak kararlar almak
ve bireysel performansi gelistirmek i¢in bir araya gelirler. Ancak gruplarin odak noktasi,
bireysel yiikiimliiliikkler ve hedeflerdir. Calisma gruplarinin tliyeleri kendi sorumluluklari
disinda sorumluluk almamakla birlikte, bir veya daha fazla tiyenin ortak ¢aligmasini
gerektiren artan performans katkilarini gelistirmeye de c¢alismazlar. Takimlarda ise,
grup tartismasi ve grup kararlarindan daha ¢ok erisilebilir nitelik tagiyan bilginin ve en

iyl performans standartlarinin paylasildigr goriilmektedir. Takimlar, iiyelerinin ortak
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katkilart yolu ile ayn1 ¢alisma Triiniinii dretirler. Boylece, iiyelerin bireysel
performanslarinin toplamindan daha yiiksek diizeyde performans elde edilmis olur. Bir
takim onu olusturan pargalarin toplamindan daha fazla degere sahiptir (Katzenbach ve
Smith, 2013: 226-227).

Tablo 3
Takimlarin ve Calisjma Gruplarimin Karsilastirmasi

Kriter Calisma Grubu Ozellikleri Takim Ozellikleri
Liderlik Gtglii liderlik Paylasilmis liderlik
Sorumluluk Bireysel iiyeler Ortak ve bireysel
Amag Orgiitsel hedefler ile zdes amaglar | Takim tarafindan
olusturulan takim amaci
Yetenek diizeyi | Fonksiyonel ve yerlesik, zaman Tamamlayici, zaman
zaman tamamlayici zaman da az gelismis

Etkilesim tarzi Raporlar ve toplant1 giindemleri ile | A¢ik u¢lu tartigmalar, etkin
yapilandirilmig, verimli toplantilar problem ¢6zme toplantilar

Is ¢iktilar: Bireysel Isbirlikgi

Verimlilik Bireylerin en iyi performanslarinin | Baz1 katki saglayanlarin

Kriterleri toplami1 performansindan daha
fazla performans elde etme

Etkinligin Isletmenin performans hedeflerine Ortak is ¢iktilarinin

olgtimii (verimlilik, finansal vb.) dolayli etki | dogrudan
degerlendirilmesi

Kaynak: Katzenbach, J. R. ve Smith D. K. (1993). Takimlarin Bilgeligi, Ceviri Editorii: Nejat
Muallimoglu, Istanbul: Epsilon Yayncilik, s. 214.

2.2. Takimlarin Temel Ozellikleri

Takim c¢aligmasi, hedeflenen basarty1 saglamak igin birtakim 6zelliklere sahip olmalidir.
Bu o6zellikler; organizasyonun yapisi, takim iiyelerinin 6zellikleri ve ¢evresel kosullari
gibi faktorlere bagli olarak degisiklik gostermekle birlikte, genel olarak asagidaki
gibidir (Kurt; 2001:12; Tarcan, 2008: 8-11):

* Amac¢ Odakhhk: Takim lideri ve {iyelerinin ortak ama¢ veya amagclar biitiini
etrafinda hareket etmesi anlamina gelir. Bireylerin takimin amaci ve vizyonu
hakkinda bilgi sahibi olmalar1 onlarin gelecekte yapilacaklar isler ile ilgili biling
sahibi olmasini saglar. Takim amaglarinin {iyeler tarafindan benimsenme ve
paylasilma diizeyine bagli olarak iiyelerin basarili olma orani da artmaktadir.

e Dogru Uyelerden Olusma: Takimin hedeflerine ulasmasi i¢in dogru yetenek ve

beceriye sahip liyelerden olusmasi gerekmektedir.
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 Etkin fletisim: Iletisim iki veya daha fazla sozlii veya sozlii olmayan mesajin
akis1 olarak ifade edilebilir. Takimlar kendi i¢inde, yonetimle ve diger birimlerle
etkin bir iletisim i¢indedir.

* Paylasilan Takim Kiiltiirii: Takimlar zaman i¢inde kendi kiiltlirlerini olusturur.
Uyelerden beklenen davranis normlari, tutumlar, belirgin amag ve hedefler bu
kiiltiirin temel yapi taglaridir. Takim liderleri kiiltiirel iklimin olusturulmasinda
etkili rol oynamaktadir.

*  Yonetimin Katimi: Takim iiyelerinin iist yonetim tarafindan desteklenmesidir.
Takima ve {yelerine deger verilmesi ve bu degerin iiyeler tarafindan
hissedilmesi isletmelerde motivasyonun artmasi ve takim hedeflerine ulagilmasi
acisindan oldukga dnemlidir.

¢ Konu Uzerinde Calisacak Yeterli Zamana Sahip Olma: Takimi bir konu ya
da sorun ¢oziimii ile ilgili yeterli zamana sahip olmasi anlami gelir. Takimin
amaci1 sorunlara kisa siirede ¢oziim iiretmek yerine dogru ¢6ziimii bulmaktir.

* Yiiksek Derecede Bilgi Sahibi Olma: Takimlar problem ¢ézme yontemleri
konusunda egitimli olmalidir. Kaynaklara ulasma ve bilgi toplama becerisi,

takimlarin yiiksek perfomansa ulagmasinda etkili olan 6zelliklerdir.
2.3. Takim Tiirleri

Literatiirde takim tiirleri konusunda yapilan siiflandirmalarda ortak bir goriis birligine
vartlamadigr goriilmektedir. Takim tlirleri benzerlik gdstermesine ragmen; varolus
amaglart ve siireleri, yapilanma bigimleri, 6zerklik dereceleri ve iiyeler arasindaki

iligkilerin niteligi gibi degiskenlere bagl olarak farkli bicimlerde siniflandirilmaktadir.

Takim tiirlerine iliskin en temel ayrim, bigimsel ve bigimsel olmayan takimlar
ayrimidir. Bicimsel olmayan takimlar, isletmelerin ¢abasi olmadan kendiliginden
olugsmus ve amaglart sonradan ortaya ¢ikmis sosyal nitelikli takimlardir. Herhangi bir
kurucusu olmayan bu takimlarin iiyeleri belirli problemleri ¢dzmek igin bir araya
gelmektedir. Bigimsel olmayan takimlarin daha esnek bir 6rgiit yapisina sahip olmalari
iiyelerinin baglilik derecelerinin bigimsel takimlara gére daha diisiik olmasimna neden
olmaktadir. Bicimsel takimlar ise, belirli gorevleri yerine getirmek igin isletmeler
tarafindan kurulmus olan topluluklardir. Bu takimlar orgiitlerin yapt tasi niteligini

tagimaktadir. Daha kat1 bir orgiitsel yapiya sahip olan bu takimlarda, tiyeler farkli rolleri
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gerceklestirme egilimindedir ve is yiikleri buna bagli olarak dagitilmaktadir. Bu
takimlarin baghlik dereceleri yliksektir ve takimin basarisi igin siire¢ ve performans

ayrilmaz ve tamamlayici unsurlardir (Halverson ve Tirmizi, 2008:6).

Bigimsel takimlar, dikey takimlar ve yatay takimlar olarak ikiye ayrilmaktadir. Dikey
takimlar, emir-komuta iliskisi i¢inde kurulur ve bir yonetici ve ona bagl astlardan
olusur. Ast-iist iligkilerinde belirsizlik yasanmaz. Takimin gegici siireli olmamasi
calisanlarin  motivasyonunu olumlu yénde etkilemektedir. Uyeler arasinda statii
belirsizligi ve uyum sorunu yasanmaz. Ancak liderin takim {yeleri tarafindan
secilmeyip yonetim tarafindan atanmasi, liderin etkisini azaltabilir. Bu takimlarda lidere
baglilik diizeyi yiiksektir. Takim tiyeleri arasindaki iligkilerde hiyerarsinin yogun
olmasi, agik iletisimin ve yaraticiligin kisitlanmasi sorununu beraberinde getirmektedir.
Bu hiyerarsi iyelerin kendini baski altinda hissetmelerine neden olabilir. Yatay
takimlar ise, ayni hiyerarsi kademesinde olan; ancak farkli uzmanlik alanlarina sahip
iiyelerin bir araya getirilmesi ile olusur. Bu takimlarin kurulus amaci; farkli diistince
yapisl, islev gerektiren ve birden fazla uzmanlik dalina gereksinim duyulan islerde ortak
calisma ile amagclarina ulasmaktir (Ertiirk, 2007:62-63). Capraz fonksiyonel takimlar ile

benzerlik gosteren bu takimlar, gorev siireleri bitiminde dagilirlar.

Cohen ve Bailey (1997) calismalarinda takimlari dort grup altinda incelemektedir:
caligma takimlari, paralel takimlar, proje takimlari ve yonetim takimlari. Literatiirde
konu ile ilgili diger arastirmalara da 1s1k tutan bu ¢alisma, en ¢ok kabul goren takim
tirleri siniflandirmasini olusturmaktadir. Arastirmacilara gore genellikle tam zamanli
faaliyette bulunan c¢aligma takimlarinin gorevleri agik bir sekilde tanimlanmaktadir.
Kozlowski ve Bell (2003:334) calisma takimlarma yonelik kapsamli bir tanimlama
yapmistir. Buna gore; kurumla yakindan iligkili gérevleri gerceklestiren, bir veya daha
fazla ortak hedefi paylasan, sosyal etkilesim i¢inde olan, gorevlere baglilik gosteren,
siirlart koruyan ve yoneten, orgiitsel baglama konumlandirilmis sinirlart belirleyen ve
kurum genelinde diger birimler ile karsilikli olarak ig yapmayi etkileyen iki ya da daha
fazla kisiden olusan birimler calisma takimlari olarak ifade edilmektedir. Istikrarli
ozellik tastyan bu takimlarin {iyeleri isletmedeki hangi isin, nasil, kim tarafindan

yapilmasi gerektigi konusunda karar verici olan bir denetgi tarafindan yonetilir.
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Paralel takimlar, isletmelerin iyi performans gdsterme konusunda yeteri kadar hazir
olmadig: faaliyetleri gerceklestirmek icin farkli gorevlerden veya is birimlerinden bir
araya gelmis lyelerden olugmaktadir. Bu takimlar genel olarak otorite ile smnirlidir.
Yetkileri sinirli oldugundan tavsiyelerde bulunurlar. Bu takimlardan genellikle problem

cozme ve iyilestirme odakli faaliyetler i¢in yararlanilmaktadir (Cohen ve Bailey, 1997).

Proje takimlar: belirli bir gorevde genellikle belirli bir siire ¢alismak igin bir araya
gelen bireyler toplulugu olarak tanimlanir. Bu takimlarin zaman sinirlamast vardir ve
tek seferlik ¢ikti tiretmek i¢in bir araya gelirler. Projenin gegici siireli olmasi takim
iiyelerinin kisa zamanda birlikte calismay1 6grenmesini gerektirir. Proje takimlarinin
iiyeleri ¢ogunlukla tekrarlanmayan gorevlerin listesinden gelir. Bu takimlarda liderin
istenilen bilgi, tecriibe ve uzmanliga sahip tliyeleri ayn1 amag¢ dogrultusunda bir araya
getirmesi projenin performansint olumlu etkilemektedir. Takim farkli disiplinlerden ve
fonksiyonel birimlerden gelen {iyelerden olusabilir. Proje takimlarinin projenin
gerektirdigi biiyiikliikte olmasi 6nemlidir. Proje ilerledik¢e takim yapist degisebilir ve
farkli zamanlarda degisik becerilere ihtiya¢ duyulabilir (Cohen ve Bailey, 1997). Proje
takimi, bir problemi ¢ézmek veya belirli firsatlar1 degerlendirmek i¢in projeyi planlama
ya da yiiriitmeden sorumlu gruptur. Proje takimi, bir proje yoOneticisi ve proje planina
gore gorevlerini yerine getiren ve gereksinimler dogrultusunda degisken sayidaki proje
takim tiyelerinden olusur. Cogu proje takimi birden fazla boliim ya da birimden gelen

iyelerin katilimini gerektirmektedir.

Yonetim takimlan ise yetkisi altindaki alt birimlere yon vermekte ve onlar1 koordine
etmektedir. Bu takimlar alt birimler ve ana birimler arasinda birlestirici bir bagliliga
sahiptir. Bir is biriminin genel performansindan sorumlu olan bu takimlar, biiyliyen

karmagik ve calkantil1 is ¢evrelerinde yaygin olarak kullanilir (Cohen ve Bailey, 1997).

Robbins ve De Cenzo’ya (1998) gore takimlar amaclarina gore asagidaki gibi

siniflandirilabilir;

Fonksiyonel takimlar bir yonetici ve bu yoneticiye bagli calisanlardan olugmaktadir.
Bu takimlar; calisma faaliyetlerini gelistirmek veya 06zel birimler ig¢indeki belirli

sorunlart ¢ozmek igin gerekli ¢abay1 gostermektedir (Robbins ve De Cenzo, 1998).
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Problem ¢6zme takimlar1 ayni departmanda veya birimde calisan bireylerin belirli
zaman dilimleri i¢in bir araya gelmesi ile olugsmaktadir. Bu zaman dilimi 5-12 saatlik bir
zaman araligini1 kapsar. Bu tiir takimlar kalite, iiretkenlik, verimlilik ve ¢aligma ortamini
gelistirme yollar1 aranmaktadir. Problem ¢ozme takimlari arasinda en ¢ok kullanilan
yontemlerden biri 1980’11 yillarda gelistirilen kalite ¢cemberleridir. 8-10 arasi ¢alisanin
bir araya geldigi ve diizenli olarak toplantilarin yapildig1 kalite ¢emberlerinde kalite
sorunlart goriisiiliir, sorunlara ¢éziimler bulmaya calisilir ve sonug olarak nitel bulgulara

ait gercekei sonuglar elde edilir (Robbins ve De Cenzo, 1998)

Kendi kendini yoneten takimlar kendini yonlendiren, hiikim siliren veya yliksek
performansli takimlar gibi tiirleri ile gilincel literatiirde siklikla kullanilan Orgiitsel
yapilanmalardir. Bu takimlarin isletmelerin rekabet ortaminda miisteri beklentilerini
kargilamalar1 ve asmalarina yardimci olacagi ve toplam kaliteye ulasmada bir arag
olarak hizmet edecekleri belirtilmektedir (Efil, 2005:172). Bu tiir takimlar yalnizca
calisanlarin bir araya gelmesi ile olusur; yoneticiler veya liderler takimlarda yer almaz.
Takim tiyeleri i¢ ve dis miisteriler i¢in {iriin veya hizmet ile sonug¢lanmasini saglayan
caligma siirecinin biitiiniinden veya bir boliimiinden sorumlu olmaktadir (Robbins ve De
Cenzo, 1998). Bu tiir takimlar genellikle TKY nin motivasyon ve insan ayagimi teskil
eden kalite kontrol halkalart modelinin daha olgunlasmis ve kurumsallagsmis bir
boyutunu olusturmaktadir (Kutanis, 2002:248). Kendi kendini yoneten is takimlarinda
performans genellikle belirli bir dlgiiye kadar takimin kendisi tarafindan yonetilebilir.
Bu 6l¢ii, takimlar ve boliimler arasinda degisebilecegi gibi takim iiyelerinin sorumluluk

almaya hazir olma diizeyine bagli olarak da degisiklik gosterir.

Calisanlarin sinerjik etkilerinden yararlanabilmek ve belirli projeleri yerine getirebilmek
icin igletmeler farkli departmanlarda ¢alismakta olan bireyleri bir araya getirerek capraz
fonksiyonel takimlar1 olusturmaktadir. Farkli departmanlardan gelen insanlarin ortak
noktalar1 bunlarin ayn1 hiyerarsik kademede gorev yapma 6zelliklerine sahip olmalaridir
(Kutanis, 2002:249). Capraz fonksiyonel takimlar belirli gérevleri tamamlamak igin bir
araya gelirler. Bu takimlar genellikle isletmelerde karmasik nitelik tasiyan projelerde
kullanilmakta ve isletmede farkli birimlerde gorevli olan g¢alisanlarin takim kapsami
icerisinde diger birimlerden haberdar olmalar1 saglanmaktadir. isletmelerdeki komiteler

araciligi ile yonetim bir nevi capraz fonksiyonlu takim ozellikleri gostermektedir.
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Bunun nedeni farkli birimlerde ¢alisan insanlarin bir araya getirilmeleri ve karar alma
ve uygulama siirecinin bir pargasi olarak degerlendirilmeleri s6z konusudur (Eren,
2012). Capraz fonksiyonel takimlar, 6zellikle 1980'den sonra popiiler hale gelmistir.
BMW, GM, Ford ve Chrysler gibi ¢cok sayida otomobil isletmesi karmasik projelerini
koordine etmek igin bu yapiy1 kullanmistir (Ozkalp, 1997).

Robbins ve De Cenzo’nun takim tiirleri siniflamasi Sekil 6’da goriilmektedir:

=]
T X
S «® = =
e 1%
Problem ¢6zme takimlari Fonksiyonel takimlar
Kendi kendini yoneten takimlar Capraz fonksiyonel takimlar

Sekil 6: Takim Tiirleri

Kaynak: Robbins, S. P. ve De Cenzo, D. A. (1998). Fundamentals of Management. (2nd Edition) New
Jersey: Prentice Hall Inc, s. 336.

Cohen ve Bailey’in (1997) proje takimlari ile Robbins ve De Cenzo’nun (1998) capraz
fonksiyonel takimlarinin yapilart ve isleyisleri agisindan benzerlik gosterdigi
gozlenmektedir. Bu nedenle ¢alismamizda her iki takim tiirii tek bir takim olarak ele

alinmistir ve “capraz fonksiyonel proje takimlar1” olarak adlandirilmigtir.

Parker’a (2003:120) gore capraz fonksiyonel proje takimlari belirli performans
davraniglart gosterir. Asagidaki davranig listesi, takimlara iligkin genel degerlendirme

stirecininin anlagilmasina yardimeci olacak bir kaynak niteligi tasimaktadir:

e Capraz fonksiyonel proje takim fiyeleri, gerekli olmasi durumunda takimin
hedeflerine ulasmasina saglayacak is alan1 veya fonksiyon taniminin digindaki
bir iste calisir.

* Diger iiyelerin tartismalara ve kararlara katilimin1 tegvik eder ve destekler.

* Benzer teknikler kullanarak takim lideri ve iiyelerini dikkatli dinler ve farkli

goriigleri dikkate alir.
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e Misteri ihtiyaclarini arastirir ve diger takim tiyelerine agiklar.

* Yeni fikirlere, farkli bakis agilarina, takim lideri ve tiyelerinin geribildirimine
aciktir.

e Takim hedefleri, yontemleri ve benzeri konular ile ilgili endiseleri ve ¢oziime
ulagmasi gereken sorulari vardir.

* Kendi dislincesinden farkli, takimi basariya ulastiracak ve fikir birligine
varilmig bir diisiince oldugunda kendi diisiincesinden vazgeger ve ortak
diisiinceyi destekler.

* Takim arkadaslarina 6zgiil, tanimlayici ve yararli geribildirimde bulunur.

e Katilmadig1 bir karar olsa dahi tiim takim kararlarin1 destekler ve etkin bir
sekilde calisir.

* Yonetimin ¢ok az etkili oldugu ya da etkisinin bulunmadigi durumunda etkin bir
sekilde calisir.

* Takima akilci1 taahhiitlerde bulunur ve tiim taahhiitlere saygi gosterir.

* Alt kademelerdeki takimlarda yer alan iiyeler ile isbirligi yapar ve takim

hedeflerini destekleyecek tiim faaliyetlerde bu iiyeler ile birlikte ¢alisir.

Proje takimlar1 proje yoneticileri ve takim iiyelerinden olugmaktadir. Proje yoneticisi,
takimmn projeyi tamamlamasindan sorumlu olan takim lideridir. Uyeler ile birlikte
projenin planin1 gelistirir ve proje gorevleri ile ilgili takimin performansini ydnetir.
Proje paydaslarinin sagladig: ¢iktilarin gilivenilirliginin onaylanmasi proje yoneticisinin
gorevleri kapsaminda yer almaktadir. Proje yOneticisi ayni zamanda durum raporu, risk
yonetimi, takim i¢inde ¢dzlilemeyen sorunlarin ortaya ¢ikmasi ve projenin zamaninda,
kapsamina uygun olacak sekilde uygun biitge ile yapilanmasina iligkin tiim hususlarda
iletisimin saglanmasindan sorumludur. Proje takim tiyeleri ise proje planinda belirtilen
gorevlerin yiiriitilmesi ve c¢iktilarin iretiminden sorumludur. Takim {yeleri yari
zamanli veya tam zamanli olarak goérev alabilir. Bu durum projenin gelisim asamasina

bagli olarak degisiklik gosterebilecegi gibi, projenin niteligine de baghdir.

Takima iliskin siniflamalara ek olarak Katzenbach ve Smith (1993) takimlari farkli bir
acidan ele almakta ve tavsiyede bulunan takimlar, yiiriiten takimlar ve {ireten takimlar

olmak iizere ii¢ grup altinda degerlendirmektedir:

53



Tavsiyede bulunan takimlar arasinda ¢alisma gruplari, belirli proje gruplart ve ¢esitli
sorunlar1 inceleyip ¢ozmesi beklenen denetim, kalite ve giivenlik gruplart bulunur.
Yoneten ve iireten takimlarin aksine bu takimlarin sonlandirilma tarihi Onceden
belirlenmistir. Bu takimlarin iki temel 6zelligi vardir: hizli ve yapici bir baglangig ile ise
baslama ve tavsiyelerin uygulanmasi i¢in gerekli nihai aktarim ile ilgilenme. Takimlarin
tavsiyelerin sekillendirilmesi igin gerekli beceri ve etkiye sahip iiyelerden olusmasi

Onem tasir,

Yiiriiten takimlar igletmelerin tepe noktasindan en alt seviyeye kadar tiim kademelerde
goriilebilen takimlardir. Bu takimlarin ¢ok sayida iiyesi olabilecegi gibi ¢ok az sayida
iiyeden de olusabilir. Takimlar iiyelerinin herhangi bir isi, uygulanmakta olan programi
ya da Onem tasiyan fonksiyonel bir faaliyeti yonetmesi durumunda “yiiriiten takim”
seklini alir. Tavsiyede bulunan takimlarin aksine, bu takimlarin goérevlerinin ne zaman
bitecegi hakkinda kesin bir tarih verilmez. Bu takimlar, amaglarin1 gergeklestirmek i¢in
diger takimlara gore daha az zamana ihtiya¢ duymaktadir. Toplantilar 6ncelik sirasi iyi
diizenlenmis giindemler ile yiiriitiiliir ve kararlar belirli bireysel gorev ve yiikiimliiliikler
ile uygulanir. Bu tiir takimlar 6zellikle iist diizeyli yapilandiklarinda sorunlar ortaya
cikmaktadir. Ust diizey yonetim islerini gergeklestirmek icin takimlarin kullanimindan
dikkat edilmesi gereken husus takimin belli ama¢ ve hedefleri belirlemede etkili

olmasini saglamaktir (Katzenbach ve Smith, 1993:316-320; 2014:238-243).

Ureten takimlar temel {iretim, gelisim, faaliyet, pazarlama, satis, hizmet ve diger deger
katan ticari etkinlikleri yapmaktan sorumlu olan iiyeleri igermektedir. Yeni iiriin
gelistirme ve siire¢ tasarimi takimlari gibi bazi istisnalar disinda iireten takimlarin
etkinlikleri stirekli oldugundan bitis tarihleri genellikle belli degildir. Bu takimlarda
takim {yeleri ve 1Ust diizey yonetim isletmenin “kritik teslim noktalari”na
yogunlagmaktadir. Bu kavram, isletmenin iirlin ve hizmetlerinin maliyetinin ve
degerinin en dogru sekilde belirlendigi kurulus i¢indeki yerleri ifade eder. Bir isletme
kritik teslim noktalarinda ¢ok sayida takima gereksinim duyuyorsa, bu takimlarin
performans egrisinde yiikselmesi zorlasacak ve performans odakli bir dizi yonetim

islemleri talep edilecektir (Katzenbach ve Smith, 1993: 323-327; 2014:238-243).

54



Hackman’in (1987) isletmenin 6zerklik ve kontrol derecesindeki farklilasmay1 temel
alan siniflandirmasini asagidaki sekilde 6zetlemek miimkiindiir (Thompson, 2004: 9-

13):

Yonetici rehberligindeki takimlar en sik rastlanan takim tiiriidiir. Bu takimlar takim
lideri roliindeki yonetici tarafindan yonetilmektedir. Takimin diger {iyeleri yalnizca
kendilerine verilen isten sorumlu olmaktadir. Yoneticiler kontrol, performans
stireglerinin yonetimi, liyelerin se¢imi, isletme ve takim arasindaki iligkilerin kontrolii
ve planlarin denetiminden sorumludur. Ydnetici rehberligindeki takimlara otomobil

montaj takimlari, cerrahi takimlar, spor takimlari ve askeri takimlar 6rnek verilebilir.

Kendi kendini ydoneten takimlar takim lideri roliindeki bir yonetici tarafindan
yonetilmektedir ve giiniimiizde isletmelerde giderek daha yaygin kullanilmaktadir. Bu
tiir takimlarda lider, takimin amacim belirler. Uyeler kendilerine yonelik belirlenmis
amaglara ulagmak i¢in herhangi bir yontemi kullanma konusunda serbesttir. Stewart ve
Manz’e (1995) gore bu takimlar; verimlilik, kalite, tasarruf ve calisanlarin moralini
arttirmanin yani sira devamsizlik ve isgilicii devir oraninin azalmasina katkida bulunur.
Bu takimlarindaki faaliyetler zaman alicidir ve amaglara ulasilmasinda lider iiriin ve

stirecler lizerinde daha az etkiye sahiptir.

Kendi kendini yonlendiren takimlarin iiyeleri takimin amag, yontem ve siire¢lerini
belirler. Yonetim yalnizca takimin orgiitsel durumundan ve kosullarindan sorumlu
olmaktadir. Bu takimlar genellikle maliyetlidir. Takim faaliyetleri zaman alicidir ve
catigmanin yasanma ihtimali yiiksektir. Birey ve siire¢lerin gelisimlerini izlenmesindeki
zorluklar, takimin marjinallesmesi ve takim mesruiyetinin eksikligi bu tiir takimlarin

olumsuz yonleri arasindadir.

Kendi kendine hiikiim siiren takimlar ve yonetim kurullari; bir gérevi gerceklestirme,
kendi yontemlerini kullanma, bir grubu dizayn etme ve oOrgiitsel kosullar1 tasarlama

caligmalarindan sorumludur.

Hackman ve Wageman’in (2005) isletmedeki uyum diizeyi ve ¢iktidan sorumlu olma
durumu agisindan ele aldig1 takim tiirleri de bulunmaktadir. Bunlar: cerrahi takimlar,

birlikte hareket eden gruplar, yiiz yiize takimlar ve sanal takimlardir (Tablo 4).
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Tablo 4
Cahisma Takimlarimin Tiirleri

Ciktilardan sorumlu olma durumu

Bireysel olarak Biitiin bir takim olarak
Uyum diizeyi
Gergek-zamanl etkilesim “Cerrahi” takimlar Yiiz ylize takimlar

Birlikte hareket eden | Sanal takimlar

Es-zamanli olmayan etkilesim gruplar

Kaynak: Hackman, R. ve Wageman, R. (2005), When and How Team Leaders Matter, Research in
Organizational Behavior, 26, s. 37-74

Cerrahi takimlarda sonuglarin sorumlulugu ve hesap verilebilirligi bir kisiye baghdir;
ancak igi gergek zamanli tamamlamak tiim tiyeler arasinda koordineli etkilesim
gerektirir. Buna gore, bilgisayar programlama yapan takimlar bir cerrahi takim
sayilabilir. Bu takimlarda takim c¢alismasinin odak noktasi, takim liderine gerekli
bilginin saglanmasi1 ve diger iyelerin lidere yardimci olmasidir. Bu tiir takimlarda
yerine getirilmesi gereken gorevler yiiksek diizeyde bireysel sezgi, uzmanlik ve

yaraticilik gerektirir (Hackman ve Wageman, 2005:55).

Birlikte hareket eden gruplarin temelinde bireysel {iyeler vardir. Her {iye
digerlerinden bagimsizdir ve toplam sonug bireysel katkilarin bir araya gelmesi ile
olusur. Uyeler bagimsiz performans gosterdiginden ger¢ek zamanl faaliyetleri koordine

etmeyi gerektiren 6zel bir neden bulunmamaktadir (Hackman ve Wageman, 2005:55).

Yiiz yiize takimlar, toplu olarak sorumlu olunan ve hesap verilen belirli bir sonuca
ulasmak i¢in birlikte konumlandirilmigtir. Bu takimlar birbirlerine bagimli olarak
calisir. Bu tiir takimlarda yiiksek kaliteli {iriinleri elde etmenin yolu; tamamlayici
uzmanlik, deneyim ve farkli bakis agisina sahip cesitli iiyelerin gergek zamanl

koordineli katilimlarindan gegmektedir (Hackman ve Wageman, 2005:55-56).

Sanal takimlar ise aynm1 mekan ve zamani paylasan, bilgisayar ve iletisim
teknolojilerini kullanmayan takimlarin aksine; zaman ve mekan sinirlarint ve
isletmelerin kat1 duvarlarini, bilgisayar ve iletisim teknolojilerinin sagladig: giigle asan
takimlardir (Efil, 2005:147). Uretilen sonuglar s6z konusu oldugunda iiyelerinin hesap

verilebilirlik ve sorumlulugu paylastigi ancak; bir arada ve birbirine bagimli olarak
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calismaya gereksinim duymadigi topluluklardan olusur. Bu takimlar sanal olmayan
takimlardan farkli olarak, bilgi ve iletisim teknolojilerinin avantajlari ile Orgiit
yapilarinin ¢ok daha Otesine gecen ve zaman-mekan sinirlarini asan takimlardir

(Hackman ve Wageman, 2005:56).

Sanal takimlarda, belirli bir uzaklikta ¢alisan takimlar nasil yonetilecek sorusuna cevap
aranmaktadir. Bu sorunun temelinde, takimlarin igbirligi i¢inde g¢aligmasinin nasil
desteklenecegi sorusu yer alir. Sanal takimlar1 yonetmek; eski yonetim teknikleri yerine,
iletisim araclart gibi yeni teknolojileri kullanarak amaglara ulasmak anlamina
gelmemektedir. Isbirlik¢i calismayr desteklemek igin en iyi diisinme tarzini yeni
dinamikleri olusturarak yaratmak ve bunun i¢in de mevcut araglarimizi genisletmek
sanal takimlarin yoOnetiminin 6ziinii olusturmaktadir (Luecke, 2008: 138). Bununla
birlikte, sanal takimlar geleneksel takimlardan ii¢ 6zellik agisindan farklilagmaktadir:
calisma normlar1 ve beklentilerinde ¢esitlilik, iletisim i¢in bir arag¢ olarak teknolojiye
daha fazla giiven duyma ve daha fazla takim liderligi gerektirme (Hackman ve

Wageman, 2005:56).

Dyer ve arkadaglari (2007) calismalarinda diger takim tilirleri siniflandirmalari ile
paralellik gosterecek sekilde takimlari tice ayirmustir: Karar takimlari, gorev takimlari
ve kendi kendini yoOneten takimlar. Karar ve gorev takimlarina yoneticiler onciiliik
etmektedir; ancak bu takimlar isletmede aldiklar1 roller bakimindan farklilik gosterir.
Kendi kendini yoneten takimlar ise geleneksel yonetici liderligindeki takimlardan farkli

yetki ve dzerkliklere dayanmaktadir.

Literatiirde takim tiirlerine iligkin yapilan farkli tanimlamalar, temel alinan faktor ve

takim tiirleri siniflandirmalar agisindan asagida 6zetlenmistir.

Arastirmanin bu boliimiine kadar ele alinan takim tiirleri “genel tiirler” adi altinda
degerlendirilebilir. Genel tiirler siniflandirmasi, takim tiirlerini daha genis bir agidan ele
alma c¢abas1 tasimaktadir. Genel takim tiirlerine ek olarak bazi arastirmacilar farkl
ozellikler tasiyan takim tilirlerini  “6zel takim tiirleri” kapsaminda degerlendirmistir.
Ornegin Cannon-Bowers, Salas ve Blickensderfer (1998) calismasinda “miirettebat”
kavramint diger takim tiirlerinden ayr1 degerlendirmistir. Buradaki ayirt edici 6zellik,
bir arada etkili performans gostermek icin miirettabatin olusumu ve hazirlanmasi igin

gereksinim duyulan yetenek ve gerekliliktir. Genel-6zel takim tiirleri ayrimini
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destekleyen

arastirmacilar,

daha

geleneksel

takimlarin  aksine mirettebatin

tanimlanabilir bir gelisim siirecinden gectigi iddiasinda bulunmamaktadir (Kozlowski

ve Bell, 2001:8). Benzer durum ugak miirettabati ve askeri birlikler i¢in de gegerlidir.

Tablo 5

Takim Tiirleri Simiflandirmasi

Arastirmaci

Temel Alinan Faktor

Takim Tiirleri Siniflandirmasi

Hackman (1987)

Isletmenin 6zerklik ve
kontrol derecesine gore

Y onetici rehberligindeki takimlar
Kendi kendini yoneten takimlar
Kendi kendini yonlendiren takimlar
Kendi kendine hiikiim siiren
takimlar

Katzenbach ve Smith
(1993)

Faaliyetlerine gore

Ureten takimlar
Tavsiyede bulunan takimlar
Yiriten takimlar

Cohen ve Bailey
(1997)

Amaglar1 ve yapilanma
bicimlerine gore

Caligsma takimlari
Paralel takimlar
Proje takimlari

Y Onetim takimlari

Robbins ve De Cenzo
(1998)

Amaglarina gore

Fonksiyonel takimlar

Problem ¢6zme takimlari
Kendi kendini yoneten takimlar
Capraz fonksiyonel takimlar

Hackman ve

Uyum diizeyine gore

Cerrahi takimlar

Wageman (2005) Yiiz-ylize takimlar
Birlikte hareket eden gruplar
Sanal takimlar

Dyer ve dig (2007) Amaglarina gore Karar takimlari

Gorev takimlar
Kendi kendini yoneten takimlar

2.4. Takim Kurma ve Takim Gelisim Siireci

Takim kurmanin temel amaci iiyelerinin dayanisma i¢inde oldugu, birbirini destekledigi

ve glivendigi bir topluluk olusturma yolu ile kendilerine verilen isi tamamlamak ve

bunu yaparken iiyelerin becerileri, davranig big¢imlerine ve aralarindaki deger

farkliliklarina saygili duymaktir (Ozalp, 1998). Belirli bir zaman dilimini ve ¢abayi

gerektiren takim kurma g¢aligmalarinin ardindan olusturulan takimin gelisim siireci

belirli evrelerden olugsmaktadir.
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2.4.1. Takim Kurma Cahsmalari

Takimlar olusturulmadan 6nce belirli 6n hazirlik ¢alismalarinin yapilmast gerekir.
Ozalp’e (1998) gore gerceklesmesi gereken ilk uygulama ihtiyaglarin belirlenmesi ve
sorun alanlarmin tanimlanmasidir. Uygun teknigin belirlenmesi ile miidahaleye
baslamadan dnce iyi bir planlama ve gelisim programi tasarlanmalidir. Takim {iyelerinin
kendilerini rahat hissedecegi programlarda kisiler arasi baglililk ve dayanigsmayi

destekleyecek bir ortam olusturulmasi gerekmektedir.

Takimin kurulmasi asamasinda takim boyutu 6nemli bir faktordiir. Takim iiyelerinin
sayist takimin ¢aligma alanina, performans hedeflerine ve tiyelerin 6zelliklerine gore
degismektedir. Takim {iiyelerinin gereginden az ya da fazla olmasi takimin basarisini
etkiler. Bu nedenle etkili bir takim mimkiin oldugunca az sayida iiyeden
olusturulmalidir. Takim {iyelerinin sayisindan daha Onemli bir faktor {iiyelerin
niteligidir. Secilecek kisilerin ¢alisma alanina uygun bilgi, deneyim ve uzmanliga sahip
olmas1 gerekmektedir. Takim tiiriine bagli olarak tiiyelerin sahip olmasi gereken
ozellikleri degisiklik gostermektedir. Ornegin yaraticiigin 6n plana ¢iktigi problem
cozme takimlarinda farkli yag ve beceriye sahip iiyelerden olusan heterojen takimlar
daha basarili olurken, ¢aligma takimlarinda benzer 6zelliklere ve ortak deneyime sahip
iiyeler ile yiiksek basar1 elde edilmektedir. Bununla birlikte takimin hedeflerine,
boyutuna ve niteligine bagl olarak diizenlenecek takim gorevlerinin belirlenmesi

gelecek donemlerde yasanabilecek rol ¢atigmalarinin 6niine gecilmesini saglayacaktir.

Takim kurmay1 amaglayan bir isletmede bir sonraki adim takim liderinin secilmesidir.
Takim lideri takim igindeki gorevlerini yerine getirirken, diger iiyelere rehberlik etme,
onlar1 motive etme ve takim i¢i ¢atigmay1 azaltma veya Onleme gibi gorevleri de
gerceklestirmektedir. Takim lideri, igletmenin ve takimin amag¢ ve hedeflerine baglilig

ve iiyelerin kendilerine glivenmeleri i¢in gerekli ortami hazirlamaktadir.

Ince ve arkadaslarma (2004:439-444) gére etkili bir takim liderinin temel nitelikleri

asagida siralanmigtir:

* Yiiksek performans kiiltiirli yaratmak,
* Degisimi etkili yonetmek,

* Paylasimci bir vizyona sahip olmak,
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* Amir yonetici yerine, antrendr lider rolii iistlenmek,
o lletisim siirecinin etkili yonetimi,

* Etkili takim bilgi yonetimi.

Takim liderinin ve iiyelerinin belirlenmesinin ardindan egitim ihtiyacinin tespit edilmesi
gerekir. Iyi egitilmis calisanlar daha etkili takim {iyeleri olmaktadir ve takim
calismasina Onemli katkilar saglamaktadir. Uyelerin teknik bilgi ve becerileri,
davranigsal becerileri ve prosediir bilgileri egitim programi kapsaminda degerlendirilir.
Takimda vyapilacak faaliyetler ic¢in is analizleri hazirlanarak bu faaliyetleri
gerceklestirmeyi saglayacak bilgi ve beceriler flyelere kazandirilmaya caligilir

(Koparan, 2005: 34-35).

Pfeffer (1989) takim iiyelerinin egitim ihtiyaglarinin belirlenmesinde bazi unsurlara

dikkat ¢ekmektedir (Balsak, 2012: 40-41) :

e Takimda karsilikli giiven ortaminin olugmasi amaci ile iiyelere iletisim ve
geribildirim becerileri kazandirma egitimi verilmelidir.

* Kisiler arasi iliskiler énemli bir husustur. Uyeler digerlerinin davranislarindan
sorumlu olmayi, igbirligi i¢inde ¢aligma becerilerine sahip olmay1 ve ¢atismalari
cozlimlemeyi 0grenmelidir.

e Takim iiyeleri iletisim siirecinde grup becerilerine gereksinim duyar. Uyeler
arasi iliskiler daha ¢ok aile iligkisine benzemelidir.

* Bazi durumlarda yoneticilerin farkli yonetme becerileri kazanmalar1 gerekebilir.
Denetgilerin egitimi yolu ile etkili yonetim takimlar1 becerileri ve performans

degerleme ve denetleme becerilerine iligskin yeni bir bakis agis1 olusturulabilir.
2.4.2. Takim Gelisim Siireci

Birbiri ile iligkisi olmayan ve ortak bir amag¢ g¢ercevesinde birlesmeyen tyelerin bir
araya gelmesi takim yapilanmasi i¢in yeterli degildir. Takimin misyon, amag¢ ve
hedeflerinin belirgin olarak ortaya konulmasi gerekir. Takimin yapilanmasi siirecinde
oncelikle bireyler bir araya gelmeli, ardindan fonksiyonel bir topluluk olusturulmali ve
bu topluluk takim seklini almalidir. Takim olarak bir araya getirilen bireylerin birlikte
calisma becerileri kazanmasi ve ortak bir deger sistemine ulasarak olgunlagmasi arzu

edilen performans diizeyine ulasmada 6nemli bir faktordiir. Bu olgunlagma takimlarin
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yliksek performansa ulagmasini saglar. Takimlarin {istiin sonug¢lara ulasmadan Once

belirli asamalardan gegmeleri gerekmektedir (Baltas, 2010:18).

Bir takim olustuktan sonra birkag¢ evre gegirerek olgunlagabilir. Yeni kurulmus takimlar
ile olgunluga erigsmis takimlar arasinda bazi farkliliklar bulunmaktadir. Yeni kurulmus
takimlarda, takim tyeleri birbirlerini tanimak, takim igindeki rolleri ve uyulmasi
gereken kurallar1 tespit etmek, igbdliimii yapmak ve takimin gorevlerini tanimlamak
ihtiyact hissetmeleri durumunda takimlarin olgunluk diizeylerinin gelismesi igin ¢esitli

evrelerden gecmesinin gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir (Eren, 2012).

Takim gelisimine yonelik ¢ok sayida model gelistirilmesine ragmen, arastirmacilarin
ortak bir noktada bulustuklari sinirli bir alan bulunmaktadir (Tablo 6). Ampirik
caligmalarin sonuglart tiim takimlarin gelisiminin degisen derecelerde ve siirelerde
benzer asamalardan gectigini desteklemektedir. Tuckman (1965) ¢alismasinda kiigiik
takimlarin gelisimini dort asamali bir silire¢ olarak ele almistir: kurulus, karmasa,
standartlagtirma ve uygulama. Bu ¢aligma ilerleyen yillarda Tuckman ve Jensen (1977)
tarafindan yeniden ele alinmig ve “dagilma” agamasinin da eklenmesi ile bes asamali bir
stire¢ seklini almistir. Blanchard ve arkadaslari (2000) ise Tuckman’in ¢alismasina
benzer bir ¢alismada takimlari gelisimini dort asamada toplamistir: yonelim,
memnuniyetsizlik, ¢dzlimleme ve iiretim. Bu c¢alismalar ile benzerlik tagiyan bir diger

caligma Katzenbach ve Smith’in (1993) Takim Performans Egrisi Modeli’dir (Sekil 7).

Performans EtKisi Yiiksek Performansli Takimlar
A

Gergek Takimlar

Calisma Grubu

Potansiyel Takimlar

I:I Takim Etkililigi
Sozde Takimlar

Sekil 7: Takim Performans Egrisi Modeli

Kaynak: Katzenbach, J. R. ve Smith D. K. (1993). Takimlarin Bilgeligi, Ceviri Editorii: Nejat
Muallimoglu, Istanbul: Epsilon Yaymcilik, s.118.

>
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Katzenbach ve Smith (1993) modelde grup-takim stirekliligini bes referans noktasi
kullanarak agiklamaktadir. Takim performans egrisi, kiiclik bir takimin performansinin
takimin temel yaklasimina nasil bagli oldugunu ve bu yaklasimi nasil etkiledigini
tanimlar. Modele gore calisma gruplari, takimlarin aksine, “en iyi olan” bireylerin
toplamima dayanir. Bu gruplar birlestirilmis c¢abalar1 gerektiren kollektif calisma
iiriinlerinin pesinden gitmezler. Uyeler sorumluluk alanlar1 gercevesinde her kisiye
yardim etmek i¢in etkilesim halindedir. Calisma gruplarinin aksine, takim olma yolunu
secen bireyler ortak bir amag, hedefler dizisi, yaklasim ve karsilikli sorumluluk
duygularint yerlestirmek i¢in kendilerini g¢atigmanin risklerine, kollektif c¢alisma
iriinlerine ve kollektif harekete adarlar. S6zde takimlarin amaglar1 net degildir ve ortak
hedef veya sorumluluklari yoktur. Performansa olumlu etkileri agisindan takim
performans egrisi modelinde yer alan takimlar arasinda en zayift s6zde takimlardir. Bu
takimlarda tiyelerin bireysel performansinda azaliglar goriiliir. Bununla birlikte, takim
olarak elde edilen performans, bireylerin potansiyel performansinin toplamindan daha
azdir. Potansiyel takimlarda performansi artirma ihtiyaci vardir; ancak takimin amacina
iliskin ihtiyaglar daha nettir ve takim yaklasimlar ile ilgili ihtiyaclar daha disiplinlidir.
Diger bir ifade ile ortak bir ¢aligma yaklasimini belirlemek ve sekillendirmek i¢in daha
fazla disipline gereksinim vardir. Ortak sorumluluk duygusu bu tir takimlarda
gelismemistir. Bir isletmedeki potansiyel takimlarin sayist diger takim tiirlerine gore
oldukca fazladir. Gergek takim, birbirini tamamlayan becerilere ve yiiksek baghlik ile
amag¢ ve yontemlere sahip olan birimdir. Ortak amaca ulagma konusunda kendilerini
giiclendirilmis hisseden bu takimlar, kendi girisimleri ile kolayca faaliyette bulanabilir
ve bu faaliyetler takim lideri tarafindan kabul edilir. Yiiksek performans takimlari ise
gercek takim Ozelliklerini tagimakla birlikte birbirlerinin gelisimi ve basarisindan
sorumlu olan {yelere sahiptir. Bu takimlarda iyeler arasinda giicli bir bag
bulunmaktadir. Takim iyeleri arasinda kisisel gelisim ve basarilarina bagliliklari,

yliksek performans takimlarinin gergek takimlardan ayiran baglica 6zelliktir.

Katzenbach ve Smith (1993) tarafindan takim siirekliligi modeli dogrusal olmak yerine
J-sekilli olarak onerilmistir. Bunun temel nedeni, sdzde takimlarin isletmeye minimum
diizeyde performans saglamasidir. Modele gore takimlar sonsuz yapilar degildir; her
takimin bir sonu vardir. Ancak bu son performans elde edememek veya performanstan

fedakarlik etmek anlamina gelmemektedir. Bir takimin sona ermesi yeni bir takimin
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olugmasi, yeni iiyelerin takima katilmasi, takim liderinin degismesi ve Onerilerin yeni
takima aktarilmasi gibi g¢esitli performans potansiyelini artirict uygulamalari

beraberinde getirmektedir.

Takim performans egrisi, her ne kadar arastirmacilar tarafindan bir takim gelistirme
modeli olarak ifade edilmese de grup Ozellikleri ile ilgili tanimlamalar, gelisim
asamalarinda faaliyette bulunan spesifik ve Olciilebilir hedefler gelistirme gibi bir
performans odagi vasitasi ile performans etkinligi saglamay1 amaglayan takimlar i¢in

yararl bir yol haritas1 sunmaktadir (Hunt, 1999: 25-26).

Literatiirdeki belli basl takim gelisim modellerine iliskin siirecler asagida 6zetlenmistir:

Tablo 6
Takim Gelisim Modelleri
Kaynak Takim Gelisim Siirecleri
Tuckman Olusum Karmasa Bi¢imleme Uygulama
Blanchard ve dig. | Yonelim Memnuniyetsizlik | Coziimleme Uretim
Katzenbach ve Calisma S6zde Takim Potansiyel Gergek
Smith Grubu takim takim

Kaynak: Hunt, R.D. (1999). A Systems Approach to Team Performance Measurement, Phd Thesis,
Massachusetts University, Massachusetts Institute of Technology, Boston, s. 16.

Bes asamali takim gelistirme modelini inceleyen arastirmacilarin ¢ogu, ilk dort asamay1
gecen takimlarin ¢ok daha etkili oldugunu ifade etmektedir. Tuckman’in (1965) modeli

arastirmamizda ayrintili olarak incelenmistir.
2.4.2.1. Olusum Asamasi

Olusum asamasi, liyelerin takimi olusturmak i¢in bir araya geldigi siiregte takim i¢inde
yer bulmaya ve takimin kurallarini belirlemeye calistigi belirsizlik donemi olarak
tanimlanabilir. Eren’in (2007:468) tanisma ve yonelis donemi olarak da ifade ettigi bu
donemde, tiyeler lideri ve birbirlerini tanimaya ¢alisir. Takim tiyeleri, liderin otoritesini
ve giiclinii kabullenme egilimindedir. Takim olusum asamasinda tiyelerin rollerinde
belirsizlik hakimdir. Takim tiyeleri kendilerinden ve takimdan ne beklendigi konusunda
yeterli bilgiye sahip degildir. Bu belirsizlik takim bir araya gelirken iiyelerin takimin ve

takim icindeki gorevlerini yerine getirmesini saglayan kurallarda yer bulmaya calistigi
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donemi ifade eder. Bu donemde kaygilara sik¢a rastlanmaktadir. Uyelerin ¢cogu takim

liderini rehber olarak gérmektedir.

Takimin “biz kimiz?” sorusuna cevap aradigi bu asamada, bazi1 takim tiyeleri otorite
karsisinda kaygi duyabilir ya da baglilik gosterebilir, diger iiyeler ise ne yapmalari
gerektigini tam olarak anlamadan gorevlerine bir an dnce baslama istegi duyabilirler. Bu
nedenle, iiyelerde asir1 kibar olma veya “etliye siitliiye karigmama” egilimi gortilebilir
(Baltas, 2010:18). Takim f{iyeleri, olusum asamasinda birbirleri ile olan etkilesimi
gerceklestirmek ve amaclarini belirlemek igin giivenli bir ortam yaratmayi istemektedir.
Bu asamada, ozellikle bireyler farkli bir kiiltiirden veya isletmeden geliyorsa {izerinde
anlagmaya varilmig ortak bir norma rastlamak miimkiin olmamaktadir. Normlar, zaman
icinde gorevler ve iliskiler ile birlikte ortaya g¢ikmaya baslayacaktir. Bu normlar
goriigiilerek anlagmaya varilmig agik normlar yerine, Ortiik norm seklinde kendini
gosterir. Maples (1988) calismasinda bu asamay1 nezaket, karisiklik, dikkat ve ortak

ozellikleri ve ifadeleri ile tanimlamaktadir (Halverson ve Tirmizi, 2008:84).

Takim iiyeleri, takimdaki diger bireylerin bilgi, beceri, tecriilbe ve ge¢mis takim
caligmalar1 hakkinda bilgi arayisi igindedir. Bu asamadaki en onemli gorev, agikca
belirlenmesi ve tim takim tarafindan kabul edilmesi gereken amaglarin
netlestirilmesidir. Olusum asamasinda takimlarda gozlemlenen davramis oOzellikleri

sunlardir (Halverson ve Tirmizi, 2008:87; Baltas, 2010:18):

e Gorev verimliligi diisiik ve karmasiktir.

* Takim tiyeleri takimdan kaygi, ¢cekingenlik ve giivensizlik duyar.

* Iliskisiz goriinen sosyo-kiiltiirel farkliliklar dikkate alinir.

» Uyelerin ilgi, istek ve heyecan1 orta diizeydedir.

* Resmi, siipheli ve iyi yapilanmamus iletisim vardir.

* Dikkat etme, ortak noktalar1 bulmay1 saglar.

* Baskin iletisim kaliplarinin kullanimi1 bazi iiyelerin diglanmast ile sonuglanabilir.

* Otoriteye baglhlik yiiksektir.
2.4.2.2. Karmasa Asamasi

Literatiirde “firtina” donemi olarak da adlandirilan ve takim tiyelerinin kisiliklerinin 6n

plana ¢iktig1 karmasa asamasinda iiyeler kendilerinden beklenenler ve takim igindeki
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rolleri konusunda daha bilinglidir. Asilmasi en zor asama olarak diisliniilen karmasa
asamasinda takim i¢inde catisma ve anlagmazliklar ile karsilagiimaktadir (Eren, 2012;
Dereli ve Baykasoglu, 2016). Catigsmalar, iiyelerin farkli diisiinceler ile yiizlesmesi ve
bu farkliliklarla calismay1 6grenmesi ile ortaya ¢ikar. Bu agamada takimlar kimin, hangi
isi, nasil yapacagmi ve birbirleriyle nasil iletisim kuracaklarini belirleme siirecinde

olduklarindan ¢atisma oran1 daha da artmaktadir (Baltas, 2010:18).

Karmasa asamasinda tiyeler arasindaki nezaket azalmaya baslamakta ve fikir ayriliklari
artmaktadir. Olusum asamasinda ortaya ¢ikan roller, iletisim ve karar verme ile ilgili
ortik normlar sorun olusturabilir. Bu asamada ¢alisanlarin morallerinde azalma
yasanmaktadir ve bu durum beklenenden diislik iiretim ¢iktisina neden olmaktadir.
Ortak amaglar i¢in baglhiligin gelistirilmesi ve iliskilerin iyilestirilmesi, takimin olusum
asamasindan daha uzun bir zaman dilimini gerektirmektedir. Kisilik ve gorev
basarimindaki farkliliklar ile birlikte calisma yollar1 bulmak c¢alisanlarin 6nemli
gorevlerindendir. Maples (1988) calismasinda bu asamay1 ¢atisma, kaygi, yiizlesme,
elestiri Ozellikleri ve ifadeleri ile tanimlamaktadir. Amag¢ ve hedefler konusunda
anlagmazlik durumu, biz kavramindan ¢ok ben kavraminin 6n plana ¢ikmasi ve rekabet
ve glic miicadelesinin olugmasi gibi davranig 6zellikleri karmasa asamasinda takimlarda

gozlemlenen ozellikler arasindadir (Halverson ve Tirmizi, 2008:90-91):

Takim iyelerinin kendisini ve takimin Ozelliklerini tanimaya basladigi “ben”
doneminde, takim i¢indeki gliven duygusu arttik¢a, liderin veya takim disindaki
koordinatdrlerin otoritesi 6nemini kaybetmeye baslayacaktir. Uyeler bu asamada
gorevlerini inkar eder ve yapmamak i¢in neden ararlar. Olusum agamasindaki belirsizlik
durumu bu asamada da devam etmektedir. Uyeler bir arada nasil ¢alisacaklarini deneme
stirecinde iken kendi bireyselliklerini de olusturmaya calismaktadir. Takimin hiyerarsik
yapisinin netlesmeye baglamasi, tiyelerin kaygilarinin artmasina neden olacaktir.
Takimin bu asamayi basari ile atlatamamasi durumu, yiiksek bir basari seviyesini
ulagilmamasi veya takimin dagilmasi ile sonuglanabilir. Catismadan kaynaklanan
sikintilarin  ¢oziimiinde lider Onemli bir yere sahiptir. Lider takimin amagclari
dogrultusunda rolleri paylastiran, belirgin gorev tanimlarinin gelistirilmesini saglayan

ve etkili ¢atigsma yonetimi uygulayan kisi niteligini tagimaktadir.
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2.4.2.3. Bicimleme Asamasi

Normlarin olustugu ve “biz” duygusunun gelistigi bu donemde takim iiyeleri agik is
rollerini, etkili iletisim yollarmi ve etkinliklerini yonlendirmeyi saglayacak kurallari
gelistirir. Bu asamanin en dnemli 6zelligi gorevlerle ilgili diisiincelerin agik bir sekilde
ifade edilmesi, iletisimin diizenli olmasi, takim {iyelerinin isbirligi i¢inde ¢aligmasi ve
uyum gostermeleridir (Baltag, 2010:19). Davranig bi¢imlerinin yerlesme asamasi olarak
kabul edilen bu asamada catismalar ¢oziime ulastirilir ve takimda birlik ve uyum
saglanmis olur. Liderin kim oldugu ve takim iiyelerinin rolleri hakkinda fikir birligine
varilmistir. Bu asamada iiyeler birbirlerini tanir ve kabullenir. Uyeler arasindaki
farkliliklar ortadan kalkar. Kisa siireli bir asama olarak kabul edilen bigimleme
asamasinda takim lideri birligin 6nemini vurgulamanin yani sira takimdaki kural ve

degerlerin iiyeler tarafindan bilinmesini ve benimsenmesini saglamaktadir (Eren, 2012).

Bicimleme asamasit diger asamalara gore daha rahat bir isletme ortaminda
gerceklesmektedir. Takim igindeki farkliliklar ile ilgili sorunlar {izerinde anlagmaya
vartlmistir. Belirsizlik egilimi olmakla birlikte siireci devam ettirmek icin iiyeler gerekli
giice sahiptir. Maples (1988) calismasinda bu asamay1 dayanisma, isbirligi, uyum ve

baglilik 6zellikleri ve ifadeleri ile tanimlamaktadir (Halverson ve Tirmizi, 2008:94).

Bi¢imleme asamasinda takim iiyeleri belirli davranislart gergeklestirir. Bu davraniglari

su sekilde siralamak miimkiindiir (Halverson ve Tirmizi, 2008:94; Baltas, 2010:18-19):

* Gorev verimliligi orta diizeydedir.

e Uyumlu, giivenli, rahatlamis ve amaca yonelik bir ¢aligma ortami1 vardir.

» Uyeler birbirine bagiml bir sekilde calisirlar.

 Isrolleri agiktir.

* Normlar ¢ogu zaman takip altindadir, gézden gecirilmistir ve revize edilmistir.
* Hedeflere ulasma arzusu ytksektir.

* Ben kavramindan daha ¢ok biz kavrami 6n plandadir.

* Liderlik, calisanlara kogluk ve destek saglar.
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2.4.2.4. Uygulama Asamasi

Uygulama agamasinda sorunlarin ¢oziilmesine ve takimdan beklenen gorevlerin yerine
getirilmesine agirlik verilir. Bu asamada iiyeler takimin amaglarina ulagsmasi i¢in etkili
bir sekilde calismaktadir. Takim iiyelerinin siirekli olarak birbirleri ile iletigim i¢inde
olmasi, anlagmazliklara olgunlukla yaklasarak ¢oziim aramalarmi saglayacaktir (Eren,
2012). Takim tiyeleri kendilerine verilen gorevleri etkili bir sekilde yerine getirmeye
calisir. Uyelerin kendilerini takima ait oldufunu hissetmesi ve {iiyeler arasindaki
iletisimin agiklig1, takimin amacina ulasmasini kolaylastiracak unsurlar arasindadir. Bu
asamada takimlar sorun ¢Ozme, ortak hedeflere ulasma gibi konularda deneyim
kazanmistir ve yiliksek performans gostermelerini gerektiren hedeflere hazir

durumdadir.

Uyelerin gorevlerini yerine getirmesi igin gerekli kisiler arasi destege ve yiiksek
enerjiye sahip olmasi beklenmektedir. Calisanlarin morali ve iiretim diizeyi yiiksektir; ig
eglenceli olarak algilanmaktadir. Bu agamada, daha biiyiik veya yeni seyler iiretmek i¢in
iki unsurun bir araya gelmesi ile olusturulan bilesenin, iki unsurun toplamlarindan daha
biliylik deger olusturulmasi olarak ifade edilen “sinerji” saglanmistir. Bu nedenle bu
asama, sinerji asamasi olarak da adlandirilir. Maples (1988) caligmasinda bu asamay1
miicadele, yaraticilik, 6zbiling ve sayginlik 6zellikleri ve ifadeleri ile tanimlamaktadir

(Halverson ve Tirmizi, 2008:97).

Arastirmalar takimlarin yarisindan azinin “olgunluk™ olarak ele alabilecegimiz bu
evreye gecebildigini, beste birinin ise kargasa asamasinin Otesine gegemediklerini
gostermektedir.  Bicimleme asamasinda takim {yeleri  belirli  davraniglar

gerceklestirmektedir (Halverson ve Tirmizi, 2008:97; Baltas, 2010:18-19):

* Gorev verimliligi yiiksektir.

e Takim tiyeleri takima ve gorevlerine baglidir.

* Yiiksek derecede baglilik kanitlanmustir.

* Problem ¢Ozme, g¢atigma yoOnetimi, esneklik ve belirsizlikle basa ¢ikma
yetkinlikleri belirgindir.

* Paylasilan liderlik s6z konusudur.

» Uyeler takdir edilmektedir.
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2.4.2.5. Dagilma Asamasi

Takimin gorevinin siireklilik arz etmesi, gelisimin devam ettigi anlamina gelmektedir.
Belirli bir gorevi yerine getirdikten sonra sona erecek olan takimlarda dagilma veya
ayrilma asamasindan s6z edilir. Bu asama boyunca c¢aligmalar gelisim asamasindaki
hizim1 kaybeder ve gitgide yavaslayarak durur. Takim gelisim siirecinin basarili bir
sekilde siirdiiriilmesi, baglanmis isin bitirilmesi ile sonu bulacaktir. Aralarinda giiglii bir
bag olusan takim ftyeleri, olumlu etkinin dagilacak olmasindan endise duymaktadir

(Eren, 2012).

Dagilma asamasi proje takimlari, calisma gruplari ve 6zel gorev giigleri gibi topluluklar
icin gecerlidir. Takimin sona ereceginin Onceden bilinmesi ve takimin uygulama
asamasina ulasmasi durumunda, iiyeler dagilma asamasinda ortaya ¢ikacak kaybetme
duygusunu hissedecektir. Bu asamada gorev verimliligi uygulama asamasindan daha
diisiiktiir. Odak nokta projeyi ve gorevi sona erdirmek iizerinedir. Uyelerden bazilarmin,
ozellikle de iyimser Ozellik tasiyanlarin, bu asamada basar1 duygular yiiksek olurken;
baz1 iiyeler giicli bireyler arasi baglantilarin yok olmasindan dolayr {iziinti
duymaktadir. Bu agamada tiyelerin bir boliimii, takim resmi olarak sona ermeden 6nce
takimdan ayrilmak isteyebilir. Bazilar1 ise gorev sonucunda basarilarmin tasdik
edilmesini ve kutlanmasin1 beklemektedir. Gorev gruplar1 bazi durumlarda kendilerini
yeniden olusturmay1 dener. Bu olusum bir dostluk ya da destek grubu niteligindedir.
Boyle durumlarda ortak planlar gelistirilir; ancak tiim grubun bunu programlamasi
nadiren olur. Yeniden bir araya gelme girisiminde bulunulmasi durumunda grubun
baslangictakinden farkli nitelik tasiyan yeni bir amacinin olmasi 6nemlidir. Maples
(1988) calismasinda bu asamayi; odiin vererek anlagsmaya varma, iletisim, uzlasma ve

bitirme Ozellikleri ve ifadeleri ile tanimlar (Halverson ve Tirmizi, 2008:98-99).
2.5. Takim Performansi Boyutlar: ve Takim Etkililigi

Rekabet sorunlari, esneklik ve uyuma yonelik oOrgiitsel ihtiyaclara yanit olarak
isletmelerde takimlarin kullanimi giderek artmaktadir. Bu artig, literatiirde takimlari
konu alan ¢aligmalarin sayisinin artmasina neden olmaktadir. Bununla birlikte Stewart
ve Barrick’e (2000) gore ¢alisan memnuniyeti ve Orgiitsel baglilik gibi konular ile

iligkili pek cok ¢aligsmada takimlara yonelik ilgi artmis durumdadir.
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Uyelerinin bireysel performansimi artirmayr amacglayan bir isletmenin, amacina
ulagsmay1 saglayacak yontem ve faaliyetlerin bilincinde olmasi yeterli degildir; bunlara
ek olarak isletmenin kurumsal performansini da artiracak yeterlilige sahip olmasi
gerekir. Kurumsal performansi iyilestirmenin bir yolu da performansin takimlar
diizeyinde gelismesini saglamaktir. Takim ¢alismasinda isler siirekli olarak takim odakli
bir diizen i¢inde ilerlemektedir. Takim performansi bireysel performansa gore cok daha

kapsamli ve karmasik bir yapidadir.

Takim performansi boyutlari ¢esitli arastirmacilar tarafindan tanimlanmigtir. Kiling ve
Akkavuk’a (2001) gore takim performansinin Ol¢iimii konusuna agirlik verilen
caligmalarda genel olarak tiim takimlar i¢in gegerli olan Olgiilebilir boyutlar
belirlenmistir. Prince ve Salas (1993) takim performansini iletisim, liderlik, karar
verme, uyum saglama, takim tiyelerinin kendine giivenmesi, i¢inde bulunulan durumun
farkinda olma ve planlama boyutlarina gore Slcerek takimin algiladigi performansi
ortaya koymay1 uygun gérmektedir. Morgan (1997) bu olgiilebilir boyutlar1 iletisim,
isbirligi, takim ruhu, tavsiyede bulunma, koordinasyon ve uyum saglama olarak
belirtmektedir. Reilly ve McGourty’e (1998) gore takim performansi takim iiyelerinin
bilgi, beceri, yeteneklerin ve iiyelerin bir arada ¢alismasi sonucu olusan verimliligin bir
iriintidiir. Bu li¢ durum takim yapilarinda arzu edilen davranigin tanimlanmasi ve
Ol¢iimlenmesinde dikkate alinmaktadir. Bu davranislar: bireysel olan davranislar (bilgi,
beceri, yetenek- orgiitsel performans degerlemesine uygun), takim iiyelerinin bireysel

performansi ile ilgili davraniglar ve takim performansi davraniglardir (Tarcan, 2008).

Isletmeler miisterilerine yiiksek kaliteli iiriin ve hizmet sunmak icin etkili takimlara
gereksinim duyarlar. Takim performansi ve bireysel performansa birlikte 6nem veren ve
performans yonetimi uygulamalarinda da bu anlayisi temel alan isletmelerde takimlarin
etkinligi artmaktadir. Etkili takimlarin kendilerine giivenleri yiiksektir ve gorevlerini
yerine getirecekleri inancini tasirlar. Buna takim etkililigi denir. Basarili olmus
takimlarin gelecekte elde edecekleri basarilar ile ilgili inanglar1 da giigliidiir. Bu durum
onlar1 daha ¢ok ¢alismaya motive etmektedir. Yonetim, takimin etkililigini artirmak i¢in
neler yapabilir? Burada iki secenek vardir. Ilki, iiyelere kendilerine olan giiveni
artiracak kiiciik basarilar1 saglamalarinda yardim edebilir. Digeri ise tiyelere teknik ve

kisiler aras1 becerilerini gelistirecek egitim olanaklar1 saglanabilir. Takim iiyelerinin
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yetenekleri ne kadar fazla olursa, takimin kendine giivenmesi ve problem ¢dzme ve

hedeflere ulagsma becerisini gelistirmesi de o kadar fazla olacaktir (Robbins ve Judge,

2013:328).

Hackman’a (1987) gore takim sinerjisi, sliregte yasanan kayiplari 6nleme veya takimin
yenilik¢i stratejik plan olusturma konusunda inisiyatif alma derecesi ile iligkidir.
Takimlar sinerjiyi artiran topluluklardir. Takimin toplam basarisi, {iyelerinin bireysel
basarilarinin toplamindan daha fazladir. Takimlarda bireysel cabalar, bireysel girdilerin
toplamindan daha biiyiik bir performans diizeyi ile sonuglanirken; gruplarda bireysel
performans daha ¢ok vurgulanmaktadir. Diger bir ifade ile calisma gruplart 2+2’nin 4’e
esit oldugunu ifade etmektedir; ancak calisma takimlarinda bu sonu¢ daha yiiksek
cikmaktadir. Degerler takimlar i¢in birincil unsurdur ve belirli durumlarda bireysel

yetenekten Once gelebilir.

Takim etkililigine iligkin modellerin ¢ogu, takim gelistirme modellerinin bir sonraki
asamast olarak gelistirilmistir. Bu modeller olusumunu tamamlamis takimlarin,
bigimlendirilmis bir gelisim silirecini tamamladigini kabul etmektedir. Takim etkililigi
ile ilgili ¢ok sayida model temelde, McGrath (1964) tarafindan gelistirilmis girdi-siirec-
cikt1 cergevesine bagl olarak formiile edilmistir. Girdiler, orgiitiin birden ¢ok diizeyinde
(bireysel, takim ve orgiitsel) takimlar i¢in uygun olan g¢esitli i¢ (takim iiyelerinin bilgi,
beceri, uzmanliklar1 ve kisilikleri, demografik yap1 ve takim tasarimi gibi) ve dis
(egitim, odil ve orgiitsel iklim gibi) kaynaklar1 temsil eder. Siirecler, yetenekleri ve
davraniglarin1  birlestirerek iiyelerin yetkinliklerini etkinlestiren veya kisitlayan
mekanizmalar1 (Hackman, 1987) ve sosyal degisim ve etkilesimi (Senior ve Swailes,
2004:319) ifade eder. Ciktilar ise takim faaliyetlerinin etkinligini degerlendirecek kriteri
(Hackman, 1987) ve diisiinceleri, kararlar1 ve somut ifadeleri (Senior ve Swailes,
2004:319) temsil etmektedir. Takim etkililigi iiyelerin memnuniyeti, takimin varligini
stirdiirebilmesi gibi “i¢” ve verimlilik gibi “dis” kriterleri vurgulamasindan dolay1 ¢ok
yonlii bir kavram olarak ele alinabilir (Hackman, 1987). Uygulamada takimlarin
etkililigi, ¢esitli faktorlere bagh degisiklik gosterdiginden farkli agilardan ele alinmis ve
degerlendirilmistir. Burada cevap aranan temel soru: Takimin etkililigi hangi faktorlere

bagli olarak artis gosterecektir?
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Katzenbach ve Smith (1993), takim etkililigi ile ilgili goriislerini yiiksek performansh
takim tanimlamalarinda acgiklamaktadir. Ortak bir amag, performans hedefleri,
yaklagimlar1 veya stratejileri i¢in bir araya gelmis, kendini digerlerine kars1 sorumlu
hisseden, birbirini tamamlayan becerilere sahip az sayida insan topluluguna takim adi
verilmektedir. Aragtirmacilar bu tanimda, Sekil 8’de goriilen baglilik, hesap

verilebilirlik ve beceriler olmak {izere ii¢ temel degiskene yer vermektedir:

Performans Sonuglari

BECERILER HESAP VEREBILIRLIK

Problem Ortak,
¢Ozme, Az sayida
Teknik/ birey,
fonksiyonel, Bireysel

Kisiler arasi

Belirli hedefler,
Genel yaklasim

Kollektif Calisma Uriinleri/Ciktilar: Kisisel Gelisim
BAGLILIK

Sekil 8: Takim Temelleri Modeli

Kaynak: Katzenbach, J. R. ve Smith, D. K. (1993b). The Discipline of Teams. Harvard Business Review,
71 (2),s. 111-120.

e Baghhk: Takim iiyeleri ortak bir amaci paylasir. Uyeler ortaklasa gelistirilen
genel bir yaklagima ve spesifik performans hedeflerinin basarisina baglilik
gosterir.

* Hesap verilebilirlik: Takim, ortaya ¢ikan tiirlinden ortaklasa sorumlu olan az
sayidaki liyeden olusur. Takimin biiytlikliigii artik¢a, bireysel hesap verilebilirlik
ve ortak calisma diizeyi azalis gosterir.

* Beceri: Etkili takimlarda iiyelerin becerilerinin yeterli diizeyde oldugu kabul
edilmektedir. Spesifik fonksiyonel ve teknik gorev becerilerine ek olarak,
takimlarin yeterli miktarda kisiler arasi ve takima yonelik becerilere sahip
olmasi gerekir. Bu beceriler iletisim, problem ¢dzme, catisma ydnetimi ve

liderlik gibi becerileri igerir.

71



Locke’a (2009:277) gore etkili takimlar ii¢ boyutlu bir anlayis ¢ergevesinde
sekillenmektedir. ilki takimm drettigi is ciktilarmin bireylerin miktar, kalite ve
zamanlama standartlarini karsilamasi veya standartlart asmasidir. Bunlar takimin biitiinii
ya da takim lideri ile ilgili degildir; takim iiriinlerinin degerlendirilmesinde yararlanilan
miisterileri, standartlar1 ve cesitli degerlendirme faktodrlerini ifade eder. Ikincisi takimin
is siireclerinin, tiyelerin birlikte ve etkili bir sekilde calisma yetenegini gelistirmesidir.
Etkili takimlar, hatalar1 tespit etme, diizeltme, gelisen firsatlarin farkina varma ve bu
firsatlardan yararlanma konusunda uzman duruma gelirler. Bu takimlar isin belirli bir
parcast tamamlandiginda, baslangic asamasina gore daha yetenekli performans
birimlerine déniisiirler. Ugiinciisii takimlarimn, {iyelerin dgrenimine ve kisisel refahina
olumlu katki saglamasidir. Takimlar kisisel 6grenme alanlar1 olarak hizmet verebilir ve
kisiler aras1 olumlu iliskilerin gelismesine neden olabilir. Takim etkililigi, tiyelerinin
kisisel 0grenimi ve duygusal refahi {izerinde olumlu etki olusturmasi durumunda

miumkindir.

Cohen ve Bailey (1997) calismalarinda etkililigi, takimi etkileyen {i¢ ana degiskene
bagli olarak degerlendirmektedir. Buna goére performans etkililigi ¢iktilarin miktar1 ve
kalitesi, takim {yelerinin tutumu ve davranigsal sonuglar agisindan degerlendirilir.
Performansin etkililigi verimlilik, tiretkenlik, tepki siiresi, miisteri memnuniyeti, kalite
ve inovasyonun da dahil edildigi bir sistemde ele alinir. Modelde (Sekil 9) girdi-siireg-
ciktt yaklagimindan yararlanmistir. Model takimin psikososyal Ozelliklerinin, gergek
takim diizeyi fenomeninde oldugunu ileri siirmektedir. Bu o6zellikler ¢iktilar iizerinde
dogrudan bir etkiye sahipken; i¢ ve dis siireclerin sekillenmesinde sonuglari dolayli
olarak etkilemektedir. Modele gore takim siiregleri normlar, paylagilan mental modeller

veya duygusal durumlar gibi psikososyal 6zelliklerde etkin bir duruma gelmektedir.

Modelde etkililik unsuru cevresel faktorler, tasarim faktorleri, takim siirecleri ve
takimin psikososyal 6zelliklerinin bir fonksiyonu seklinde ele alinmaktadir. Modeldeki
cevresel faktorler endistri nitelikleri, catigma ortami, miisterilerin kosullar1 gibi
isletmeyi ve takimi etkileyen dig unsurlarini ifade eder. Tasarim faktorleri gorev, takim,
isletmenin tasarimi gibi takim basarisin1 etkileyen faktorleri igerir. Takim igi siireg
faktorleri takimi olusturan iiyelerin etkilesimlerine yonelik iletisim, ¢atisma, isbirligi

gibi degiskenleri ifade ederken; takim dis1 siire¢ faktorleri takim ve takimi olusturan
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iiyelerin dis faktorler ile etkilesimleri ile ilgili olan iletisim, catisma, igbirligi gibi
degiskenleri icermektedir. Modelde takimin psikososyal ozellikleri takim baglilig: ve
iiyelerin paylastig1 standartlar olarak tanimlanan takim normlar1 degiskenlerini kapsar.
Modelde etkililik ¢iktilar1 olarak performans, davranigsal ve tutumsal gostergeler
belirlenmistir. Cevresel faktorler, tasarim faktorleri ilizerinde dogrudan bir etkiye
sahiptir. Bununla birlikte, ¢evresel faktorler, tasarim faktorleri, i¢ ve dis siiregler ve
psikososyal ozellikler ¢iktilarin etkililiginin tahmin edilmesinde dnemli gostergelerdir

(Cohen ve Bailey, 1997).

Giirev Tasarimi f¢ siirecler
(Otonomi, baglilik) - (¢atigma, iletigim) | Etkililik
Grup Bilesenleri " Dus siiregler | -Performans Cikitillan
(Biiyiikliik, gorev siiresi) (gatigma, iletigim) (kalite, verimlilik)
Orgiitsel Baglam r'y Tutumlara iliskin
(Odiiller, denetim) Ciktilar (is memnuniyeti,
r'y giiven)
Davramssal Ciktilar
v (iggiliciidevri,

Grubun Psikososyal devamsizlik)
Cevresel Faktirler N Ozellikleri (normlar,
(Karmasa, endiistri 5zelliklen) ' paylasilan mental 1

modeller)

Sekil 9: Takim Etkililigi Modeli

Kaynak: Cohen, S. G. ve Bailey, D. E. (1997). What Makes Teams Work: Group Effectiveness Research
from the Shop Floor to the Executive Suite, Journal of Management , 23 (3), s. 239-290.

Robbins ve Judge’a (2013:318-322) gore takim etkililigi, bir takimin verimliliginin
objektif oOlgiitleri, yoneticilerin takim performansint degerlendirmesi ve iiyelerin
memnuniyetinin toplam Olgiitleri anlamina gelmektedir. Arastirmacilar gelistirdikleri
takim etkililigi modelini igerik, bilesim ve siire¢ olmak lizere ii¢ temel degisken
cercevesinde ele almaktadir. Modele gore igerik yeterli kaynak, liderlik ve yapi, giiven
ortami, performans degerlendirme ve ddiillendirme sistemleri bilesenlerinden olusur.
Bilesim degiskeninde {yelerin yetenekleri, kisilik, rolleri paylastirma, cesitlilik,
takimlarin biytikligii, tiyelerin esnekligi ve tercihleri bilesenlerini kapsar. Modelin
ticlincli degiskeni olan siire¢ ise ortak amag, belirli hedefler, takim etkinligi, ¢atigma

diizeyleri ve sosyal kaytarmay1 ifade eder. Robbins ve Judge un (2013) takim etkililigi
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modeli iki 6nemli noktaya vurgu yapmaktadir. Birincisi, takimlar bi¢im ve yap1 olarak
farklilik gosterir. Model takim tiirleri arasinda genelleme yapmaya ¢alismaktadir. Bu
nedenle modelin dngoriilerini tiim takimlara kat1 bir sekilde uygulamaktan kaginmak
gerekir. Ikincisi ise modelin, takim ¢alismasmin bireysel calismaya tercih edilir olmasi
varsayimidir. Bireylerin daha iyi yapabilecekleri bir is icin etkili bir takim olusturmak,

isletmenin ve takimin hedeflerine ulagmasini saglayacaktir.

Robbins ve De Cenzo’a (1998:339) gore etkili bir takimin ozellikleri asagidaki

unsurlardan olusmaktadir:

* Takim amaglarina bagli net bir anlayisa sahip olma,

* Teknik bilgi ve beceri ile ilgili yetenekli tiyelere sahip olma,

e Takim iiyelerinin yliksek karsilikli giiven duygusu sergilemesi,
* Takim hedeflerine yonelik baglilikta biitiinlesme,

* lyi iletisim sistemlerine sahip olma,

» Etkili miizakere becerilerine sahip olma,

* Etkili liderlik becerilerine sahip olma,

* Destekleyici i¢ ve dis ¢evre unsurlarina sahip olma.
2.6. Takim Performansim Etkileyen Faktorler ve Ilgili Literatiir

Takim performansini etkileyen ¢ok sayida faktdrler bulunmaktadir. Bir isletmede
faaliyet gosteren takimlarin yapisi ve bu yapiy1 etkileyen faktorler, bunlarin basinda
gelmektedir. Literatiirde takim bilesenleri (Dyer ve dig, 2013) olarak da ifade edilen bu
faktorler temelde takim icindeki gorev, sorumluluk ve otoritenin paylagimini belirleyen
takim iliskilerini ifade eder. Isletmelere yarar saglayacak takimlar, iiyelerin gelisigiizel
bir araya gelmesi ile olusturulamaz. Takimlar zaman alicidir ve ydnetimleri zordur.
Basaril1 bir sekilde ¢aligmalari i¢in takimin temelinde diizen anlayisi ve takim amaci yer
almaktadir. Takimin yapisi, 6zellikle belirsizlik ve ¢esitliligin hakim oldugu sanal ve

capraz fonksiyonel takimlarin kurulmasinda daha 6nemli bir hale gelmektedir.

Takimlar, degisimin istikrarin1 ve yeniligini saglayacak sekilde yapilandirilmalidir.
Takim yapisinin olusturulmasinda 6ncelikle yonetimin, takimin igletme ig¢indeki roliinii
belirlemesi gerekir. Takimin isletmenin genel stratejisi ve vizyonu ile baglantili olan

yone ve amaca dogru yol almasina gereksinim vardir. Eren’e (2007) gore, takim
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yapisinin temel unsurlart isletmedeki statii, rol ve iletisim bigimlerinden olugsmaktadir.
Bunlar takim iiyelerinin ve liderlerinin kendi aralarinda gelistirdikleri iletisim

bigcimlerinden dogmaktadir.

Hackman ve Oldham (1980), Katzenbach ve Smith (1993) ve Hunt (1999) gibi
arastirmacilar, ¢alismalarinda asagida Ozetlenen dort ortak degiskenin takim

performansinda etkili oldugu ifade etmektedir:

* Etkililik: Gorev ve siire¢ sonuglarinin takim paydaslarini tatmin etme derecesini
ifade eder.

e Verimlilik: Takim siire¢lerinin (iletisim, isbirligi, liderlik, uyum, karar alma
gibi) derecesi siire¢ sonuglarinin basarisini, takim gelisimini ve T{yelerin
memnuniyetini destekler.

e Ogrenme ve Gelisim: Inovasyon, transfer edilebilir beceriler, belgelendirilmis
O0grenme, en iyi uygulamalar, araglar, yontemler, siire¢ iyilestirme gibi bilgi
iriinlerinin bir sisteme baglanmas1 anlamina gelir.

e Takim Uyelerinin Memnuniyeti: Uyelerin kisisel refah1 ve gelisimine katki

saglayacak takim ¢aligmasinin derecesini ifade eder.

Takim performansini etkileyen faktorlerden bir digeri takimin biiyiikligidiir. Sayica
cok olan bir seyin her zaman iyi sonuglar vermesi miimkiin degildir. Cok sayida ¢alisani
olan isletmelerin zaman icinde amag¢ ve degerlerini kaybettigi veya degisime ugradigi
goriilebilir. Baslangi¢ biiyiikliigiinden daha kiiglik gruplara doniisen yapilarda
odaklanma, enerji ve iletisim gibi unsurlarin arttigi goézlenmektedir. Ayni durum,
takimlar i¢in de s6z konusudur. Takimlar etkili olabilmek i¢in ortak bir sorumluluk
paylasacak ve iligkileri gelistirecek yeterli biiyiikliige sahip olmalidir. Takimin
gereginden biiyiik olmasi, liyelerin takim ¢iktilar1 iizerinde daha az etkiye sahip

olmasina neden olur.

Literatiirde takimin olusturan bireylerin sayisi konusunda anlasma saglanamadigi
goriilmektedir. Barutcugil (2002:64) etkili takimi 15’1 gegmeyen ve genellikle 5-10
arasi iiyesi bulunan is gruplari olarak tanimlarken; Aranda ve arkadaglari (1998:14-15)
bu saymin 4-12 arasinda olmasinin gerekliligini vurgulamaktadir. West (2008) takimi

olusturan bireylerin sayisinin en az 2, en fazla 15 olabilecegini; ancak ideal biiyiikligiin
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en az 2, en fazla 6 olmasi gerektigini belirtmistir. Pfeffer (1989) takimlar1 konu alan bir
calismasinda, 2-4 arasi lyeden olusan kiiciik bir takimda fiyeler arasinda fikir
aligverisinin daha sik yasanacagini, acik ve etkili bir iletisimin saglanabilecegini ve
takim lideri ile kolay iletisim kurulabilecegini belirtmektedir. 12 veya daha fazla tiyeden
olusan biiyilik takimlarda ise anlagsmazlik ve goriis farkliligi hakimdir. Bu tiir takimlarin
icinde ¢atigmalarin siklikla yasandigi alt gruplar olusur. Bununla birlikte bu takimlar ig

tatminsizligi, yiiksek isgiicli devri ve igsizligi beraberinde getirmektedir.

Takim {yelerinin bilgi, beceri, yetenek, tutum gibi Ozellikleri takim performansi
bilesenlerinin bir boyutunu olusmaktadir. Katzenbach ve Smith (1994:47-48) takimlarin
faaliyetlerini gerceklestirmesi i¢in gerekli olan tamamlayici yeteneklerden her birini
gelistirmek zorunda oldugunu belirtmektedir. Bu yetenekler asagida 6zetlenen ti¢ grupta

degerlendirilir:

* Teknik veya Fonksiyonel Yetenek: Takim gorevlerinin etkili bir sekilde yerine
getirilmesinde iiyeler arastirma, organize etme, analiz etme, tanimlama gibi
yeteneklere gereksinim duyarlar.

* Problem Coézme ve Karar Verme Yetenekleri: Takimlar karsilastiklar:
problemler ve firsatlar ¢ercevesinde mevcut segenekleri degerlendirir. Takim
iiyeleri bu yetenekleri gorevlerini yerine getirme asamasinda gelistirebilir.
Ancak takim olusum asamasinda genellikle bu yeteneklere sahip bireyler tercih
edilmektedir. Bu yetenek tiirli diislinme, tartigma, yaraticilik, karar verme ve
uygulama yeteneklerini igerir.

* Kisileraras1 Etkilesim Yetenegi: Sosyal yetenek olarak da ifade edilen bu
yetenek aktif dinleme, yararli elestirilerde bulunma gibi yetenekleri kapsar.
Etkili bir iletisimin olmadig1 isletmelerde ortak bir amag¢ ve anlayis olusturmak

zordur.

Kisilerarasi etkilesim yetenegine sahip olmayan takimlar gorevlerini yerine getirebilir.
Teknik yetenekten yoksun takimlarin ise bu gorevleri gerceklestiremez. Buradaki temel
sorun; iyeler i¢in gerekli yetenek seviyesi ile takim faaliyette bulunmaya bagladiktan

sonra gelisecek yeteneklerin seviyesi arasinda dengeyi dogru olusturmaktir.
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Kiiltiir, takim c¢alismasi icin 6nem tasiyan bir diger unsurdur. Orgiitsel kiiltiiriin
olusturulmasi amaci ile takimlar bir araya getirmek ve takim c¢aligmasini desteklemek
isletmeler i¢in énemlidir. Orgiitsel kiiltiiriin takim kiiltiiriine uyumlu olmas1 gerekir. Bu
durum, isletmelerde takimlarin sorumluluklarini ve takimlardan beklenenleri net bir
sekilde aciklamay1 gerektirmektedir. Orgiitsel kiiltiir yapisi icindeki degerleri, takim
iiyelerinin davraniglarina ve ilkelerine yansitabilmek Onem tasimaktadir. Farkl
kiiltiirlerden gelen iiyelerinin performansini gelistirmeyi amag edinen takimlarin ¢ogu,
iiyelerin tiimiiniin tek bir kiiltiirel agidan ya da davranis tarzindan yansitilan davraniglari
desteklemek yerine, kendilerine ait bir takim kiiltiirii olugturmanin gerekliligini tespit
etmiglerdir. Bu gibi takim kiiltiirlerinin ortaya ¢ikmasi, ulusal siniflarin iistiinde olan

kiiresel isletmelerde daha yaygindir (Katzenbach ve Smith, 2001:163).

Takim performansini etkileyen faktorlerden biri de takim heterojenligidir. Takimi
olusturan tyelerin birbirinden farkli yapilarda olmalar1 heterojen yapiy1 ortaya
cikarmaktadir. Mitchell’e (1986) gore takim heterojenligi belirgin yonler ve belirgin
olmayan yonler olmak iizere takimin iki farkli yoniinii géstermektedir. Belirgin yon;
bireyin karsisindaki kisi hakkinda hizli bir sekilde karar verebildigi ve kisiyi yiizeysel
olarak incelemesi sonucu ortaya cikabilen yonleri ifade eder. Bireyin cinsiyeti, yasi,
egitim durumu, takimdaki ¢alisma siiresi bunlara 6rnek verilebilir. Belirgin olmayan
yonlerin ise kanitlanmasi zordur ve yoruma agiktir. Bunlar beceri, yetenek, is deneyimi,
tutum, kisilik gibi yonlerden olusmaktadir (Tarcan, 2008:24). Bu faktorlerin diginda
takim liderligi, karsilikli baglilik, iletisim gibi faktorlerinde takim performansini

etkiledigi goriilmektedir.

Takimlar1 etkileyen faktorleri inceleyen Dyer ve arkadaslari (2007; 2013) takim
performansi bilesenleri modelini gelistirmistir (Sekil 10). Model isletmenin i¢inde
bulundugu c¢evre, takim yapisi, degisim ve takim yetkinlikleri bilesenlerinden
olusmaktadir. Modele gore bu bilesenler takimlarin yapilandirilmasinda performansi
dogrudan etkiler. Bunlar, takimlarda iistiin performans elde etmek i¢in takim {liyeleri,
takim lideri ve {ist yonetim tarafindan yonetilmesi gereken faktorlerden olusur. Ayrica,
bu bilesenler takim performansinin diizeylerinin belirlenmesinde etkili rol almaktadir.

Calismamizda modelin bilesenleri detayli olarak incelenmistir.
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Cevresel Kosullar
Takim galigmasi igin gereken
unsurlar, takim thtiyaglarinin tiirii ve
takim ¢alismasinmi destekleyen kiiltiir,

yap1 ve sistemler biitlinii

Degisim Takimin Yapisi

A 4
TAKIM PERFORMANSINI
ETKIiLEYEN FAKTORLER

Takimin sahip oldugu, Takim tiirleri, takim lideri ve

performansa dontisen ve takimu olusturan iiyelerin

gerektiginden degisimi becerileri, deneyimleri, takim

s

gerceklestiren takim yetenegi biiyiikligii ve karsiliklt baglilik

Yetkinlik
Problem ¢6zme, iletigim, karar
verme, ¢atisma yonetimi gibi

konularda takimin yetenegi

Sekil 10: Takim Performansini Etkileyen Faktorler

Kaynak: Dyer, W. G., Dyer, J. H. ve Dyer, W. G. (2013), Team Building, Proven Strategies for
Improving Team Performance, (5.th Edition), San Francisco: Jossey-Bass, s. 14.

2.6.1. Cevresel Kosullar

Artan rekabet kosullarinda isletmeler, degisen ¢evre kosullarina uyum saglama
zorunlulugu ile kars1 karsiya kalmaktadir. Takim etkililigini konu alan bir ¢alismada,
karmasa ve endiistri 6zellikleri gibi birtakim ¢evresel kosullarin takim performansini
dogrudan etkiledigi gézlemlenmistir. Cevresel faktorler takim yapisi tizerinde de 6nemli
bir etkiye sahiptir (Cohen ve Bailey, 1997). Dyer ve arkadaslarina (2013) gore ¢evresel

kosullar degiskeni takimin faaliyetlerini gergeklestirdigi orglitsel ¢cevreyi ifade eder.

Arastirmalar, performansini artirmayir amagclayan isletmelerin  ozellikle takim
performanslarint ~ gelistirmeye ©nem verdiklerini gostermektedir. Ancak, bu
arastirmalarda isletmelerin ¢ogunun yiiksek performansli takimlarin olusturulmast ve
basarili takimlarin gelistirilmesi i¢in gerekli ¢evresel kosullarin saglanmast hususunda
yeterli ¢aba gdstermedikleri gozlenmistir. Takim ¢alismasini 6nemli bir unsur olarak ele
almalarina ragmen, isletmelerin yalnizca tigte biri takim performansini artirict takim-
kurma uygulamalarini igletmeye benimsetmek icin ¢esitli calismalarda bulunduklarini

belirtmektedir. Isletmelerde yasanan cesitli sorunlar takim performansinda gevresel
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kosullar bilesenin onem kazanmasina neden olmustur. Basarili takimlar genellikle
takimda calisacak kisileri gorevlendiren {ist diizey yoneticilerin istihdam edildigi ve
takim performansini destekleyecek kiiltiir ve stratejilere sahip olan igletmelerde
bulunmaktadir.Y dneticilerin iicte ikisi yeterli ¢aba ve zaman ayirmama nedenleri olarak

asagida yer alan sorunlari siralamaktadir (Dyer ve dig., 2013:21):

* Etkili bir takim nasil olusturulur bilmiyorum.

* Takimin olumlu etkisi yerine, olas1 olumsuz etkilerinden endiseliyim.

¢ Etkili bir takim olmamiz durumunda tiyelere 6diil saglanacagini diigiinmiiyorum.

* Astlarim takim ¢aligmasina ihtiyag olmadigmi disilinliyor. Ben de bu
uygulamalar1 zaman alic1 buluyorum.

* Ust yonetim takim gelistirmeyi desteklemiyor ve yeterli zaman ayirmuiyor.

Dyer ve arkadaslarina (2013) gore takima destek saglayacak cevresel kosullarin
olusturulmas1 agamasinda isletmeye ve yoneticilere belirli gorevler diismektedir.
Oncelikli takimdaki gérevleri yerine getirmede icin takim ¢alismasinin ne kadar etkili
oldugunun belirlenmesi gerekir. Takim ¢aligmasinin siirekliligi olarak adlandirilan bu
kavram ¢ takim caligmasi tlirlinden olugmaktadir: Disiik, 6l¢iilii ve yiliksek takim
caligmasi. Diisiik takim c¢aligmasinda modiiler bir bagimlilik s6z konusudur ve iiyeler
gorevlerin yerine getirilmesinde birbirlerine modeliir sekilde baghdir.. Takimin
gorevleri modiiler oldugundan, bazen gorevler yogun bir takim ¢aligmasi
gerektirmeyebilir. Buna akademik birimler ve golf takimlari 6rnek verilebilir. Bu
takimda tyeler genel planlamalar yapar ve izlenen yol, rekabet giicii gibi baz1 bilgileri
paylasir. Ancak, oyun bireysel performans ile kazanilanilabilir. Bu nedenle takim
caligmast bir araya getirilmis ya da birlestirilmis bireysel performanslarin toplamina
dayanmaktadir. Takim {iyelerinin ¢abalarini1 gerektiren boliim hedeflerinin belirlenmesi
ya da dnemli kararlarin alinmas1 gerektiginde ise tiyelerin bir karar takimi gibi faaliyette
bulunmas1 gerekir. Olgiilii takim ¢alismasinda birbirini izleyen ve sirali bir baglilik
hakimdir. Takimdaki bir ¢alisganin gorevini tamamlamadan ve ¢iktilar1 devretmeden
digerinin gorevini yerine getiremeyecegi durumlarda, takim {yeleri arasinda sirali bir
bagliliktan s6z edilebilir. Bu durumda, takim iiyelerinin islerini koordineli bir sekilde
yerine getirmeleri i¢in diizenli ve siirekli olarak bir araya gelmeleri gerekir. Bu

takimlara muhasebe ve finans departmanlar1 ve beyzbol takimlar1 6rnek verilebilir. Bir
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isletmenin yoOnetim kurulunda da o6l¢iilii takim c¢alismasina gereksinim duyulabilir.
Yiiksek takim caligmasi ise karsilikli baglilik gerektirir. Gorevlerin karsilikli olarak
birbirine bagli oldugu takimlarda gorevlerin yerine getirilmesi yiiksek derece takim
calismast gerektirebilir. Takim ¢iktilar1 dongilisel ve eszamanli bir siire¢ iginde
gerceklesmesi yolu ile elde edilir. Bu durum takim igindeki her bir bireyin digerleri ile
yakin ve koordineli c¢aligmasi ile ger¢eklesmektedir. Ciinkii tlyeler tekrarli bilgi
paylasimi yoluyla gorevlerini tamamlamaktadir. Bu da takim iiyelerinin gereksinim
duydugu seyleri bildirmelerini ve diger iiyelerin de bu gereksinimlere karst duyarli
olmalarmi gerektirir. Basketbol takimlari ve cerrahi takimlar bu takimlara &rnek
verilebilir. Diger takim tiirlerinden farkli olarak bu takimlarda iiyeler calisma

arkadaslari ile siirekli etkilesim halindedir.

Isletmede ihtiya¢ duyulan takim tiirii, cevresel kosullarin olusturulmasinda &nemli
hususlardan biri olarak degerlendirilebilir. Gorevi basarmak i¢in uygun takim tiirline
iligkin kararlar, takim ¢alismasinda orgiitsel kosullarin bir basamagini olusturur. Takim
tirleri var olug amaclar1 ve siireleri, yapilanma bigimleri, iiyeler arasi iliskiler gibi
degiskenlere gore farkli sekillerde simiflandirilabilir. Takim tiiri, takim yapisi

degiskeninin alt boyutu olarak ayrintili bir sekilde incelenmistir.

Kiiltiir, yap1 ve sistemlere iligkin orgiitsel kosullarin takim performansini desteklemesi
durumu, ¢evresel kosullarin olusturulmasindaki bir diger husustur. Kiiltiir, takim
gelistirmede 6nemli faktorler arasindadir. Bir orgiitiin kiiltiiri, isletmelerde ¢ok sayida
birey tarafindan desteklenen temel paylasilan degerleri ve varsayimlart temsil
etmektedir. Yapi, orgiitiin organizasyon semasinda temsil edilen temel tasarim anlamina
gelir. Bu faktor isletmedeki belirli fonksiyonlar igin yetki, iletisim ve sorumlulugu ifade
eder. Orgiit yapisi, isletmede calisma iliskileri ve takimlarin isletme icindeki gérev
tasarimlarim belirler. Isletmelerde cesitli nedenlerle olusmus bigimsel olmayan gruplar
olmasina ragmen, bigimsel Orgiit yapist takim c¢alismasini tesvik edebilir ve
destekleyebilir. Sistemler, isletmedeki gorevleri gergeklestirmek icin ortak goris
cergevesinde belirlenmis yontemlerdir. Bu biitiinlesik sistemler, orglitsel yasamin tiim
yonlerini diizenleyebilir. Yiiksek performansli takimlar asagida yer alan unsurlari yerine

getirerek ¢evresel kosullart etkili bir sekilde yonetebilir. (Dyer ve dig., 2013:15-45).

* Agcik ve dlgiilebilir takim performansi hedefleri olusturmak,
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* Hedeflere ulasma acisindan takim ¢aligmasinin Oneminin takim tiyeleri
tarafindan anlagilmasini saglamak,

* Bireysel performans yerine takim performansina oncelik veren bir 6diil sistemi
kurmak,

* Bigimsel orgiit yapilarinin olusturulmasindan takima yodnelik engelleri ortadan
kaldirmak,

e Siire¢ ve davraniglar dogrultusunda takim caligmasini destekleyen bir Orgiit
kiiltiirti olusturmak,

* Kararlarin almmasinda takimin ihtiyag duydugu bilgileri saglayacak bilgi
sistemlerini olusturmak,

* Takim ¢aligmasini destekleyecek insan kaynaklari sistemleri kurmak.

Sonug olarak, yiiksek performansl takimlar1 destekleyecek ¢evresel kosullar olusturmak
icin basar1 saglayacak uygun takim g¢aligmasi tiirlinii tanimlamak, hedeflere gore takim
tirtinii belirlemek ve takim calismasini destekleyecek orgiitsel kiiltiir, yap1 ve sistemler
gelistirmek gerekmektedir. Takim c¢alismasini destekleyecek uygun gevresel kosullarini

dikkate almayan takimlarin etkili olma olasilig1 oldukea diisiiktiir.

Literatiirde takim performansinda c¢evresel kosullari konu alan ilgili aragtirmalar
incelenmistir. Horrie ve arkadaglarinin (2005) “Proje Takim Performansina Yonelik
Kiiltiirel Etkilerin Modellenmesi ve Analiz Edilmesi” adli ¢alismasinda ABD ve Japon
sirketlerindeki uluslararas1 ortak girisim projeleri arasindaki kiiltiirel farkliliklarin
deneysel analizler yolu ile takim performansini nasil etkiledigi arastirilmistir.
Simiilasyon sonuglarma gore calisma sistemleri organizasyon tarzlari ile benzerlik
gosteren ABD ve Japon takimlarinin her kosulda iyi performans gosterdigi sonucuna
ulasilmistir. Ayrica Japon takimlarinin takim tecriibeleri diisiik olmasina ragmen;

yliksek gorev karmasiklig altinda daha iyi performans sergiledigi sonucuna varilmistir.

Stare’in  (2011) “Orgiitsel Yapinin ve Kiiltiiriin Sloven Isletmelerdeki Proje
Performansina Etkisi” c¢alismasinin temel amaci igletmelerde proje ile ilgili orgiitsel
kiiltiirtin  diizeyini belirlemektir. Arastirma sonuglar1 proje performansinda dlciilen
kiiltiirel faktorlerin diizeylerinin yiiksek oldugunu gostermektedir. Benzer sekilde

Pieterse ve arkadaglarinin (2013) kiiltiirel ¢esitlilik ve takim performansini konu alan
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calismasi, basarmin smirlarinin  performans-gesitlilik iliskisini  etkileyen takim

iiyelerinin hedef yonelimlerini kolaylikla harekete gegirdigine dikkat ¢ekmektedir.
2.6.2. Takim Yetkinligi

Takimin gerekli yetkinliklere sahip olmasi her kosulda etkili ve basarili olacagi
anlamina gelmemektedir. Takim her alanda yetkin olsa bile basarili olamama durumu
s6z konusu olabilir. Bu yetkinlik ve performansin birbirinden bagimsiz kavramlar
oldugunu anlamma gelmektedir. Bir yoneticinin goérevleri arasinda olan performansin
ve yetkinliklerin gelistirilmesi 6nemli bir husustur. Takimlarda bu gelisim siireci,
iiyelerin  takimlarm1  ve kendilerini degerlendirme sekillerini  paylagsmasi  ve

karsilastirmasi ile baglar (Margerison, 2001:117-119).

Yetkinliklerin olusumu yalnizca bireysel ¢abalara bagl degildir, isbirligi i¢in gerekli
olan is fonksiyonlar1 sonucu da bu olusumda etkili olmaktadir. Kiiresel rekabet
ortaminda teknolojik gelismeler ile ulagilmak istenen Orglitsel basarinin saglanmasi,
takim olarak bir arada ¢aligmanin ¢ok daha fazlasini gerektirmektedir. Takimin yetkin
olmasi etkili olacagi anlamina gelmez. Margerison (2001) bir takimin yetkin olmasi igin
gerekli yetkinlikleri dokuz baslik altinda toplayarak kiiresel nitelik tasiyan bir model
gelistirmistir. Model Malezya, ABD, Suudi Arabistan, Avustralya, Japonya ve Ingiltere
gibi farkli kiiltiirlere sahip iilkelerde tim sektorlerde test edilmistir. Modele gore bu
yetkinlikler tavsiye etme, yenilik yapma, tesvik etme, gelistirme, organize etme, iiretme,

inceleme, stirdiirme ve iliskilendirmedir.

Takim yetkinlikleri yalnizca takim {iyelerinin bireysel niteliklerinden olugsmamaktadir.
Bu yetkinlikler, takim {iyeleri tarafindan gelistirilmis ve paylasilmigtir. Bu bilesende
takimin tiyeleri takimin bigimsel ve bi¢imsel olmayan siireclerine baglidir. Yoneticilerin
cogu astlar1 ile patron-galisan iligkisi i¢indedir. Bu iliski genellikle yoneticilerin
planlama yaptigi ve Onciiliik ettigi, ¢alisanlarin da yoneticilerin talimatlarini yerine
getirdigi varsayimi icinde gergeklesir. Bununla birlikte, etkili bir takim gelistirme
stirecinde yoOneticilerin calisanlarint takimm bir {iyesi olarak gormesi Onem
tagimaktadir. Sekil 11°de takim gelistirme modeli yer almaktadir. Liderin yliksek
performanslt bir takima Onciiliik ettigi varsayimi altinda modele gore liderin ilk gorevi,

ilgili takim tiiri icin gerekli olan yetkinlikleri anlamak ve ftyeleri bu yetkinlikler
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dogrultusunda egitmektir. Model, takim olgunlastik¢a takim liderinin roliiniin ve takim

dinamiklerinin nasil degistigini ve yeni yetkinliklerin nasil gelistigini agiklamaktadir.

Egitici Kogluk Kolaylastirici

Lider giicii Olgunlagma asamasi

Grup giicii

Baslangi¢ asamasi

Etkili olmayan takim Etkili Takim
Sekil 11: Takim Gelistirme Modeli

Kaynak: Dyer, W. G., Dyer, J. H. ve Dyer, W. G. (2013), Team Building, Proven Strategies for
Improving Team Performance, (5th Edition), San Francisco: Jossey-Bass, s. 60.

Uyelerin takima olan katkilarinin belirlenmesi dikkatli bir sekilde secilmis performans
kriterlerinin varligin1 gerektirir. Bu amacla Hay/McBer sirketi takim iiyelerinin
performansini  belirlemek i¢in asagidaki yetkinlikleri gelistirmistir. Calismada
performanst belirlemek i¢in performans kriterleri gorevi goren ¢esitli yetkinlikler
belirlenmistir. Bunlar basarili takim calismasina neden olacak bireysel performans
kriterleri veya yetkinliklerden olugmaktadir (Armstrong, 2009:240; akt. Uyargil,
2013:126):

* Diger Bireyleri Anlama: Isletmedeki diger bireylerin ihtiyac, istek ve
duygularint dogru yorumlama ve giiglii ve gii¢siiz yonlerini anlama,

¢ Etki: Uygun bir iislup ile fikirlerini kabul ettirme konusunda diger bireyleri ikna
etme,

e Miisteri Odakhihk: i¢ ve dis miisteri ihtiyaglarina ilgi gosterme,

* Uyum: Degisikliklere kolaylikla adapte olabilme,

e Takim Cahsmasi ve Isbirligi: Uygun sonuglar yaratacak sekilde takim ile
isbirligi yapma,

o Sozel Tletisim: Takim icinde fikirlerini etkili bir bicimde ifade etme,

* Basari Odakhlik: Ulasilmasi kolay olmayan hedefler olusturma ve bu hedeflere

ulagma,
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Orgiite Baghlhk: Genis orgiitsel hedefler gercevesinde kendisine verilen isi

gergeklestirme.

Bu kriterlere paralel olarak isletmelerde iist diizey yoneticiler ve takim iiyelerinin

katilim1 ile belirlenmesi durumunda takim performansinin yonetimine olumlu katki

saglayacak olan belirli kriterler gelistirilmigtir. Takim tiyelerinin performansi igin

gerekli olan s6z konusu kriterler su sekildedir (Uyargil, 2013:126-127):

Girdiler veya Siirecler Ile Tlgili Kriterler: Takim siirecinin destegi, katilim,
isbirligi ve ortaklasa caba gdsterme, katilimci tarzda karar alma, kigiler arasi
iligkiler, degisimin kabulii, uyum, esneklik gibi kriterlerdir.

Ciktilar veya Sonuclar Tle Tlgili Kriterler: Takim hedeflerinin
gerceklestirilmesi, miisteri tatmini, isin miktar1 ve kalitesi, siire bilgisi ve teknik

sistemlerin devamliliginin saglanmasi gibi kriterleri igermektedir.

Yiiksek performansh takimlarin yetkinlikleri ile ilgili diger bir model Dyer ve

arkadaslarina (2013:60-62) aittir. Arastirmacilar bes gorev ile ilgili yetkinlik ve bes

iligki veya stireg ile ilgili yetkinlik ¢er¢evesinde modeli agiklamaktadir. Bu yetkinlikler:

Gorev ile ilgili yetkinlikler;

Takim agik ve dlgiilebilir hedefler belirler. Uyelerin takim hedeflerine bagliligin
artirir.

Takim gorevlendirmeleri agik bir sekilde belirler. Uyelere yaptiklari igin takimin
hedeflerine nasil katki sagladigini gosterir.

Takim karar verme faaliyetlerini belirgin bir siirecte gerceklestirir. Uyeler
uzlasma yolu ile kararlari etkiler.

Takim yiiksek performans standartlarinin nasil olusturulacaginin bilincindedir.
Uyeler sonuglardan ortaklasa sorumlu tutulur.

Takim, birlikte verimli zaman ge¢irme amaci ile etkili toplantilar diizenleyebilir.

[liski veya siirec ile ilgili yetkinlikler;

Takim, iiyeler arasinda destegin ve giivenin nasil olusturulacaginin bilincindedir.

Bu durum takim tiyelerinin birbirine ve takima bagliligini artirir.

84



* Takim agik bir iletisim siireci gelistirir. Uyeler bilgi paylasimi, duygularini ifade
etme ve geribildirim saglama konusunda isteklidir.

e Takimda catisma ydnetimini saglayan bir siire¢ vardir. Isletmede catismalarin
farkina varilmistir ve ¢atisma yonetimine iliskin uygulamalar gerceklesmektedir.

* Takim liyeleri igbirligi icindedir ve birbirlerine karsilikli saygi gosterir.

e Takim iiyeleri takimi gelistirecek yenilik¢i fikirleri saglamak i¢in risk almaya

hazir durumdadir.

Takim performansi bilesenlerinden takim yapisi ve ¢evresel kosullar, takima iligkin
caligmalarin  yiritilmesinde etkili olurken, yetkinlikler yiiksek performansa
ulasilmasini saglamaktadir. Takimin olaganiistii bir basar1 elde etmesi hedef belirleme,
karar verme, iletisim, giliven olusturma ve anlagmazliklarin ¢6ziimii konusunda

yetkinliklerin gelistirilmesine baglidir (Dyer ve dig., 2013).

Etkin bir takim lideri, iiyelerin ve liderin temel yetkinlikleri konusunda iiyeleri
bilgilendirir. Bu bilgilendirme genellikle egitim seklinde gerceklesir. Egitim siire¢lerini
ylriitme asamasinda liderin kendisini yetersiz hissetmesi durumunda disaridan
gorevlendirilen bir uzman ya da danmigman takimin egitimine yardimeci olabilir. Bu
egitim siirecinde lider belirli gdorevleri yerine getirir. Bunlardan biri gii¢ paylasimidir.
Bagarili takimlarda tiyeler arasindaki giic farkliliklarinin 6nemi azalmakta ve mevcut
giicin farkl tiirleri dengelenmeye c¢alisiimaktadir. Gii¢, takimin hedeflerine ulagsmak
icin igbirligi ve katki saglayan takim tiiyeleri arasindaki uzmanligin bir fonksiyonu
seklindedir (Johnson ve Johnson, 1991). Takimdaki gili¢ farkliliklarinin ¢esitli
kaynaklar1 olabilir: bireylerin bi¢imsel olarak isletmedeki konumu, c¢alisma veya
mesleki durumu, isle ilgili bireysel faktdrler ve ¢alisanim kisiligi. Orgiitsel ortamda giic
farkliliklar1 her zaman bulunmaktadir. Bireyler arasindaki etkilesim séz konusu gii¢
veya etki kullanimimi sekillendirmektedir. Gii¢ farkliliklarinin kullanimi ve aktif
duruma gelmesi, takimi olumsuz olarak etkileyebilecek uzmanlikla ilgili bir durum
degildir (Nichols ve dig., 2002:76). Liderin egitim siirecindeki gorevlerinden biri de
liderlik paylasimidir. Liderlik pozisyona bagli olmasina karsin, bagkalar1 ile
paylasilabilen bir siiregtir. Liderlik siirecinde liderligi paylasan kisi, takimi ileriye
tasimaya gereksinim duyacak bir faaliyetin farkina varir ve ardindan harekete geger.

Liderlik, takim ¢ikmaza diistiigli zaman her takim iiyesinin sorumluluk almaya basladigi
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durumda ger¢ek anlamda paylasilan bir durum seklini alir. Bu durumda takim lideri ve

iiyeleri takimin isleyisinden kendilerini sorumlu hisseder.

Dyer ve arkadaslar1 (2007; 2013) bir takimin performansini gelistirecek belirli
yetkinlikler tanimlamaktadir. Bu yetkinlikler su sekilde siralanabilir: agik ve dl¢iilebilir
hedefler olusturma, gorevleri net bir sekilde belirleme ve yetkinlikleri kesinlestirme,
karar verme siirecini etkili olarak kullanma, yiiksek performans sorumlulugunun
olusturulmasi, etkin toplantilarin gerceklesmesi, giivenin olusturulmasi, agik iletisim
kanallarinin olusturulmasi, ¢atisma yonetimi, karsilikli saygi ve isbirligi olusturma, risk

almay1 ve yeniligi tesvik etme ve takim olusturma.

Literatiirde takim performansini etkileyen yetkinlikleri konu alan ilgili arastirmalar
incelenmistir. Dyer ve arkadaslar1 (2013) takim yetkinliklerinin 6l¢iilmesini saglayan
bir Olcek gelistirmistir. Aragtirmacilara gore gelismis bir takim ulastigi yetkinlik

seviyesini gormek i¢in 18 ifadeden olusan bu degerlendirme dlgegini kullanabilir.

Ozler ve Koparan (2006) ¢alismalarinda, yetkinlik bileseninin bir boyutu olan iletisim
faktorlinlin performans ile iligkisini incelemektedir. Aragtirma bulgularina gore, takim
caligmasi sonucu takim tiyeleri arasinda daha etkili bir iletisimin ger¢eklesirken, iletisim
ile ilgili problemlerle karsilagsma orani azalmaktadir. Aragtirma sonucu ortaya ¢ikan bu

durum performansi olumlu yonde etkilemektedir.

Walters ve Sirotiak (2011) Insaat Miihendisligi ve Yonetim boliimii dgrencilerinin
katilim ile “Projeye Dayali Ogrenmenin, Liderlik Yetenekleri ve Iletisim Becerileri
Uzerindeki Etkisinin Degerlendirilmesi” adli bir ¢alisma gerceklestirmistir. Calismanin
hareket noktasini 6grencilere teknik ve teknik olmayan yetkinliklerin G&gretilmesi
olusturmaktadir. Egitimciler, yetkinliklerin 6gretilmesini kolaylastirmak igin bir egitim
programi gelistirmistir ve Ogrencilerin kavrama diizeylerini degerlendirmistir. Bu
calisma, soz konusu beceri ve yetkinliklerin 6greniminde probleme dayali 6grenme
yonteminin kullanildig1 kontrollii bir ¢alismanin sonuglarini agiklamaktadir. Hedeflere
en iyi sekilde ulagmak i¢in hedef belirleme, faaliyetleri tanimlama ve organize etme
konusunda Ogrencilerin sahip oldugu yetenek dikkate alindiginda arastirma sonuglari

istatistiksel olarak anlamli bulunmustur.
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Troth ve arkadaslar1 (2012), “Duygusal Zeka, Iletisim Yetkinligi ve Takimm Sosyal
Uyumundan Ogrencilerin Beklentileri” adli ¢alismasini 273 Isletme boliimii dgrencisi
ile gergeklestirmistir. Calismanin amaci, takimin sosyal uyumuna yonelik duygusal zeka
diizeylerine gore belirlenen Ogrencilerin bireysel beklentileri ve bireysel iletisim
becerileri arasinda anlamli bir iligkinin olup olmadigini belirlemektir. Arastirmacilar,
duygusal zeka egitimi uygulamalart ve Ogrencilerin takimlarda gorev almalarinin,

takima uyum saglamay1 kolaylastiran yollar arasinda olduguna dikkat cekmektedir.
2.6.3. Degisim

Isletmeler hizla degisen diinyada varliklarmi siirdiirebilmek icin siirekli olarak
degisiklik yapma ihtiyaci ile kars1 karsiyadir. Isletmelerin uzun dénemde varliklarini
siirdiirebilmeleri; diizenli araliklarla ve siirekli olarak {iriinlerini, hizmetlerini, liretim ve
yonetim siireglerini kosullara uygun bir sekilde degistirmeleri ve yenilemelerine
baglidir. Degisim, igletmelerin ¢aligma ortaminda meydana gelen herhangi bir degisiklik
anlamma gelir. Planlanan degisim ile sonuglar somut bir sekil alir, siireclerin kontrolii
kolaylasir, belirsizlik ortaminda giiven olusturulur ve karar vermede rehberlik saglanmis
olur. Bir dizi orgiitsel siireci iceren bu degisiklikler zaman i¢inde gerceklesmektedir.
Ayni durum, takimlar icin de gegerlidir. Yiksek performanshi takimlarin etkili
olabilmesi icin zaman ic¢inde degisimi gergeklestirmeleri ve yeni kosullara uyum
saglayabilmeleri gerekir. Bununla birlikte degisim kavrami, sistematik bir siire¢ olarak
ele alinmasi1 ve uygulanmasinin yaninda belirli ara¢ ve yontemlerin etkin kullanimini da
gerektirmektedir. Bu agidan, degisimi yonetmenin temel araclarindan birini performans

degerlendirme sistemleri olusturmaktadir (Dyer ve dig., 2013; Comez, 2013:20).

I¢ ve dis kaynaklarin neden oldugu degisiklikler takimlar farkl sekillerde etkileyebilir.
I¢ kaynagin neden oldugu degisim, genellikle planlanmistir ve sistematik bir sekilde
gerceklesir. Yeni bir takimin ya da boliimiin olusturulmasi, yeniden yapilanma, takima
yeni bir liye almaya veya isten ¢ikarmaya karar verme ve farkli is yapma sekillerinden
yararlanma i¢ kaynakli degisimine drnek verilebilir. i¢ kaynakli degisim, belirli bir
diizeye kadar yonetimin kontroliindedir. Yeni bir kanun ya da mevzuat, rakiplerin
faaliyetleri veya siyasi degisim gibi faktorler dis kaynakli degisim unsurlari arasinda yer
alir. Bu unsurlar orgiit iginde degisime kars1 farkli tepkilere neden olabilir. Takimlarin

genellikle bu degisimlere daha olumlu tepkiler verdikleri gozlenmektedir. Bunun

87



nedeni, ortak bir amag ¢ercevesinde ¢alisilmasi ve isletmenin basarili yliriittigl degisim

programlarinin takim liderini ve iiyelerini birlestirmesi olarak kabul edilebilir.

Yiiksek performanshi takimlar etkili olabilmek i¢in zaman iginde degisimi
gergeklestirme ve yeni kosullara uyum saglayabilme becerisi gostermektedir. Basarinin
saglanmasinda takimin c¢evresel kosullari, yapist ve yetkinlikleri ile ilgili olan
faktorlerde degisiklige gidilmesi gerekebilir. Takim, performansini takip etme ve giiclii
ve zayif yonlerinin farkina varma giiciine sahip olmalidir. Yiiksek performanslh takimlar
birtakim uygulamalar ile degisim yetenegi gelistirebilir. Bu uygulamalar asagida

siralanmigtir (Dyer ve dig., 2013:):

* Arzu edilen takim hedeflerine daha kolay ulasma amac ile gerekli degisiklikleri
baglatarak takimin g¢evresel kosullari, takim yapis1 ve takim yetkinliklerinin
diizenli degerlendirmeleri sonucunda takim-kurma siirecinin olugturulmast,

e Siirekli degisen diinyanin taleplerini karsilamak amaci ile takim iiyeleri arasinda

diizenli degisikliklerin gerekli oldugu felsefesinin olusturulmasi.

Takim performansini gelistirici degisim c¢aligsmalari, takim lideri ve iiyeler aracilig ile
gergeklesebilecegi gibi, takim disindan bir kiginin yardimi ile de yapilmaktadir. Takim
disindan olan kisi isletme disindan bir danisman, isletmedeki IKY departmanindan bir
yetkili veya daha once takim gelistirme siirecinde yer alan bir ¢alisan olabilir. Takim
lideri veya yonetici takim gelistirme c¢alismalarindan sorumludur. Bu sorumluluk en
temelinde takimin gelisimi i¢in iiretken bir takim yapisi olusturma ve is stiregleri
gelistirme caligmalarini igerir. Lider, kaynak olarak danigman kullansa da, takim
performansini gelistirici faaliyetlerden bireysel olarak sorumludur. Danigmanin temel
gorevi siireci baglatmaktir. Danisman kullanimi genellikle takim liderinin problemlerin
farkinda ve takimin gelisimini saglayacak bazi1 faaliyetlerin gerekli oldugunun
bilincinde oldugu ancak; problemleri ¢6zmek icin ne yapilmasi gerektiginin
bilinmemesi durumunda tavsiye edilmektedir. Danigman, takim performansi gelistirme
asamasinda ve yeni bir takim olusturma veya yapilandirma siirecinde gorev alabilir.
Ancak bu asamaad danigsman kullanimi1 daha karmasik bir siirectir. Takim kurma veya
yapilanma programinin yapisi bir dongii seklindedir. Program bir ya da birden fazla
problemin tanimlanmasi ile baglar. Takim olusturma c¢abasi Oncesi ve sirasinda

problemin temel nedenlerini belirlemek i¢in veriler toplanir. Danigman baslangigta veri
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toplama siirecine yardimci olabilir; ancak takimin ilerleyen siireclerde veri toplama
yetenegi kazanmasi gerekir. Arastirmalar, goriigmeler ve takim ortaminda agik veri
paylasimi genel veri toplama yontemlerindendir. Acik veri paylagimi yontemi,
takimdaki her bir kisinin diger iiyeler ile agik bir sekilde bilgi paylagsmasinin istendigi
bir yontemdir. Paylagilan veriler, goriismede ortaya g¢ikan bilgiler kadar kapsayici
olmayabilir; ancak her iiye takima sundugu bilgi kadar kendini sorumlu hisseder.
Verilerin analizi asamasinda takim lideri ve danigman takim {iyeleri ile birlikte verilerin
Ozetlenmesi ve Oncelik sirasina gore diizenlenmesi islemlerini gerceklestirir. Veriler ile
ilgili faaliyetlerin tamamlanmasinin ardindan takim lideri ve danigmanin rolleri
birbirinden farklilagir. Faaliyet planlama olarak ifade edilen bu asamada, takim lideri
geleneksel yonetici roliinii yerine getirmektedir. Bu siirecte belirlenmis sorunlar ¢oziime
hazir problemlere doniistiiriilmeli ve faaliyet planlar gelistirilmelidir. Danigman, grubu

gozlemleme ve faaliyetlerini kolaylastirma roliinii istlenmektedir (Dyer ve dig., 2013).

Schein (1988) bu rolii, takimdaki diger iiyelere faaliyetleri nasil gerceklestirecegini
Ogreten, siire¢ danigmanligi olarak ifade etmektedir. Ayrica, danigman problem ¢dzme
becerileri gelistirme konusunda takimi egitir. Siirecin son asamasini uygulama ve
degerlendirme olugturur. Takim kurma siirecinde degisimi gergeklestirecek faaliyetleri
uygulamaya koymak gerekir. Planlarin uygulanmasini saglama, yonetimin 6nemli bir
fonksiyonudur ve yoneticinin takimin planlarina bagli olarak hareket etmesi 6nem
tagimaktadir. Danigman uygulama asamasinda faaliyetlerin diizeyini gézlemlemektedir

ve degerlendirme siirecine aktif olarak katilmaktadir.

Takimda yeni teknolojilerin kullanimi, takim igi iletisimi etkileyen unsurlardandir. Yiiz
ylize gerceklesen toplantilarin yani sira telefon ve e-posta gibi diger iletisim araglari,
bilgi paylagimi agisindan ¢alisanlara esneklik saglayan teknolojik gelismeler arasinda
yer almaktadir. Toplant1 giindemi belirleme veya planlama gibi faaliyetler kullanilan bu
tiir araglar, yliz ylize ger¢eklesen goriismelerin etkinligini ve kalitesini artirabilir. Ses ve
gorsel-isitsel tele-konferans kullanimi ise, seyahatte veya izinli olan takim iiyelerinin
belirli is siireglerine dahil edilmesi olanagi saglar. Bu uygulamalar ile iiyeler takim ile
temas kurabilir, toplantilara katilabilir ve karar alma siireclerine dahil olabilir. Sesli
mesaj ve e-posta kullanimindan ¢ok daha gelismis tasmabilir bilgisayarlar ve “grup

yazilim” uygulamalarinin kullanima kadar uzanan teknoloji-tabanli bilgi sistemleri,
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gorevlerin yerine getirilmesinde takimlar i¢in Onemli araglardir. Bu teknolojilerin
kullanim1 zaman ve maliyet tasarrufu saglarken, takim iiyeleri arasinda isbirligi ve

iletisimi kolaylastirabilir.

Yeni teknolojilerin kullanim1 genellikle sanal takim yapilarinda karsimiza ¢ikmaktadir.
Arastirmalardan bazilar1 sanal takimlarin basarisi agisindan teknoloji kullanimina vurgu
yaparken (Edmondson ve dig., 2001; Earnhardt, 2009); bazilar1 da sanal takimlari
destekleyecek bilgi teknolojilerinin yeniden yapilandirilmasinin gerekliligi tizerinde
durmaktadir (Townsend ve dig., 1998). Lin ve arkadaslar1 (2008) teknolojinin sanal
takimlarin bagarisinda onemli bir faktér oldugunu ifade etmekle birlikte, teknoloji
tiiriinlin bu basarida 6nemli katki saglamadigini tespit etmistir. Teknoloji tiiriiniin takim
basarisinda etkili olmasa da, teknoloji iletisimi saglayan bir ara¢ oldugu ve ilgili projeyi
tamamlamada takimin yetenegini giiclendirdigi kabul edilmektedir. Bu durum Horwitz,
Bravington ve Silvis’in (2006) ¢alismasinin sonucu ile uyumludur. Bu ¢alismaya gore
arastirmaya katilanlar, sanal olarak c¢alisma seklinin basarilarinda etkili olmadigin
belirtmektedir. Gergekte aragtirmacilar, yalnizca Avrupa iilkelerindeki isletmelerde
istthdam eden katilimcilar i¢in teknoloji ile takim basarisinin iligkili oldugunu ifade
etmektedir. Aragtirmaya katilan diger bireylerin yliz yiize etkilesim i¢inde olmasi

durumda ise takimin basar1 saglayacagina dikkat ¢cekilmektedir (Earnhardt, 2009:4).

Literatiirde takim performansinda degisim faktorlerini konu alan aragtirmalar
incelenmistir. Ozler ve Koparan (2006) ¢alismasinda takim performansi ile degisim ve
uyum bilesenleri arasindaki iliskiyi analiz etmektedir. Arastirma sonuglarina gore
degisim ve uyum faktorii ile takim performansi arasinda olumlu bir iligkinin oldugunu
tespit edilmistir. Rafferty ve Jimmieson (2010) ¢aligmalarinda, siirekli degisim
ortaminda takim ¢iktilarini etkileyen siirecler ile ilgili ortak algilardaki degisikleri tespit
etmeyi amaglamaktadir. Avustralya’da polis teskilatina uygulanan ¢aligma 422 takimda
gorevli olan 3682 katilimci ile gerceklesmistir. Calisma, takimlarin degisim iklimi
boyutlar1 (bilgi degisimi ve degisime katilim) ile rol belirsizligi, asir1 rol yiikleme,
caligma yasami kalitesi arasindaki iliskiyi incelemektedir. Whelan-Barry ve arkadaslari
(2003) ise, degisim uygulamasinin grup diizeyinde planlanip gerceklestirilmesi

gerekliligini ve bunun bir kurumun degisim vizyonu anlamina geldigini belirtmektedir
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(Rafferty ve Jimmieson, 2010:552). Bu sonug, takimlarin orgiitsel degisim siire¢lerinin

onemli yonleri hakkinda paylasilan algilar gelistirildigine 6rnek gosterilebilir.

Gokeegoz (2002) calismasinda, takim iginde birlikte problem ¢6zmenin ya da karar
almanin, takim hedeflerinin belirgin bir hale getirmenin, degisime karsi esnek olmanin
ve takim lideri ve liyelerin giiven ortaminda ¢alismalarinin takim basarisint olumlu
etkiledigi sonucunu elde etmistir. Buna ek olarak calismada takim calismasi ile takim
iiyelerinin motivasyon, iletisim ve degisime uyum faktorlerinin takim performansini
olumlu etkiledigi tespit edilmistir. Bu sonuglar arastirma bulgularinda ifade edilen takim
performans bilesenleri icerisinde yer alan bu boyutlarin igerikleri ile paralellik

gostermektedir (Bulut, 2011:39-40)

Hoegl ve Parboteeah (2003) “Yenilik¢i Projelerde Hedef Belirleme ve Takim
Performansi: Takim Caligmasi Kalitesinin Moderatorliik Rolii” isimli ¢alismasina 145
yazilim gelistirme takimi dahil edilmistir. Arastirma verileri takim iiyeleri, liderler ve
yoneticilerden olugan 575 katilimcidan elde edilmistir. Calismada, yenilik¢i projelerin
isbirlik¢i dogasi goz oniine alindiginda takimlarin, hedef belirlemeyi basarili bir sekilde
gerceklestirmenin  Otesine gegmesi amaglanmaktadir. Arastirma sonuglari hedef
belirlemenin dogrudan etkinlik ve verimlilik ile iligkili oldugunu gostermektedir.
Benzer bir ¢alismada Kiiclik (2008), takim ¢alismasinin yenilik {izerindeki etkilerinin
incelemistir. Arastirmaci, takim caligmasi gerceklestirilen kurumlarda, g¢alisanlarin
O0grenme diizeylerinin artacagini ve performanslarinin yiikselecegini belirtmistir.
Bununla birlikte calisanlarin yenilik yapma istek ve arzularindaki artisin takim

calismasinda sinerji etkisi yaratacagina dikkat ¢ekilmektedir.

Edmondson ve arkadaslari (2001) hastanelerde takim halinde 6grenme ve bu siiregte
yeni teknolojilerin kullanimini konu aldig1 calismasinda, g¢alisma ortaminda yeni
aliskanliklarin benimsenmesinde belirleyici olan yeni teknoloji kullanimi kararinin
ardindan, kollektif 6grenme siirecinin nasil yasandigini agiklayan bir siire¢ teorisi
onermektedir. Buna gore, arastirmaya katilan hastanelerden bazilari takimlar ile ilgili
yeni aligkanlar gelistirmede basarili olurken, bazilar1 da yeni teknolojiye uyum
saglayamamaktadir. Bu c¢alismada, teknoloji uyumu konusunda yapilan &nceki
calismalardan farkli olarak oOrgiitsel diizey farkliliklarinin sonuglar {izerinde etkili

olmadigi tespit edilmistir.
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2.6.4. Takim Yapisi ve Boyutlar:

1980°’1i yillardan giiniimiize yonetim ve organizasyon bilimi, takim yapilar1 ve
tasarimlari konusu ile yakindan ilgilenmektedir. Konu ile ilgili ¢aligmalar, yapinin
takim sonuglar1 iizerinde 6nemli bir etkiye sahip oldugunu gostermektedir (Mello ve
Ruckes, 2006:1022). Bununla birlikte bir¢ok arastirmaciya gore takim yapisi takim
performansini etkileyen temel faktdrlerden biridir (Senior, 1997; Dyer ve dig.,2013).

Takim yapisi, takimin iiyesi olan bireylerin bilgi, beceri, deneyim ve rolleri diginda,
takim i¢in sinerji olusturan yiiksek performans ile sonuglanacak bireysel kapasitelerini
ifade eder. Bir takimin basarili olmasi i¢in gorevi gerceklestirecek gerekli beceri ve
deneyime ve basartya ulagtiracak motivasyona ihtiyact vardir. Takim lideri bu
ozelliklere ek olarak bireyleri belirleme ve takima ¢ekme hususunda kritik bir rol oynar.
Isletmede cevresel kosullar takim calismasini destekler nitelikte ise bir sonraki gorev
takimin uygun biiyiikliiglinli, sorumlulugun kimde olacagini ve motivasyon ve beceri
setine bagl olarak takimin nasil yonetilmesi gerektigini belirlemektir. Stewart’a (2006)
gore, takim yapist tiyelerin 6zellikleri, farkliliklart ve takim biiytikliigii gibi kiimelenmis
boyutlar1 iceren tasarim faktorleri ile yakindan iliskilidir. Kiimelenmis iiye ozellikleri
bakis agisindan bireylerin farkli yeteneklere sahip olmasi, takima farkli kaynaklar
saglamaktadir. Her bir kaynak ise takima dogrusallik katar. Bu nedenle takim
basarisinin degeri, takim performansinin degerine baghdir. Takim yapis1 takim tiirleri,
takim biytikligi, takim liderligi, takim iyelerinin bilgi, beceri ve deneyimleri ve

karsilikli baglilik alt boyutlarinda ayrintili olarak ele alinmigtir.

Literatiirde takim yapisin1 konu alan ilgili arastirmalar incelenmistir. Mello ve Ruckes
(2006) takim yapisini belirleyen bilesenleri analiz ettikleri ¢alismalarinda takimlar
homojen takimlar ve heterojen takimlar olarak iki grup altinda incelemistir. Farkli
Ozelliklere sahip olan bireylerden olusan takimlarin, cesitli bilgi kaynaklarin
kullanmalar1 nedeni ile basartya ulastiracak nitelikte karar verme olasiliklar1 daha
yiiksektir. Heterojen takimlarin farkli projeleri tercih etme egilimleri artmaktadir.

Ayrica bu takimlarin performans sonuglarinin daha tutarl oldugu tespit edilmistir.

Ozler ve Koparan (2006), takim ¢alismasi ve takim performansi arasindaki iliskiyi
motivasyon, iletigim, liderlik, uyum ve heterojenlik faktorleri a¢isindan incelemektedir.

Arastirma sonuclarina gore, takim yapisi bilesenlerinden motivasyon ile performans
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degiskeni arasinda olumlu bir iligki vardir. Buna gore, takim c¢alismasi motivasyonu
artirmakta, motivasyondaki artis da takim performansinin artmasina neden olmaktadir.
Takim iiyeleri ile iyi iligkiler kuran dogru lider, takimin performansinin artirict bir diger
faktordiir. Jansen’in (2013) calismasi ise takim yapisi alt bilesenlerinden motivasyon ve
liderlik tiirlerinin takim performansina ve yaraticiligina etkisini analiz etmektedir. Bu
calismada, dinamik bir ¢evrede doniisiimcii liderlik 6zelliklerinin takim yaraticiligin
nasil etkiledigi incelenmektedir. Calisma etkilesimei liderligin duragan bir g¢evrede

takim performansina olan etkisine deginmektedir.

Takim yapisinm1 konu alan bir diger ¢alisma, Bell’in (2007) “Takim Performansinin
Belirleyicileri Olarak Derin Diizeyli Yap1 Degiskenleri: Bir Meta-Analiz” adl
caligmasidir. Arastirmada, belirli derin diizeyli takim yapisi degiskenleri (kisilik
faktorleri, degerler, yetenekler gibi) ve takim performansi arasindaki iligkileri tahmin
etmek i¢in meta-analitik teknikler kullanilarak bir biitiin olusturulmaya g¢alisiimistir.
Takim performansi ve takim yapisi degiskenleri arasindaki iligkinin giicii, ¢alismanin
laboratuarda gergeklesmesi, alan arastirmasi olmasi ya da takim yapisi degiskeninin
belirli gozlemlerden hareketle tanimlanmasina gore belirlenmektedir. Laboratuar
caligmalarinda takimin minimum ve maksimum genel zihinsel yeteneginin ve takimin
ortalama duygusal zekasinin takim performansi ile iligkili oldugu tespit edilmistir. Buna
karsilik alan ¢alismalarinda, minimum takim uzlagmasi ve ortalama takim vicdanliligi,
denemeye aciklik, kollektivizm ve takim ¢aligmasi i¢in tercih edilme gibi unsurlar takim

caligmasinin giiglii ongoriiciilerini olusturmaktadir.
2.6.4.1. Takim Biiyiikliigii

Takimin yapist aragtirmalar1  kapsaminda ele alinan boyutlardan biri takim
biytkligiidiir. Takim biiylikliigii, takim siirecleri ve ¢iktilar1 ile yakindan ilgilidir.
Takimin optimal biiyiikliigii takim faaliyetleri ve hedeflerine, iist yonetimin takim ve
iiyelerden beklentilerine, takim iiyelerinin gerceklestirmesi gereken rollere ve takim
performansi i¢in gerekli olan baglilik ve dayanigsma diizeyine baghdir. Gereginden daha
az liyeye sahip olan bir takim gorevlerini tamamlamak i¢in yeterli kaynak ve becerilere
sahip degildir. Takimin gereginden fazla {iyesinin olmasi ise, takim igindeki iletisim ve

isbirligini zorlagtirmaktadir. Bu durum da kétii performans ile sonuglanabilir.
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Takim biiylikliigii, ayrica takim performansi ve liyelerin memnuniyeti ile iligkilidir.
Bazi yoneticiler yeni fikirlerin olusmasini saglayacaklar1 ve goreve veya projeye daha
fazla 6nem verecekleri diisiincesi ile biiyiik takimlar1 tercih etmektedir. Bazi yoneticiler
de bireylerin takimda yer almasinin ve takim disinda kalmamasinin iyi bir deneyim
oldugunu diistinmektedir. Biiyiik olgekli takimlar, {iyelerin takima ilave kaynak ve
beceri saglamalari nedeni ile daha biiyiik {irlin ve ¢ikt1 iiretebilmektedir. Ancak, bu
takimlarin, tyelerin sayisindaki fazlalik karmasik etkilesime neden olmaktadir. Bu
durum Tyeler arasindaki giivenin ve memnuniyetin ve bir biitiin olarak takimin

performansinin azalmasina neden olmaktadir (Hackman ve Wageman, 2005).

Takimin boyutunun belirlenmesi gorevin dogasina bagl oldugundan optimal takimin
boyutuna iligkin kesin bir yargi bulunmamaktadir. Ampirik caligmalar, ideal takim
bliytikliigiiniin 5-9 arasi iiyeden olustugunu belirtmektedir. Daha fazla sayida, 6rnegin
elli veya tlizeri bireyden olusan bir grup teorik olarak bir takim olabilir; ancak bu takim
fonksiyonlarimi tek bir takim olarak gergeklestirmek yerine alt takimlara boliinecektir.
Bunun nedeni, ¢ok sayida bireyden olusan bir takimin bir grup olarak hareket etmeleri
ve kendi aralarinda yapici bi¢imde anlagsmalarinin zorlugudur. Biiyiik takimlar bir araya
gelecekleri yer ve zaman agisindan lojistik zorluklar yasamaktadir. Ayrica bu gruplar bir
takim olusumunda gerekli diisiince ve gorilislerin paylasilmasini engelleyen “siirii
davranig1” gibi muglak engeller ile zaman zaman karsilasmaktadir. Bunun sonucu
olarak daha az sayida agik hedefler takimin hiyerarsik lideri tarafindan belirlenir ve bu
lider takim g¢alismasi degerlerini ¢alisma yaklasimi olarak ele alir (Katzenbach ve

Smith, 1993:69).

Takim biytkligini konu alan c¢alismalar, takimin gorevlerini gerceklestirmeyi
saglayacak kadar yeterli biiyiikliikte olmasi durumunda etkili olacagini belirtmektedir.
Yeterli diizeyden daha biiyiik olmasi ise takimin etkisinin azalmasina neden olmaktadir
(Hackman, 1990; Poulton, 1995; Jackson, 1996). Takim yapisini ele alan ¢alismalardan
bazilar1 takim biyilikligii ve yenilik arasinda egrisel (belirli bir noktaya kadar bir
degiskenin giderek ¢ogalan bir artis gosterdigi, belirli bir noktadan sonra diger degisken
ya da degiskenlerde ¢ogalan azalis goriilen) bir iligki oldugu ifade etmektedir. Buna
gore, iki ya da ii¢ kisiden olusan kiiclik takimlar, yenilik i¢in gerekli farkli bakis agilari

iceren goriis ve Onerilerden yoksun olacaktir (Jackson, 1996). 12’den daha fazla iiyesi
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olan takimlarda ise etkili iletisim, etkilesim ve katilimin saglanmasi zorlasacaktir

(Poulton, 1995; akt. Curral ve dig. 2001:191).

Katzenbach ve Smith’in (1993) iist diizey takimlar1 konu alan ¢aligsmasi, iist yonetim ile
iligkili takimlart olusturmanin diger takim tiirlerine gore ¢ok daha zor oldugunu
gostermektedir. Bununla birlikte, az sayida iiyeden olusan iist diizey takimlarin daha
basarili olduklar ifade edilmektedir. Robbins ve Judge (2013), 10 ya da 12’den fazla
iilyeden olusan takimlarda yapici etkilesim saglamanin zorluguna dikkat ¢ekmektedir.
Arastirmaciya gore yliksek performansa ulagsmak igin gerekli olan karsilikli sorumluluk

ve bagliligin saglanmasi biiyiik takimlarda olduk¢a zordur.
2.6.4.2. Takim Uyelerinin Bilgi, Beceri ve Deneyimleri

Takim calismasi, tiyelerin c¢esitli teknik ve kisilerarasi bilgi, beceriler ve gerekli
deneyime sahip olmasini gerektirmektedir. Zaman i¢inde kazanilan bilgi ve deneyim,
becerilerin de gelismesini saglamaktadir. Uyeleri yeterli bilgi, beceri ve deneyime sahip

olan takimlar hedeflenen performans diizeyine ulagmaktadir.

Kecgecioglu (2002) takimlarda farkli bilgi ve deneyimlerin biitiinlestirilmesi ile takim
icinde ve diger oOrgiitsel takimlarda yeni bilgi ve deneyimleri paylasarak bilginin
etkinliginin artmasina katki saglandigini belirtmektedir. Athanasaw (2003) kamu
sektoriindeki capraz fonksiyonel takim iyelerini aragtirma kapsamina aldigi
calismasinda katilimcilarin etkili takim tiyesi olmak icin gerekli bilgi, beceri ve
yetenege sahip olduklarini tespit etmistir. Mesleki is deneyiminin siiresi, takima yeni
iiye alim siklig1, egitim tiirli ve takimda goniillii olarak veya gorevlendirme ile yer alma
degiskenlerine bagli olarak takim performansinin artis gosterdigini belirtmistir.

(Atilgan, 2015: 25).

Dyer ve arkadaslart (2013) takimlarin yapisini {iyelerin becerileri ve motivasyonu
acisindan Sekil 12’deki gibi agiklamaktadir. Buna gore takimi ve takim iiyelerini
yonetme diizeyi tiyelerin yetenekleri ve motive olma derecelerinin siddetine gore
degismektedir. Baz1 durumlarda takim iiyeleri gerekli becerilere sahip olmayabilir ya da
takim ¢aligmasi diizenli motive edilmemis olabilir. Yetenek, motivasyon olusturma ve
gelistirmenin zorlugu motivasyonu diisiik veya yetersiz olan takim tiyelerinin takimin

disinda kalmasina neden olabilmektedir. Takim {iiyeleri yetenekli, ancak motive
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edilmemis ise bu durumda takim lideri motivasyonel roliinii kullanacaktir. Takim
gorevleri ve performansti i¢in, gerektiginde sorumluluk alarak, yetenekli takim iiyelerini
giiclendirme, tyelerin takima ve hedeflerine bagliligini artirmada etkili bir yoldur.
Bununla birlikte takim {iyelerine yonelik digsal motivasyon yerine igsel motivasyonu
gelistirici unsurlar tercih edilir. Bireyin takima dahil edilmesi agamasinda ise takim
hedeflerine kendini adamishigi, baglilik ve takim gorevlerini benimseme diizeyi 6nem
tagimaktadir. Arastirmacilar (2013) motive edilmis, ancak yetenekli olmayan takim
iyelerinin varligi durumunda liderin gorevinin kogluk ve beceri gelistirmeye yonelik
oldugunu belirtmektedir. Bu durum, takim liderinin kogluk ve egitimei rollerini
gerceklestirmesini  gerektirir.  Bu, aym1  zamanda  beceri  eksikliklerinin
degerlendirilmesinin gerekliligi anlamina gelmektedir. Bu yolla takimin gorevlerinin
tamamlamada etkili ve gerekli olan bireyin teknik becerilerini gelistirmek i¢in bireysel
gelisim ve egitim programlar1 olusturulabilir. Takim tiyelerinin yetenek ve motivasyon
diizeyinin yiiksek olmasi durumunda iiyeler hedeflere ulagsmak igin yetkinliklerin ve
motivasyonun gelisiminde lidere yardimci olabilir. Bu asamada, takim lideri ve tyeler

arasinda gii¢c ve sorumluluk paylasilmaktadir.

Tesvik edici unsurlar . -
- - . Gii¢ ve sorumlulugu
> saglama ve motivasyonel
R . paylagma
T g Yiksek teknikler kullanma
38
?; = Takim tiyeliginden Egitim verme ve
g cikarilma becerileri gelistirme
2 2 Diisiik
o
e
D g - .
g3 Diistik Yiiksek
ol
<
F

Takim Uyelerinin Motivasyonu

Sekil 12: Takimlarin Yapisi: Beceri ve Motivasyona Bagli Olarak Takim
Uyelerini Degerlendirme

Kaynak: Dyer, W. G., Dyer, J. H. ve Dyer, W. G. (2013), Team Building, Proven Strategies for
Improving Team Performance, (5th Edition), San Francisco: Jossey-Bass, s.39.

2.6.4.3. Takim Liderligi

Takim yapisini etkileyen boyutlardan biri de takim liderligidir. Bireylerin kisisel arzu,
ihtiyag¢ ve cikarlarinin neler oldugunu belirlemek ve onlar1 bir grup etrafinda toplayarak
cesaret ve giiclerini artirmak gerekir. Bunlar gergeklestirmek igin de bir lidere

gereksinim vardir (Eren, 2012). Takim olusturma ve yonetmede en onemli faktdrden
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biri, tiyeler ile arasindaki statii engelini en aza indirmede liderin gosterdigi basarisidir.
Etkili lider, davranis tarzi acisindan iiyelerin kendilerini takim iginde lider gibi
hissetmelerine yardimci olacak orgiitsel bir ortam yaratabilen kisidir. Liderlik, lider
konumundaki kisinin sahip oldugu olagan dis1 kisilik o6zelliklerinden ve mistik
yapisindan kaynaklanmamaktadir. Liderlik ¢ogu kez insanlarin i¢inde bulundugu sartlar
ve zaman siireci tarafindan bigimlendirilen bir stirectir. Liderlik belirli kisilere litfedilen
bir ayricalik degildir ve icinde bulundugumuz sahneye gore degisim Ozelligi

gostermektedir (Baltas, 2000:107).

Lider, takim iiyelerinin mevcut ve potansiyel giiclerini belirli bir amag¢ etrafinda
toplayan ve faaliyete gegiren kigidir. Liderin etkileme giicii, takimi yonetmede 6nemli
bir aragtir. Takim iiyeleri arasinda igbirligi ve uyumu saglama, takimi yonlendirme ve
takimdaki gorevleri organize etme liderin gorevleri arasindadir. Bu agidan liderlik,
takim iiyelerinin davranisini anlamada merkezi role sahiptir. Liderlik takim ¢aligmasi ve
performansinin basarisint belirleyen 6nemli bir degiskendir. Hater ve Bass (1988)
caligmalarinda doniisimcii ve etkilesimei liderlik tarzlarinin takim performansi
iizerindeki etkisini arastirmaktadir. Calismada amirlerin ve amirlerin {stlerinin
degerlendirmeleri arastirma kapsamina alinmistir. Yoneticinin davranisi yoneticinin
etkinligi, calisma grubunun etkinligi ve ¢alisma grubundan duyulan memnuniyet
degiskenleri agisindan degerlendirilmektedir. Arastirma sonucglarina gore doniisimcii
liderlik, ¢alisgan memnuniyeti ve ¢alisma grubu performansi lizerinde 6nemli bir etkiye

sahiptir (O’Connel ve dig., 2002; akt. Giirtekin, 2006:20)

O’Connel ve arkadaslar1 (2002) yari-6zerk takimlarda liderlik anlayis1 ve takim liderinin
performansi arasindaki iligkiyi test eden bir ¢aligma gerceklestirmistir. Buna gore takim
iiyeleri tarafindan degerlendirmeye tabii tutulan takim liderligi, iiye sayisinin az oldugu
takimlarda, performansin biitiiniiniin ve kalitenin degerlendirilmesi ile iligkilidir

(Giirtekin, 2006: 21-22).

Liderlik, bir {irtin veya hizmetin iiretilmesinde farkli takimlarin igbirligi i¢cinde oldugu
(coklu-takim) sistemlerde ayr1 bir dnem tasimaktadir. Liderin takimlara sorumluluk
vererek onlar1 giiglendirmesi ve birlikte ¢calismalarina yardimer olacak kolaylastirict bir
rol oynamasi gerekir. Yetki yolu ile paylasilan liderligin gelistigi takimlar, geleneksel

tek lider yapisindaki takimlardan daha etkilidir (Robbins ve Judge, 2013:320).
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Katzenbach ve Smith (1993) basarili takim liderligi 6zelliklerini asagidaki sekilde

siralamistir:

* Amag, hedef ve yaklasimlar1 goz oniine alarak takim tiyelerini yonetme,

» Uyeler arasinda bagllik ve giiven duygusu olusturma,

e Takimdaki beceri diizeyini artirma ve farkli becerilerin gelistirilmesini saglama,
e Takim digindakilerle iligkileri yonetme,

* Takim tiyeleri i¢in firsatlar yaratma,

* Takimin sorumlulugunda olan gergek isleri yerine getirme.
2.6.4.4. Karsihkh Baghhk

Takim iiyeleri ve lider arasinda gelisen ve bir liyenin diger {iyelere olan bagliligi, takim
yapisini olusturan bir diger boyuttur. Bu boyut takim lideri ile takim {iyeleri arasindaki
iliski sonucu olusabilecegi gibi, liyelerin birbirine veya takimin biitiiniine olan
bagliligint sonucu da ortaya ¢ikabilir. Etkili takimlarin iiyeleri, gorevlerini diger takim
iiyeleri ile birlikte uyum i¢inde gergeklestirmeyi ve takimin hedeflerine ulasmasini arzu
eder. Baglilik tiyeler arasindaki giiciin artmasina ve iiyelerin takimda kalmasina neden
olmaktadir. Takima bagl olan iiyeler gorevlerini zamaninda yerine getirir, faaliyetlere
katilir ve takimm basarisindan memnuniyet duyar. Takimin yiiksek etkilesim ve

iletisime sahip oldugunu gdsteren bu durum takim bagliligini1 da ortaya koymaktadir.

Karsilikli baglilik, takim performansinda etkili olan takim 6zellikleri arasindadir. Farkl
tanimlar1 olmasina ragmen, karsilikli baglilik en temel anlami ile belirli bir goérevi
tamamlamak, spesifik bir hedefe ulagmak veya belirli bir sonucu elde etmek i¢in gerekli
olan birlikte ¢aligma iligkisi durumudur (Wageman, 1995). Kavram, bir ¢alisanin baska
calisanlar1 etkilemesini ve baska calisanlardan etkilenmesini ifade eder. Takimda
iiyelerin projelerini tamamlamak ve gesitli iiyelik ihtiyaclarini gidermek i¢in kime ve ne
derecede giivenmeye ihtiyact oldugu karsilikli baglilikla ortaya ¢ikmaktadir. Calisma
gruplar1 baghlik oranmin diisiik oldugu topluluklardir. Yiiksek baglilik oranina sahip
takimlar ise gergcek takim olarak gosterilir (Barrick ve dig., 2007; akt. Ergiin ve
Aslantiirk, 2010:150).

Karsilikli baghiligin temelinde iletisim vardir. Ozler ve Koparan (2003), takim

calismasinin amacina ulagmasinin lyelerin bilgi ve becerilerinin yani sira duygu ve
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diisiincelerinin digerleri ile paylagilmasindan gectigini belirtmektedir. Paylasimin
gerceklesmesi isletme i¢inde uygun iletisim siirecinin gelistirilmesine baglhidir. Takimin
basarisi, takim i¢i iletisimin etkinligi ile dogru orantilidir. Etkin iletigimin
saglanabilmesi takim iiyelerine séz verme, onlar1 dinleme ve anlamaya c¢alisma ve
isletme faaliyetleri hakkinda bilgilendirme gibi becerileri ve uygulamalarin hayata

gecirilmesini gerektirmektedir.

Takimdaki bireylerin karsilikli bagliligi, tiyelerin takima baglilik derecelerine ve
takimda kalma isteklerine baghdir. Takim baglhiliginin belirleyici unsurlari
bulunmaktadir. Biiyiliklik takim i¢i birligi etkileyen faktorlerdendir. Takim iiyeleri
arasindaki etkilesimin biiylikligii ve iiyelerin bir arada olmalar1 takim i¢i birlikteligin
giiciinii  etkilemektedir. Diger bir faktdr paylasilan hedeflerdir. Takim {yelerinin
hedefler konusunda hem fikir olmalar1 birlikteligi artirmaktadir. Amag birligi takimi
birbirine baglar, iiyeleri basar1 icin cesaretlendirerek harekete gegirir. Ugiincii faktor ise,
takima olan kisisel bagliliktir. Kisisel baglilik, {iyelerin benzer davranis ve degerleri

benimsemeleri ve birlikte olmaktan hoslanmalar1 anlamina gelmektedir (Eren, 2012).

Kargiliklt bagliligin tiirleri farkli sekillerde siniflandirilabilir (Campion ve dig., 1993);
ancak genel olarak iki boyutta degerlendirilir: karsilikli gorev bagliligi ve karsilikli
sonu¢ bagliligi (Wageman, 1995). Hertel ve arkadaslar1 (2004) karsilikli baglilig1 iig
boyut ¢ercevesinde degerlendirmis ve karsilikli amag bagliligi boyutunu eklemistir. 31
sanal takimin dahil oldugu ¢alismada amag, gorev ve sonuc¢ bagliligr ile ilgili olan
isletme uygulamalarinin, takimlarin etkinligi ile iligkili oldugu belirlenmistir. Calismada
karsilikli bagliligin boyutlarmin takim iiyelerinin motivasyonu ve takim etkinligi ile
pozitif iligkili oldugu goriilmektedir. Arastirma sonuglarma gore etkin takimlardaki
amag belirleme siirecleri ve gorev bagliligi kalitesinin etkin olmayan takimlara gore

daha yiiksektir (Ergilin ve Aslantiirk, 2010:148-157).

Karsiliklt gorev bagliligi islerini gergeklestirmek icin grup iiyelerinin birbirine bagiml
olma diizeylerini ifade eder. Bu baglilik, takim {iyeleri arasinda var olan enstriimantel
iligkilerin yapisal 6zelliklerini agiklar. Bu baglilik tiiri isin ¢ok daha zor hale geldigi ve
calisanlarin malzeme, bilgi ve uzmanlik acisindan digerlerinin yardimana gereksinim

duydugu durumlarda artig gostermektedir. Bu sonug, bir gorev i¢in gerekli kollektif
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faaliyetlerin derecesini (Wageman, 1995) ve motivasyon ve grup etkinliginin bireyler

tizerindeki etkisini (Campion ve dig., 1993) agiklamaktadir.

Karsiliklt sonu¢ bagliligi c¢alisanlarin isyerinde birbirine bagimli olmasini, grup
hedeflerine ulagsmasint veya grup geribildirimi almasini ifade eder. Bir takimda
karsilikli sonu¢ baglhiliginin diizeyi, grup icindeki bireylerin olusturdugu ve gruptaki
diger iiyelerin performansina bagli olan Onemli c¢iktilarin derecesi ile belirlenir
(Wageman, 1995). Onemli ¢ikti kavrami hedef basarimi, geribildirim veya odiiller
acisindan farkli sekillerde tanimlanabilir (Wageman, 1995; Campionve dig., 1993).
Karsilikli gorev bagliliginda oldugu gibi karsilikli sonug¢ bagliligr da farkl diizeylerde
olacak sekilde belirli bir takimda ya da takimlar arasinda goriilebilir. Ornegin satis
temsilcileri arasindaki karsilikli sonu¢ bagliliginin genel diizeyi diisiik iken, tiretim

stirecindeki mavi yakali ¢aliganlar i¢in goreli olarak daha yiiksektir.

Karsilikli amag¢ bagliligi takimdaki bir iiyenin amacina ulagsmasinin digerlerinin
iizerindeki etkisini ortaya koymaktadir. Modele gore bazi amaglar baglilig: algilar
bireylere gore farklilik gosterirken, ortak amacglar aynmi baghlik algis1t ile
sonuglanmaktadir. Ayrica, amag baglilig1 negatiften pozitife dogru degisim gosterebilir.
Pozitif amag baglilig1 olan bir takim bireysel hedeflere ulasma diger iiyelerin bireysel
hedeflerini de olumlu etkilemektedir. Negatif amag¢ bagliliginda ise bireysel hedeflere
ulasma durumu digerlerinin hedeflerine ulagsmasinda olumsuz bir etki yaratmaktadir

(Vijfeijken ve dig., 2002; akt. Ergiin ve Aslantiirk, 2010:150).

Karsiliklt baghlik ile ilgili ilk ¢aligma (Thompson, 1967) gorevin gereklerine
odaklanmaktadir. Orgiit teorileri kapsaminda ¢alisma takim literatiiriine dnemli bir katki
sunmaktadir. Ancak calismanin analizinin takim ya da calisma grubu diizeyine
dogrudan deginmedigi goriilmektedir. Thompson (1967) karsilikli gorev bagliligini {i¢
diizeyde ele almaktadir. Biitiinleyici karsilikli baglilikta gorevler bireyler tarafindan
ayristirilir ve belirli bir sira ile gerceklesir. Birbirine katki saglayacak sekilde bagli olan
gorevlerin biitline olan katkilar1 farklidir ve her bir gorev isin tamami tarafindan
desteklenmektedir. Bu baglilik tiirtinde bireylerin ¢aligmalar1 birbirini etkilemek yerine,
biitiinciil a¢idan takimin faaliyetlerini etkilemektedir. Bir bireyin isine baslamasinin
diger bir bireye bagli oldugu durumlarda sirali karsilikli bagliliktan s6z edilebilir. Gorev

faaliyetlerinin birbirine bagimli oldugu bu bagliliga, B faaliyetinin ancak A faaliyeti
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yapildiktan sonra yapilabilecegi Ornegini verebilir. Cift yonlii karsilikli baghlik ise
bireyler arasindaki iligkilerin en yogun oldugu bagllik tiiriidiir. Bir bireyin ¢iktis1, diger
birey icin girdi niteligi tasimaktadir. Bu baglilik bireyler arasinda ¢ok yonlii iletisimi ve

devaml is iliskisini gerektirir.

Takim birlikteligi ve takim dayanismasi gibi kavramlarin yerine kullanilan karsilikli
baglilik terimi, daha genis kapsamda sosyolojik bir terim olan grup birlikteligi ile 6zdes
olarak ele alinabilir. Hogg (1993:87) takim birlikteliginin, iiyelerin gruba kars1 duydugu
cekim giicii oldugunu ve grup liyelerinin gruptaki diger bireyleri sevmesi ve hoslanmasi
anlamina gelebilecegini ifade etmektedir. Festinger (1950:274) ise bagliligin, iiyelerin

grup i¢inde kalmasinda rol oynayan kuvvetlerin toplami anlamina geldigini belirtmistir.

Mullen ve Copper (1994) tarafindan gerceklestirilen meta-analiz birliktelik kavramini
iic grup altinda incelemektedir: kisiler arasi birliktelik, gorev birlikteligi ve takim
birlikteligi. Arastirmacilar birliktelik ve performans iligkisi incelendiginde gorev
birlikteliginin, takim birlikteliginin 6nemli bir 6gesi oldugunu ve iiyelerin grupta
kalmasi i¢in kisiler arasi birliktelik konusunda daha fazla ¢aba sarf etmeleri gerektigini
belirtmektedir (Kozlowski ve Bell, 2001:32). Kozlowski ve Bell (2001:33) takimda
dogru sayida ve oOzellikte kisilerin yer almasi gerekliliginin vurgulandigi ¢alismasinda
takim birlikteligini artirici gesitli dnerilerde bulunmaktadir. Arastirma sonuglarina gore
yliksek disa doniikliik ve duygusal istikrara sahip olan takimlarda, sosyal birliktelik
diizeyi daha yiiksektir. Ag¢ik normlar ve hedefler takimlara gorev ve kisiler arasi
birlikteligi gelistirme konusunda yardimeci olabilir. Ancak bu iliskinin yonii hakkinda

kesin bir yargida bulunmak miimkiin degildir.
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BOLUM 3: TAKIM TEMELLiIi PERFORMANS DEGERLENDIRME
SISTEMLERI

3.1. Takim Temelli Performans Degerlendirme Siireci

Takimlarla ilgili aragtirmalar son yillarda deyim yerindeyse altin ¢agini yagamaktadir.
Yakin zamanda gerceklesen calismalar goz Oniine alindiginda, takim performansi ve
bilesenleri ile ilgili 130’dan fazla modelin ve kavramsal g¢ergevenin varligi goze
carpmaktadir. Bunlardan bazilar1 takim calismasinin genellestirilebilir modellerini
olustururken, bazilar1 da takim ya da goreve 0zgii ¢erceve acisindan daha
baglamlastirilmis bir yapidadir ve belirli bir takim siireci veya fonksiyonuna odaklanmig

modelleri igerir (Salas ve dig., 2007).

Takimlar1 bir biitiin olarak degerlendirmek kolay degildir. Takimin basarisinda takim
yapisi, olusum siireci, liyeleri, tiyelerin 6zellikleri, liderlik yapisi, iist yonetimin destegi
gibi ¢ok sayida faktor etkili olmaktadir. Takimin i¢ ¢evresini olusturan bu unsurlarin
yant sira, takimin kendi giicli disinda belirleyici olan takim dig1 faktorleri de basarida
etkili olmaktadir. Dig ¢evre ile ilgili cesitli isletme politikalari, diger takimlar ya da
isletmeler ile iletisim ve koordinasyon gibi faktorler takimin basarisinda olumlu ya da

olumsuz yonde belirleyici olabilmektedir.

Takimin basarisini etkileyen unsurlardan biri takim {iyelerinin sahip olmasi gereken
bilgi, beceri ve tutumlardir. Takim performansi i¢in gerekli olan bilgiler takimin
misyonu, hedefleri, kurallar1 ve kaynaklar1 hakkindaki bilgilerden olusmaktadir.
Takimin ve takim {yelerinin performansini degerleme ve izleme becerisi, ¢atigsma
yoOnetimi, problemlerin ¢oziimiine iliskin yaklasimlarda planlama ve isbirligi yapma
becerisi takim ¢aligmasinin gerektirdigi beceriler arasinda yer alir. Takim iiyelerine
inanma, iyelerle takimin vizyonunun paylasilmasi, karsilikli giivenin olusturulmasi ve

baglilik takim calismast i¢in gerekli olan tutumlar arasindadir (Efil, 2005:159-161).

Takim c¢aligmasinda takimin biitiinsel performansi ile takimi olusturan iiyelerin bireysel
performanst dikkate alinarak degerlendirme yapilmasi 6nem tasimaktadir. Knouse
(1996) takim temelli performans degerlendirme sistemlerinin basarisi i¢in Oncelikli

olarak saglanmasi gereken kosullar1 sdyle siralamaktadir (Ferecov, 2003:146):
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* (Calisanlara performans yonetimi, Olgme, siire¢ gelistirme, beklenti ve
odiillendirme mekanizmalar1 konusunda egitim vermek,

¢ Uriin, hizmet ve siireg ile ilgili verileri toplamak,

* Amaglara gore performans yonetimin adimlarini izlemek,

* (alisanlara geribildirim saglamak,

e Siire¢ gelistirmeye 6nem veren takimlar1 6diillendirmek.

Takim temelli performans degerlendirme sistemlerinde, bireysel degerlendirmelerin
sistemin diginda tutulmasit olanaksiz bir durumdur. Takim iyelerinin bireysel
performanslarinin degerlendirilmesi, etkili bir degerlendirme sisteminin 6nemli bir
boliimiinii  olusturur. Isletmelerdeki takimlari konu alan ¢alismalarda pek ¢ok
arastirmact performans geribildirim, hedefler, odiiller ile ilgili kavramlari benzer
acilardan ele almistir. Takim temelli performans degerlendirme sistemleri isletmelerde
takim motivasyonun artmasi, takim {yelerinin etkin bir c¢alismasmni ve beklenen

performans diizeyinde ve iistiinde ¢ikt1 elde etmesini saglamaktadir.

Bireysel performans degerlendirme 06z-degerlendirme seklinde olabilecegi gibi,
esitlerin, takim liderinin veya yoneticilerin bireyin performansini gozlemlemesi ve
deneyimlemesi seklinde gergeklesebilir. Takimin biitiinsel performansinda birden ¢ok
degerlendiricinin degerlendirmelerine yer verilmesi, etkili bir degerlendirme sisteminin
temel kosuludur. En temelde takim performansinin tiyeler, lider veya takim digindan bir
yonetici tarafindan degerlendirilmesi gerekir. Takim ile iligkili diger takimlarin
iiyelerinin de siirece dahil edilmesi yararli olmaktadir. Takima dayali degerlendirmenin
temel unsuru olan ¢ok-kaynakli degerlendirme yaklagim katilim odakli ¢evreler ve her
kademedeki T{iyenin bagliligi agisindan isletmelerin genel egilimi ile tutarlilik

gostermektedir (Fisher, 1994, Meyer, 1991; akt. Levy ve Steelman; 1997:146).

Takim temelli performans degerlendirme uygulamalari takim tiirtine bagli olarak
degisiklik gosterebilir. Farkli takim tiirleri, farkli bireylerin veya gruplarin
degerlendirme siirecine dahil olmasina neden olur. Ornegin, kullanicilara iiriin veya
hizmet saglayan bir g¢alisma takimimin performansimin degerlendirilmesi siirecine
kullanici, miisteri ve tedarikgilerin de dahil edilmesi takimin basarisinit olumlu etkiler.
Ayrica, miisteri memnuniyeti gibi Olgiitler de c¢alisma takimlarinin performansinda

belirleyici olabilir.
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Takimlar, bireysel performans hedefleri ile isletme basarisi i¢in kritik olan faktdrler
arasinda baglanti kuracak bir arag 6zelligi tagir (Uyargil, 2013:125). Takim temelli
performans degerlendirme sistemlerini konu alan calismalar incelendiginde (Zigon,
1995; Jones ve Schilling, 2000; Cook, 2009) genel kabul gérmiis bir degerlendirme
modelinin olmadigi tespit edilmistir. Bunun temel nedeni, takim tiirlerinin birden fazla
olmasi ve her takim tiirlinlin yapist ve Ozelliklerine yoOnelik olarak ortak bir
degerlendirme sistemi olusturmanin olanaksiz olmasidir. Bununla birlikte c¢esitli
aragtirmalarda farkli takim tiirlerine yonelik g¢esitli performans degerlendirme

modellerinin gelistirildigi de goriilmektedir.

Takim temelli performans degerlendirme ile ilgili ilk kapsaml literatiir taramasi Lettice
ve McCracken (2007) tarafindan gergeklestirilmistir. Arastirmacilar, Team Performance
Management Journal’da 1995-2006 yillar1 arasinda yayimnlanan 266 makaleyi analiz
etmektedir. Calisma makale basina yazar sayisi, ilk yazar olarak sunulan akademik veya
uygulamaya iliskin katki, makalenin tiirii, yillik bazda yayinlanan makale sayisi ve en
popiiler makaleler gibi c¢esitli parametrelere gore siniflandirilmigtir. Lettice ve
McCracken’in (2007) ¢aligmasini takip eden bir diger calisma Srivastava, Rogers ve
Lettice’e (2013) aittir. Bu c¢alisma ilk kapsamli calismanin devami niteligini
tagimaktadir. Arastirmacilar 2007-2012 yillar1 arasindaki veriler ile Lettice ve
McCracken’in (2007) ¢aligmanin verilerini birlestirerek sunmaktadir. Akkavuk (2003)
ise doktora tezinde takim temelli performans yonetim sistemlerini arastirmis ve bu
slirecte sistemin, bazi takim yetkinliklerinin etkinligini artirdigini belirtmistir.
Arastirmaciya gore bu artis1 saglamanin yolu takim temelli 6diillendirme sisteminin

kurulmasindan ge¢cmektedir.

Bu calismada takim temeli performans degerlendirme siireci 0lgme, degerlendirme,

geribildirim ve gelistirme asamalar1 kapsaminda detayl1 olarak incelenecektir.
3.1.1. Takim Performansmn Ol¢iimii ve Degerlendirilmesi

Takim performansinin 6l¢iimiiniin ve degerlendirilmesinin dncesinde birtakim hazirlik
caligmalar1 yapilmaktadir. Performans planlama olarak da ifade edilen bu ¢aligmalar yil
boyunca performansin ydnetimine, iyilestirme ve gelistirme faaliyetlerine yol

gostermede temel olusturur. Planlama faaliyetleri, iyilestirme ve gelistirme planlarinin
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basarisinda ve performansin gozden gegirilmesinde bir referans noktasi olarak kullanilir

(Armstrong, 2009:49).

Armstrong (2009) performans planlama siirecini performans ve gelisim planlama ve
performans anlagmalar1 kapsaminda degerlendirmektedir. Gelisim planlama bireyler
icin kisisel gelisim planlar1 {izerinde anlasmaya varilmasini ve bu planlarin
hazirlanmasini igerir. Bu, isletmenin ve yoneticilerin desteginden emin olan bireyler i¢in
o0grenme eylem plani saglar. Gelisim planlama formel egitimi icerebilecegi gibi kendi
kendini yoneten 6grenme, kocluk, mentorluk, proje c¢aligmalari, i genisletme ve is
zenginlestirme gibi bir dizi gelistirme faaliyetlerini de kapsayabilir. Performans
anlagmalar1 ise birden fazla kavramin bir araya gelmesi ile olusur. Bu kavramlar; rol
gereklilikleri, amaglar, performans ol¢lim ve gostergeleri, bilgi, beceri ve yetkinlik,
kurumsal temel degerler ve gereksinimler, performans plani, kisisel gelisim plani ve
stire¢ detaylaridir. Uyargil (2013,70-76) performans planlamasinin evrelerini su sekilde
siralamaktadir: isletmenin boliimiin hedeflerinin incelenmesi, ¢alisanin iginin ve is
taniminin incelenmesi, ¢alisanin giiclii ve gli¢sliz yonlerinin belirlenmesi, ¢aliganin
faaliyette bulunacagi ¢evre kosullarinin analiz edilmesi, kesin performans planlarinin

olusturulmasi ve hedef belirleme goriismelerinin yapilmasi.

Degerlendirmede kullanilacak performans kriterlerin ve standartlarin belirlenmesi
performans planlamada 6nemli bir unsurdur. Uyargil’e (2013:26-27) gore performans
degerlendirme sistemlerinin kurulmasinda ilk ve en 6nemli asama olarak kabul edilen
performans kriterlerinin belirlenmesinde is analizleri, is tanimlar1 ve i gereklerinin yani
sira sistemin kurulmasindan sorumlu c¢alisan ve yoneticiler ile yapilan goriismeler
sonucu elde edilen ek bilgilerden yararlanilmaktadir. Performans kriterleri ¢alisanlarin
Ol¢iilen performanslarin1 karsilastirma olanagi saglar. Belirlenen temel standartlar ile
calisanlarin performansi objektif olarak degerlendirilir. Performans standartlarinin agik
ve anlagilir bigimde tanimlanmasi ve isletmenin stratejik amag¢ ve hedeflerine uygun

olmasi 6nem tasimaktadir (Giiney, 2014:197).

Performans standartlari, bir isin ne kadar iyi yerine getirilmesi gerektigini tanimlayan
yazili ifadelerden olusur. Performansin beklenen, ulagilmasi gereken seviyesi olarak da
tanimlanabilir. Performans degerlendirilmesinde olusturulan her bir hedef igin

standartlar belirlenmelidir. Standartlar, performansin degerlendirilmesine rehberlik eder.

105



Belirli bir donem sonucunda gerceklesen sonuglar standartlar ile karsilagtirilarak
performansa iligkin kararlar verilir. Bu nedenle, performans standartlarinin
olusturulmasi asamasinda, degerlendirme kapsamina alinacak kisinin 6zellikleri yerine,
yaptig1 is dikkate alinmaktadir. Ayrica, performans standartlar1 yapilan isler arasinda
degil, ayn1 isi yapan bireyler arasinda ayrim yapabilmenin kritik halkasini olusturur

(Barutcugil, 2002:144-145; Palmer, 1993:33).

Performans standartlari, yoneticileri ve calisanlar1 kapsayacak sekilde iki tirlii bilgi
icermektedir. Ilki, bireyin yapmakla zorunlu oldugu gérevleridir ve neyin yapilmasi
gerektigini ifade eder. Ikincisi, gorevin nasil yapilmasi gerektigi ile ilgilidir. Bu
standartlar nicel ve nitel olmak iizere iglerin iki yoniinii igerir. Nicel standartlar arasinda
belirli bir igin ger¢eklesmesi i¢in gerekli zaman, yapilan yanlis sayist veziyaret edilen
miisteri sayis1 yer alir. Nitel standartlar ise igin kalitesi, verileri analiz etme yetenegi
gibi Olgiitler olusur (Sabuncuoglu, 2000:164). Performans standartlar1 kullanildiklar
degerlendirme teknigi agisindan iki gruba ayrilir. Bunlar; ¢alisanlarin birbirleri ile
karsilastirilarak genel bir siralamaya tabii tutuldugu karsilagtirmali standartlar ve
degerlendiricinin her bir calisan1 digerlerinden bagimsiz olarak gesitli degerlendirme

kriterlerine gore degerlendirdigi mutlak standartlardir (Uyargil, 2013:30-31).

Olgiim, performans yonetim siirecinin biitiiniinde énemli bir asamay1 olusturur. Ol¢iim
hedef belirleme, degerlendirme, geribildirim ve {icretlendirmeyi birbirine baglayan
oOrgiitsel stratejileri icermektedir. Performans Ol¢limii ise performans yonetimi
bulmacasinin yalnizca bir parcasini temsil eder ve geregine uygun bir bigimde
yonetildiginde basarili performans i¢in kritik bir unsur olusturur. Kurumsal ve bireysel
performansin Olgiilmesi ve degerlendirilmesi anlayisi, glinlimiiz Orgiit anlayisinda
stratejik yonetim yaklasimi ¢ercevesinde ele alinabilir. Kurumsal ve bireysel
performansin 6l¢lilmesi disinda takim ¢aligmasinin performansinin 6l¢iimii de yonetim

alanindaki 6nemli konulardan biridir.

Takimlarin nasil performans gosterdikleri hakkinda bilgi sahibi olmadan takimlarin
etkinligini anlamak olanaksizdir. Bu nedenle, takim performans 6l¢timii etkili takimlarin
olusturulmasimna katki saglayan kritik bir aractir (Katzenbach ve Smith, 1993b).
Performans 6lgme takimin neler yaptigini vurgulayan 6nemli bir veri sunar. Takim

performansinin  dl¢limii, gelisme ve ilerleme duygusuna ve faaliyet goOsteren

106



uygulamalara iligkin geribildirim saglamaktadir. Takim performansi 6l¢iim sisteminin
eksikligi, goOsterge paneli olmaksizin araba kullanmaya benzetilebilir. Arabanin
ilerlemesi miimkiindiir; ancak sofor araba kullanimi1 hakkinda az bilgi sahibi olabilir
veya bilgi sahibi olsa da ara¢ ya da birey onemli bir kaynaktan yoksun demektir
(Meyer,1994). Takim performansimin 6l¢iimii takim ve bireysel diizeyde elde edilen
ciktilar ve siireglerin olusumunu, takim diizeyinde ise ilgili faaliyetleri incelenmesini ve

degerlendirilmesini gerektirir (Wildman ve dig., 2011).

Isletmelerin takimlar1 olusturmasi ve takim c¢alismasinin bir orgiit kiiltiirii halini
almasinin yani sira, takim c¢alismasini destekleyecek bir yonetsel sistemin olugturulmasi
ol¢lim sisteminin temel unsurlar1 arasinda yer almaktadir. Zigon’a (1995:38) gore dl¢iim
sistemlerinin belirli 6geleri icermesi gerekir. Bu 6geler takimin ve iiyelerin performans
standartlarina gore nasil performans gostereceklerinin bilincinde sahip olmalarini

saglayacaktir. Bu 6geler asagida siralanmistir:

* Olgiimleri ve performans standartlarmi da igerecek sekilde takim sonuglarmin
aciklanmasi,

* Olgiimleri ve performans standartlarin1 da igerecek sekilde bireysel sonuglarin
aciklanmasi,

e Takim ve bireysel sonuglarin oncelikli ve goreceli onemine iliskin net bir
gergeve sunulmasi,

* Performans verilerinin nasil toplanacagi ve Ozetlenecegine iliskin planlama

yapilmasi.

Takim performansi dl¢limiine yonelik yapilan ¢aligmalar arasinda Katzenbach ve Smith
(1993), Meyer (1994), Brannick ve Prince (1997) gibi arastirmacilarin ¢alismalarinin 6n
plana ¢iktig1 goriilmektedir. Bu ¢alismalardan en ¢ok kabul goren ¢alisma Katzenbach
ve Smith’in (1993) gelistirdigi takim performans egrisi modelidir. Model (1993) az
sayidaki bireyden olusan ve kiicik olarak degerlendirilebilecek bir grubun
performansinin temel yaklagima bagli olma durumunu ve grubun bu yaklagimi etkileme
seklini gostermektedir. Buna gore calisma gruplari, takimlarin aksine, performanslar
icin en iyi olan bireylerin toplamima dayanmaktadir. Bu gruplar, farkli bireylerin
cabalarinin bir araya getirilmesini gerektiren kolektif calisma iirlinlerinin pesinde

gitmez. Caligma gruplarinin aksine takim yolunu segen bireyler ortak bir amag,
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yaklagim, karsilikli sorumluluk ve hedefleri gerceklestirmek igin kolektif c¢aligma
iriinleri ve ortak hareketlere kendilerini adamaktadir. Takim olarak adlandirilmalarina
karsin, riskleri géze almayan liyelerden olusan grup s6zde takimlar olarak nitelendirilir.
Riskleri goze alan ve potansiyel takimlar olan ifade edilen topluluklar ise takim
performans egrisinde ylikselirken kaginilmaz engellerle karsilasabilir. Takimlardan
bazilar1 bu engelleri asarken; bazilari da takim temelleri disiplinini terk etme yolunu
secebilir. Potansiyel ve sozde takimlari bu engellerden kurtaracak en Onemli etken
takimi yeniden kurmak veya diizenlemek yerine takimin gelisimine katki saglayan

performansa odaklanmaktir (Katzenbach ve Smith, 1993: 119-120).

Literatiirde takim c¢alismast ve performanst temel alan ¢aligmalar1 bir sistem
cergevesinde ele alan arastirmalar bulunmaktadir. Bu aragtirmalar takim performansi
Olgiimii  sistemlerinin  gelistirilmesine  iliskin temel olusturan calismalardan
olugmaktadir. Zigon (1995) ve Jones ve Schilling’in (2000) ¢aligmalar1 buna 6rnek
verilebilir. Bu arastirmalardaki temel varsayim, performansin siirecin ¢ikti asamasinda

belirli faktorlerden etkilenmesi ve bu faktorlerin performansin diizeyini belirlemesidir.

Takim c¢alismasini ve Olgiim yontemlerini analiz etmek igin sistemli bir siireg
gelistirmeyen isletmelerde takim performansini 6lgmek olduk¢a zordur. Bu zorluk ii¢
nedenden kaynaklanabilir. ilk neden hangi sonuglarin 6lgiilmesi gerektiginin net
olmamasidir. Birgok takim gozlemleyebilecekleri sonuglar1 géz dniinde bulundurmadan
belirgin olgiitleri kullanabilir. Ikinci neden, neyi 6lgeceklerinin bilincinde olan
takimlarin Ol¢limiin nasil yapilmasi gerektigi konusunda hem fikir olmamalaridir.
Hersey rakamlarla kolayca olciilebilir olmasina ragmen, takimlar bazen “yaraticilik”
veya “kullanici dostu” gibi zelliklerin lgiilmesinde yetersiz kalabilir. Ugiincii neden
ise takimlarin bireylerden olusmasindan kaynaklanmaktadir. Bu nedenle, dl¢iim hem
takim, hem de birey diizeyinde yapilmalidir. Bu durum siiregte Olgiimiin etkisinin

neredeyse iki katina ¢ikmasina neden olacaktir (Zigon, 1995:38).

Takim performansinin Ol¢lilmesinde etkinlik, karlilik ve iirlin, hizmet ve c¢alisma
yasammmin kalitesi kritik énem tastyan boyutlardir. Isletmelerde takimlarin performansi
olgtiliirken bu kriterlerin goz 6niinde bulundurulmasi gerekir (Sink, 1995:48). Bu durum
yalnizca bireysel performansin 6lgiildiigii isletmelerde, takim ruhunu yok etmekte ve

calisanlarin takim ¢alismasi konusunda istekli olmasini engellemektedir. Bunun ortadan
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kaldirilmast i¢in hem takim igerisindeki her bir bireyin performansinin, hem de takimin
bir biitiin olarak performansinin degerlendirilmesi ve takim ile bireyin performans
hedeflerinin orgiitsel hedefler ile birlestirilmesi gerekmektedir. Bunun belirlenmesinde
sistematik bir siire¢ kullanilmamasi durumunda elde edilen sonuglar yarardan ¢ok zarar
getirecektir. Bu amagcla takimin ve bireyin performansina ayni anda odaklanmayi
basaran takim temelli performans degerleme sistemleri kullanilmaktadir. Takim
performansin1  belirleyecek bu sistem iki temel unsurdan olusmaktadir: birey
performansi ve takim performansi. Bu iki kavram karsilikli etkilesimli olarak ¢alismakta
ve sonugta kurumun performansini dogrudan etkilemektedir. Performans degerlendirme,
takimlarda genellikle geleneksel performans degerlendirme yontemleri ile
gerceklesmekte ve yoOnetici tarafindan degerlendirilen bireyin bireysel is performansinin
Ol¢iilmesine dayanmaktadir. Takim performansini 6lgiimii agamasinda birey, takim ve
kurumsal hedeflerin agik¢a ortaya konmasi, isletmeyi dogru sekilde yonlendirecek
performans standartlarinin belirlenmesi ve mevcut durumla karsilagtirilarak takim

iiyelerine geribildirimde bulunulmasi gerekmektedir (Pakdil, 2005:4).

Kiling ve Akkavuk (2001:108) isletmelerin takim performansini olgerek, takim
iiyelerinin takim olan katki diizeylerine gore ddiillendirilmesine agirlik vermek yerine,
takimi olusturan bireylerin bireysel performansini degerlemeyi tercih ettiklerini
belirtmistir. Aragtirmacilara goére bu durumun asagida siralanan iic ana nedeni

bulunmaktadir:

e Isletmenin takim performansinin nasil 6lgiilecegi konusunda bilgi sahibi
olmamasi,

e Isletmenin bireysel performansi temel alan bir performans degerleme sistemine
halihazirda sahip olmasi ve bu sistemi olusturan ya da kontrol eden kisilerin
sistemde yapilacak Onemli bir degisikligin kendi basarisizliklart olarak
algilanabilecegi diisiincesi ile takim performansinin Ol¢limiine yonelik
caligmalara olumsuz tavir takinmalari,

* “Sosyal kaytarma” olarak ifade edilen baz1 diisiik performansli takim tiyelerinin,
takim icerisinde yiiksek performans gosteren kisilerin bagarilarinin arasinda
kendi diigiik performanslarini saklamalar1 sorunu. Diger bir ifade ile takim

iiyelerinin bireysel performanslar1 dlgiilemedigi i¢in, performansi diisiik takim
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iiyelerinin, basarili iiyelerin performanslarimin arkasmna siginarak kendilerini

basarili gdsterme olasiliginin ytiksekligi.

Jones ve Schilling (2000), takim performansmin O&lgiilmesine yonelik bir sistemin
olusturulmasint Sekil 12°te gosterildigi iizere yedi asamadan olusan bir silirecte ele
almaktadir. Bu siirecler: isletmedeki mevcut 6l¢iitlerin gézden gegirilmesi, takim 6lgiim
noktalarinin tanimlanmasi, takima destek veren takim iiyelerinin bireysel basarilarinin
belirlenmesi, sonuglarin agirliklandirilmasi, her bir sonug i¢in performans olgiitlerinin
gelistirilmesi, performans standartlarinin  olusturulmasi ve takip sisteminin

olusturulmasidir.

Literatiirdeki ¢aligmalardan (Zigon, 1995; Jones ve Schilling, 2000; Kiling ve Akkavuk,
2001) hareketle “takim performanst Ol¢iim sistemleri gelistirme siireci” olarak
adlandirilan bir siire¢ gelistirilmistir. Takim performans 6l¢lim sistemini kurmay1 veya
gelistirmeyi amaglayan bir isletme genel olarak asagida yer alan yedi asamali siireci
takip etmelidir. Sekil 13’teki model Zigon (1995), Jones ve Schilling (2000) ve Kiling

ve Akkavuk (2001)’un ¢aligmalarindan uyarlanmistir.

| |

1. Yonetim ve takimlar Evet Egitim verilmesi,
performans dlgmeye » yonetim ve takimlarin
hazir mi? hazirlanmasi
Hayir

A A
2. Yonetim, takim ve 4. Olgitlerin 6. Sistemin pilot olarak
misterilerin katihminin » agirliklarinin » deneme uygulamasinin
saglanmasi belirlenmesi yapilmasi

h 4

Y

i' Penl°ormans 5. isletme ve takimin
:)yu‘lc a-rlr-un ve strateji ile uyumunun 7. Performansin
ol ;yt ermln_ saglanmasi oOlgtilmesi

belirlenmesi

Sekil 13: Takim Performansi Olgiim Sistemi

Kaynak: Jones, S. D. ve Schilling, D. J. (2000), Measuring Team Performance, California: Jossey-Boss;
Kiling ve Akkavuk, 2001, s. 112.
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Stirecin ilk asamast olan mevcut Olgiitlerin goézden gecirilmesi, isletmedeki tim
bireylerin ve birimlerin takim performansinin dl¢iildiigii bir sistemle birlikte faaliyette
bulunmasini saglayacak bir ortam hazirlanmasi asamasi olarak ifade edilebilir. Bu
asamada, isletme yonetimine ve takimlara yonelik takim ve takim performansini konu
alan egitim programlarinin diizenlenmesi, takim performansinin 6l¢iilmesi i¢in gerekli
altyapmin olusumunda etkili olmaktadir. Tek boyutlu orgilitsel dlgiimler, yalnizca net
varliklar tizerindeki kar ve gelirler gibi finansal dl¢iitlere odaklanmaktadir. Kaplan ve
Norton’in (1992) gelistirmis oldugu balanced-scorecard kavrami, etkinligin Orgiitsel
Ol¢iimiiniin tanimlanmasi agamasinda dort bakis agisinin kullanilmasi ile igletmelerin
basarili olacagin1 iddia etmektedir. Bunlar finansal bakis agisi, miisterinin ne
diisiindiigiinii ifade eden miisteri bakis agisi, isletmenin i¢ verimliliginin dl¢lilmesinde
onemli olan Ol¢limleri igeren i¢ siiregler bakis agis1 ve isletmenin basarisi igin kritik
Onem tasiyan caliganlarin 6grenimi ve gelisimini dikkate alan 6grenme bakis acisindan
olusmaktadir. Orgiitsel performans 6lciimleri takim hakkinda bilgi verir. Takimin bu

Ol¢iimleri etkileyecek ve denetleyecek bir yapida olugturulmasi da 6nem tagimaktadir.

Takim Ol¢glim noktalarinin tanimlanmasi ¢aligmalart sistemin ikinci asamasini
olusturmaktadir. Takim, Ol¢iimleri tanimlamaya yardimci olan sonuglarin ne anlama
geldigini anlarsa, O0l¢lim daha kolay bir sekilde gerceklesir. Bu asama oOlglime deger
sonugclari belirlemeye yardimc1 olacaktir. Bu agamadaki temel unsur basaridir. Basarilar,
takimin faaliyetlerinden kaynaklanan ve isletmeye sagladigi katkilar1 igeren katma
degerli sonuglar1 ifade eder. Takima iliskin tiim Ol¢timler ya basar1 olarak ifade edilen
takimin sonuglandirdig: faaliyetlerden ya da bu sonuglarin elde edildigi is siireglerinden
kaynaklanmaktadir. Zigon’a (1995) gore takim performans Ol¢limiiniin baslangig
noktasinin tanimlanmasinda dort yontem kullanilir. Bunlar takim-miisteri diyagrama,

orgiitsel dlgtimleri destekleyen basari, takim-basari piramidi ve is siire¢ haritast.

Stirecin {iglincli agamasim1  takima destek veren iiyelerin bireysel basarilariin
tanimlanmas1 olusturmaktadir. Takim performans Olglimiiniin, {iiyelerin bireysel
performansinin 6l¢iimii asamasinda esit kosullarda uygulanacagi varsayimi s6z konusu
olmakla birlikte, hem takim hem de bireysel performansin dl¢limii asagida siralanan

birtakim avantajlar1 da beraberinde getirmektedir (Zigon, 1995):
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1. Mevcut dlciimlerin gozden gecirilmesi

2. Takim dl¢iim noktalarimi tanémmlama secenekleri

offg gd%% Z%E

Takim Miisteri Orgiitsel Olgiimleri Takim-Basari is Siirec Haritast
Diyagrami Destekleyen Basar1 Piramidi
3. Takima destek veren iiyelerin bireysel sonug¢lari
TS TS TS TS TS
Takim1 BS BS
Takim2 BS
Takim3 BS
Takim4 BS

TS: Takim Sonuglar

BS: Bireysel Sonuglar

D

4. Basarilarin 6nem derecesinin belirlenmesi (%)

D

5. Olgiimler (#, % veya degerlendirme + faktérler)

D

Performans standartlari (deger arahigi, tammmlamalar)

|

7. Takip sistemi

Sekil 14: Takim Performansi Olgiim Sistemleri Gelistirme Siireci
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* Arastirmaci, calismanin gerceklestigi Kuzey Amerika kiiltiiriinde yetisen
bireylerin bireysel olarak ve takim bazinda degerlendirilme beklentisi i¢inde
olduklarin1 belirtmistir. Bireyler yalnizca takimin bir arada calismasi ile elde
edilecek bir basarinin degerlendirilmesinin rahatlhiini1 yasarken, ayni zamanda
bireysel katkilarinin isletme tarafindan farkina varilmasini istemektedir.

* Bireyselligin yaygin olmadigi kiiltiirlerde bile, performans degerlendirme
sistemleri genellikle bireysel bazda kullanilmaktadir. Hem bireysel, hem de
takim performansinin Ol¢limii, takim temelli degerlendirme uygulamalarina
esnek bir gecis saglamaktadir.

* Bireysel performans degerlendirme takima yeterli diizeyde katki saglamayan
bireylerin gelistirilmesi i¢in veri saglamaktadir. Bu veriler olmaksizin
performansa iliskin tartigmalar, kisilik ¢catigmalar i¢inde sekil degistirebilir ve
profesyonellik ruhunu kaybedebilir.

* Bireysel performans degerlendirme, yiiksek performansa sahip bireylerin
odiillendirilmesine veri saglamaktadir. Bunun olmamasi, takimin arzu edilen

basariy1 saglayamamasina neden olacaktir.

Basarilarin  agirliklandirilmas:  asamasinda takim, nelerin  Onemli oldugunun
belirlenmesi ve Onceliklendirilmesi igin yiizdesel olarak agirliklandirma yoluna
gidebilir. Agirliklar basarinin énemini ve o isi yerine getirmek i¢in harcanan zamani
yansitmaktadir Bu da, zamanmn daha iyi yonetilmesi konusunda yoneticilere yol
gostermektedir. Takim ¢aligmasinda bireysel gorevlerin belirlenmesinin ardindan
agirliklandirmanin yapilmasit hem takim basarisinda hem de bireysel basarida takim
iiyelerine yardimci olacaktir. Bu agsamada yilizdesel olarak agirlandirilan takim ve
bireysel basarilarin kendi iginde de agirliklandirilmasi yapilmaktadir. Onceliklerin
belirlenmemesi ve basarinin goreceli 0neminin tanimlanmamis olmasi, takim tyelerinin
onemli olan unsurlarin ne oldugu konusunda ¢ikmaza diismesine ve ortak bir vizyonu

olusturulmamasina neden olabilir (Zigon, 1995).

Sistemin besinci asamasi her bir basari i¢in performans Olglimlerinin gelistirilmesi
asamasidir. Sistemin bu asamasina kadar olan boliimde takim, biitiinsel olarak takimin
ve bireysel olarak iiyelerin bagarilarin1 tanimlamistir ve dnceliklendirmistir. Sistemin bu

asamasinda ise dl¢iilmek istenen seylerden nelerin 6nemli olduguna karar verilir. Buna
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gore her sey sayilar ile dlgiilebilir nitelikte degildir. Iyi dlgiimler, baskalar1 tarafindan
gozlemlenmis ve dogrulanmistir. Ornefin bireyin gdzlemledigi miikemmel isi
tanimlarken sozcliklerden yararlanmast mimkiindiir. Performans dlgiitlerinin
gelistirilmesi agamasinda genel Olglimlerden ve spesifik Olglimlerden yararlanilir.
Olgiimler, takimin her bir basar1 ve ¢iktiy1r ne derece iyi iirettigini yargilamak igin bir
kistas oOzelligi tasimaktadir. Takimin nitelikli Slgtimlerinin belirlemesine yardimci
olacak yollarindan biri, oncelikli olarak genel Ol¢iimlerin tanimlanmasi ve ardindan
daha spesifik olan Olgiimlere yogunlagilmasidir. Genel Ol¢limler, her bir basari igin
genellikle onem tasiyan seyleri ifade eder. Bunlar kalite, miktar, maliyet ve
zamanliliktir. Spesifik Ol¢iimler ise takimin saglanan basarinin hangi bolimlerini
izlemek istedigini belirten sayisal ve tanimlayici nitelik tagimaktadir. Bu oOlglimler
karsilagilan kalite, miktar, maliyet ve zamanllik standartlarinin varligimin, takim
tarafindan farkina varilma seklini tanimlamaktadir. Spesifik Ol¢limler sayisal ve
tanimlayict Olglimler olmak {iizere iki gruba ayrilir. Sayisal Ol¢limler takip edilecek
birimleri tanimlarken, tanimlayici Olglimler kelimeleri kullanarak basarinin
degerlendirilmesine yardimcit olur. Tamimlayici Olglimler, performanst kimin
degerlendirecegini ve degerlendirmede hangi faktorlerin etkili olacagini da belirler.
Eger ol¢limler sayisal ise takimin birimlerinin listesi kolayca takip edilmektedir (Zigon,

1995; Jones ve Schilling, 2000).

Performans standartlarinin olusturulmasi asamasinda, tanimlanan her bir Glgiimiiniin
performans beklenti diizeyleri, takim ve takim lideri i¢in diizenlenir. Bir 6l¢iim takim
performansinin degerlendirilmesi asamasinda kistas standardi olarak kullaniliyorsa,
performans standardi karsilastirmada yiiksek diizeyde performansi temsil eden bir puan
araligim ifade eder edilmektedir (Zigon, 1995). Olgiim neyin degerlendirildigi,
performans standardi ise degerlendirilen seyin ne kadar gerekli oldugu anlamina gelir.
Olgiimiin tanimlanmasinin ardindan performans standartlarinin olusturulmas: daha

kolaydir.

Sistemin son asamasi takip sisteminin olusturulmasidir. Bu asamaya kadar olusturulan
performans planlari ile iiyeler neyin 6lgiilecegi konusunda bilgi sahibidir. Sistemin bu
asamasinda, takimin devam etmesi icin gerekli olan bilginin nasil toplanacagina karar

verilir. Takip sistemi olarak ifade edilen geribildirim, takibi saglayacak verileri
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toplamak ve 0zetlemek i¢in kullanilan ¢esitli belge ve prosediirlerden olusur. Takimlar

takip sisteminin tasariminda asagidaki adimlardan yararlanir (Zigon, 1995):

* Performans standartlar1 i¢in toplanmasi gereken verilerin neler olduguna karar
verilmesi gerekir. Veriler, takim i¢in dogru ve yanlis faaliyetleri belirleyen
standartlar ve 6zellikler ile iliskili olmalidir.

* QGeribildirimin hangi kaynaktan saglanacagina karar verilmesi gerekir. Bu
kaynak bireyin kendisi olabilecegi gibi takim {iyesi, takim lideri ve takim
caligmasini kabul eden diger kisiler de olabilir.

* Verilerin tamaminin mi, yoksa belirli bir 6rneklemin mi toplanacagina karar
verilmesi onemlidir. Verilerin tiimiinlin toplanmasi, 6l¢iimiin ¢ok kritik olmast
ve iretimin her asamasinin takip edilmesi veya basarinin ¢ok seyrek araliklarla
gergeklesmesi  durumunda Onemlidir. Performansin belirli bir 6rneklem
cercevesinde degerlendirilmesi ise tim verileri toplamanin uygun olmadig1 ve
kisa slirede basarinin saglandigi durumlarda uygulanir.

* Verilerin kimler tarafindan ne zaman toplanacaginin belirlenmesi gerekmektedir.
Isin bitiminin ardindan verilerin toplanmasi siirecin bagarisini artiracaktir.
Takimin is akigini bozan ve zaman alic1 veriler disindakilerin toplamasi gerekir.

* Verilere takimin disindan kimin ihtiyacinin oldugu belirlenmelidir.

* Mevcut ve diizenli araliklarla yaymlanan raporlar, geribildirim olarak
kullanilmak tizere, gozden gecirilmelidir. Bilgi standartlar ve oOzellikler ile
iligkili olmalidir. Raporlarin degerli bir nitelik tasimasi durumunda bilgiler ve
standartlar kullanilabilir. Belirli kriterleri karsilamak i¢in mevcut raporlar
degistirilebilir.

* Verileri Ozetlemenin takima deger katip katmayacagina karar verilmelidir.
Veriler kisa bir zaman dilimini kapsamasi durumda 6zetlenmesi daha uygundur.

* Tiim bu agamalarin ardindan takip formlar1 olusturulmalidir.

Zigon (1995) ve Jones ve Schilling’in (2000) ¢aligmalarinin stire¢ adimlar1 benzerlik
gostermektedir. Farkli asamalarda tanimlanan Ol¢im sistemini olusturma siirecinin
iceriginin temelde ayni oldugu goriilmektedir. Bu durum, ¢alismalarin temel amacinin

stireci olusturan dogru degiskenlerin belirlenmesi ve sistemin takim iiyelerinin
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tarafindan kabul edilmesinin saglanmasi durumlarinda karsimiza ¢ikmaktadir (Kiling ve

Akkavuk, 2001:109).

Isletmelerde performans degerlendirme sistemi calismalar1 siireklilik gerektiren bir
stire¢ olarak ele alinmasina ragmen; caligmalar genellikle ii¢ aylik, alt1 aylik veya yillik
planlar ¢ercevesinde ger¢eklesmektedir. Bu siire¢ bazi arastirmalarda (Armstrong, 2009;
Nyhan ve Marlowe, 1995) “yi1l boyunca devam eden performans yonetimi” olarak da
adlandirilmaktadir. Bu gercevede ele alinan takim performansi degerlendirme siireci
takimin fiili sonuglari ile performans standartlarinin karsilastirilmasi, takim tyeleri ile
gerceklestirilen takim performans degerlendirme goriismeleri, takim hedeflerinin ve is
planlarinin yeniden gozden gecirilmesi, takim iiyelerinin performanslarinin daha iyi hale
gelmesi i¢in planlar yapilmasi, gelecek degerlendirme doneminde takim iiyelerinden
beklenen performansin belirlenmesi ve siirekli 6grenmenin yonetilmesi gibi faaliyetleri

ile yakindan iligkilidir.

1.Performans standartlari ile « Diisiik Performans
fiili sonuglari karsilagtirma:
Geribildirim kontrold,
Onleyici kontrol

2.Performans degerlendirme
gorismeleri: Fiili sonuglar, « Dolayl Yontem
performans standartlar, is « Dolaysiz Yontem
tanimlari, sorumluluklar
3 Takim hedeflerinin ve is
planlarinin yeniden gozden
gegirilmesi
4, Gelecek doneme iligkin
takim performansinin
planlanmasi

5.Siirekli 6grenmenin
yonetilmesi

Sekil 15: Takim Performansinin Degerlendirilmesi Siireci

* Beklenen Performans
* Yiiksek Performans

Takim temelli performans degerlendirme bir siire¢ olarak ele alindiginda Sekil 14’teki
gibi bir model karsimiza c¢ikmaktadir. Model Palmer (1993), Armstrong (2009) ve
Uyargil’in (2013) caligmalarindan uyarlanmigtir. Performans degerlendirme siirecinde,

performans Ol¢iimii ile belirlenen fiili sonuglar, performans planlama siirecinde
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belirlenmis olan standartlar ile karsilagtirilir. Kontrol siireci olarak da ifade edilen bu
siirec, genel olarak iki sekilde agiklanabilir (Uyargil, 2013): Ilki, diizeltici énlemleri
iceren reaktif nitelikteki kontroldiir. Geribildirim kontrolii olarak adlandirilir ve
hedeflenen ya da arzulanan performanstan sapmalar olustugunda, gerekli diizeltici
nitelikte dnlemler alarak geribildim yolu ile yeni bir davranis tarz1 baslatilir. Onleyici
ya da koruyucu kontrol siirecinde ise ortaya ¢ikma ihtimali olan sapmalar 6nceden

tahmin edilerek gerekli 6nlemler proaktif bir sekilde dnceden alinmaktadir.

Fiili sonuglar ile dnceden belirlenmis standartlar karsilagtirildiginda ii¢ olast durum
ortaya ¢ikabilir: Birincisi sonuglar ile standartlarin hemen hemen ayni diizeyde oldugu
durumda beklenen performans, ikincisi sonuglarin belirlenen standartlarin ¢ok daha
altinda kaldig1 durumda diisiik performans, iiglincilisli standartlarin iistiinde sonuglara

ulasilmasi durumunda yiiksek performans durumudur.

Calisanlar iglerinin iyi yapip yapmadiklarini, diger bir ifade ile ulastiklar1 performans
diizeyini bilmek isterler. Degerlendirme yolu ile ¢alisanlara bu bilgiyi saglamak
yoneticilerin gorevleri arasindadir. Isletmeler, takim iiyelerinin gérev ve sorumluluklari
ile performans standartlarini belirgin bir bi¢cimde ortaya koymay1 basardiginda,
yoneticinin  performans degerlendirme goriismesindeki isi  kolaylasacak ve
degerlendirme daha objektif gerceklesecektir. Uyelerin gorev, sorumluluk ve
performans  standartlar1 iyi tanimlansa da, performans degerlendirmenin
gergeklestirilmesi biliylik 6zen gerektirir. YoOneticinin planlama ve Olgme siirecleri
sonunda gerceklesmesi gereken diger bir adim calisanlarla yapacagi goriismelerdir.
Yoneticinin 0lgme ve degerlendirme sonuglarini g¢aliganlara aktarmasi gerekir. Bu

aktarim performans degerlendirme goriismeleri seklinde olur (Palmer, 1993:55).

Cook (2009) galigmasinda takim temelli performans degerlendirme siirecinde goriisme

oncesinde yapilmasi gereken birtakim hazirliklart asagidaki sekilde belirtmektedir:

* Takim, performans goriisme hedeflerini goriigme Oncesinde belirlemelidir.
Hangi konularin neden ele alinacagi ve goriisme sonucunda ulasilmak istenen

sonuglarin neler oldugu tespit edilmelidir.
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* Konu bagliklarint mantiksal bir sira ile Ozetleyen glindem olusturulmalidir.
Gilindemde yer alan konular takim iyeleri ile gortgilmelidir.  Konu
basliklarinda onem tasiyan unsurlarin gruplandirilmast ve oncelikli olarak
incelenmesi Gnem tasir.

* Takim iyeleri zaman, mekan, giindem ve siire konusunda Onceden
bilgilendirilmelidir.

* Toplant1 6ncesinde iiyelerin giindem maddeleri ve ek dokiimanlar gibi yararli
bilgilere erisimi saglanmalidir.

* Toplant1 biitiinii ve gindem maddeleri i¢in gerekli zaman araliklar
belirlenmelidir.

* Katilimcilarin sayist ve toplantinin devamliligi goz oniinde bulundurarak uygun

bir toplant1 yeri secilmelidir.

Performans degerlendirme goriismeleri oncesinde degerlendiricinin c¢alisanlar ve ilgili
donemdeki performanslar1 hakkinda bilgi toplamasi gerekmektedir. Performans
standartlar1 ve fiili basarilarin karsilastirilmasinin yani sira; bireyin is tanimlarinin ve
sorumluluklarin dikkate alinmasi gerekir. Bu durum, takim temelli performans
degerlendirme goriismelerinin iki farkli agidan ele alinmasina neden olmaktadir:
Dolaysiz yontem ve dolayli yontem. Performans degerlendirme goriismelerindeki
dolayli yontemde degerlendirici ile ¢alisanlar arasindaki goriigmenin konusu dnceden
belirlenmemistir. Goriismenin bigimsel bir nitelik tasimamasit ve yoOnlendirilmemis
olmasi, calisanlarin kendilerini daha rahat hissedecekleri bir ortam yaratmaktadir.
Degerlendirici goriisme Oncesinde belirlenen giindem maddelerine bagli olmakla
birlikte, ¢alisanlarin 6nerilerine de agiktir. Bu yontemde tartigmanin kontrolii yalnizca
degerlendiricide degildir; her iki taraf da goriismenin yoniinii belirleyebilir. Ayrica
yontem, ¢alisanlarin performans gosterebilecekleri ¢esitli alanlarin arastirilmasini imkan
tanir. Dolaysiz yontem, ¢alisanlara goriisme oncesinde belirlenmis sorularin yoneltildigi
ve aciklamalarin yapildigi resmi bir gorlisme niteligi tasimaktadir. Bu yontemde
degerlendirici otokratik bir yonetici gibi hareket eder. Dolayli yonteme gore daha
objektif olan bu yontem kisisel gelismenin, 6zel ilgi alanlarinin ve isle dogrudan ilgili
olmayan diger konularin tartisilmasina olanak vermemektedir. Kisa siireli olmasi ve net

cevaplara ulasilmasilmasi yontemin avantajlari1 arasindadir (Palmer,1993:57-60).
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Performans degerlendirme goriismelerinde bazi degerlendiriciler goriismenin baginda
calisgana performansi hakkinda konugma firsati verilmesinin, kendi hakimiyetlerini
azaltacagini diigiinerek bu evreyi uygulamaz veya daha sonra uygulamay1 uygun goriir.
Ancak gortismelerde oncelikle ¢alisandan kendi degerlendirmelerini iletmesini istemek,
degerlendiricinin bireye iligkin goriislerinin daha dogru bir sekilde belirlenmesini

saglayacaktir (Uyargil, 2013:102).

Performans degerlendirme siirecinde bir diger asama takim hedeflerinin ve is planlarinin
yeniden gozden gegirilmesidir. Performans hedefleri ve planlar ¢aliganlarin gorevlerini
gerceklestirirken  yararlandiklar1  aktif nitelikli belgelerdir. Isletmenin faaliyet
gosterirken yeni talepler ve durumlarin ortaya c¢ikmasi ve dolayisiyla gerekli
giincellemenin yapilmasi ve is planlarinin diizenlenmesi i¢in ihtiyaglarin kargilamasi
muhtemel bir durumdur. Bu asama ulasilan sonuglarin isin sahibi tarafindan ele
alinmasi, toplanti standartlarinda veya hedeflere ulasilmasinda eksiklik olup
olmadiginin belirlenmesi, eksikliklerin nedenlerinin ortaya c¢ikarilmasi, degisen
kosullara gore hedef ve is planlarinda gerekli degisiklerin yapilmasi konusunda
anlagmaya varilmasi ve performansi artirmak i¢in ¢aliganlar veya yoneticiler tarafindan
gerekli goriilen faaliyetler hususunda hem fikir olunmasi gibi uygulamalari igermektedir

(Armstrong, 2009:71-72).

Uyelerinin gelecek doneme iliskin performanslarmin  planlanmasi  asamasinda
olusturulan hareket planlar1 degerlendirici ve degerlendirilenin ortak c¢aligmasi ile
gerceklesir. Bu asamada iiyeleri motive edecek, gelistirecek ve onlarin daha verimli

caligmasini saglayacak sekilde sonraki donem planlari yapilir (Uyargil, 2013:104).

Performans yonetimi, deneyimler araciligi ile 6grenmeyi -yaparak dgrenmeyi- artirmayi
amaclamaktadir. Calisanlar isletmedeki giinliik faaliyetlerini gerceklestirirken dogal
stre¢ icinde karsilastigi sorunlar, zorluklar ve basarilardan yararlanarak 6grenmeyi
gergeklestirir. Takim iiyeleri ile yoneticilerin deneyimlerinden 6grendikleri dersler
konusunda bilingli olarak hem fikir olmalari ve bu deneyimlerinden nasil
yararlanilabilecegi hususunda fikir sahibi olmalar1 gerekir. Ornegin proje lideri olarak
gorev alan bir yonetici ile takimin gérevinin, miisteri hesaplarinin kontrol eden yeni bir
bilgisayar programi gelistirmek oldugunu ele alalim. Takim lideri, takim fiyeleri ile

birlikte referans, proje takvimi, biitce ve teslim edilmesi beklenen sonuglar ile ilgili
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kosullar1 ortaklasa degerlendirmeye baslayabilir. Takim gelismeleri analiz edecek ve
belirli araliklarla gerceklesen doniim noktasi niteligindeki toplantilarda nelere ulasilip
ulasilmadigr gozden gecirebilir ve 6grenilen dersler lizerinde fikir birligine varilabilir.
Gelecekte projeler icin gerekli olan degisiklikleri belirleyen eylemlere karar verelebilir.
Ogrenme faaliyeti bu gdzden gecirme uygulamalarmin &rtiik bir parcasidir; ¢ilinkii
takim, faaliyetler i¢in gerekli olacak herhangi bir degisiklik iizerinde kararlastirict
mekanizma gorevi gorecektir. Bu nedenle 6grenme, deneyimler yolu ile davraniglarin
degismesi olarak da tanimlanir. Takim, davraniglarin1 gerektigi gibi uyarlamaya devam
edecek ve projenin sonunda tiyeler lider ile hangi derslerin 6grenildigi ve gelecekte nasil

davranmalar1 gerektigi konularinda hem fikir olacaktir (Armstrong, 2009:72-73).

3.1.2. Takim Performansinda Geribildirim Saglanmasi ve Performansin

Gelistirilmesi

Performans degerlendirme siirecinin son agamasi geribildirim saglama ve performansin
gelistirilmesidir. Performans degerlendirmenin temel amaglarindan biri ¢alisana
performansa dayali acik bir geribildirim saglamaktir. Geribildirim, dénem sonunda
calisanin performansi ile ilgili bilgileri ifade eder. Geribildirim, is ile ilgili bilgiden ve

performans degerlendirmeden elde edilen bir bilgi kaynagi olarak degerlendirilebilir.

Kluger ve DeNisi (1996:255) geribildirimi bireyin gorev performansinin belirli yonleri
ile ilgili bilgi saglamak amaci ile dissal aktdr veya aktorler tarafindan gercgeklestirilen
faaliyetler olarak tanimlar. Geribildirim siireci ¢alisan ve yoneticisinin kargilikli
goriisme ve degerlendirmelerini igerir. Geg¢mis performans sonuglarinin gozden
gecirildigi goriigmelerde, gelecek doneme iliskin hedef ve gelisim planlar1 da
belirlenmektedir. Ancak, c¢alisanin gelecek performasmi gelistirme amaci tasiyan
goriigmeler, bireyin gegmis donemki performanslarina dayanmaktadir ve i

performansinin ¢esitli olumlu ve olumsuz yonlerini igermektedir (Aguinis, 2009:40)

Sekil 16’da Armstrong’un (2006) ve Uyargil’in (2013) ¢alismalarindan yararlanilarak
gelistirilmis olan takim performansinda geribildirim saglama ve performansin
gelistirilmesi stireci ele alinmaktadir. Modele gore ¢alisanlarin performanslarina iligkin
geribildirim olumlu veya olumsuz sekilde saglanabilir. Olumlu geribildirim takim
iiyelerinin basarili olduklari alanlara ya da faaliyetlere yonelik onlar1 tesvik edici ve

giidiileyici geribildirim tiiriidiir. Olumsuz geribildirim ise liyelerin basarisiz olduklari
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alanlar veya faaliyetlerdeki eksikliklerini olumlu yonde gelistirmek igin teknik ve
davranigsal gelismeyi amaglayan geribildirim tliriidiir. Bir sonraki asama istenen
davraniglarin tanimlanmasi ve bu davraniglar iizerinde fikir birligi saglanmasidir. Bu
asamada performans planlama siirecinde belirlenen takim ve bireysel hedefler yeniden
ele alinir. Donem sonunda hedeflenen takim bagarisina ulasmak kaydiyla kosullara bagh
olarak takim ve bireysel hedefler revize edilebilir. Sonraki asama gerekli faaliyetlerin
plandig1 asamadir. Bu faaaliyetler bireyler, yoneticiler veya her iki grubun ortak karari
ile belirlenebilir. Beceri gelistirme veya davranis degistirmeye yonelik bireysel 6nlemler
alinmasi, bireysel tutumlarin degistirilmesi, yoneticilerin daha fazla destek ve rehberlik
saglamasi, beklentilerin netlesmesi ve yetkinlik ve becerilerin gelistirilmesi i¢in takim
iiyelerinin ve yoneticilerin bir arada ¢alismasi gibi faaliyetler planlama siirecinde ele
aliabilir. Son agama olan performans gelistirmede ¢alisanin performansina bagli olarak
yoneticilerin hangi stratejileri gegecegi ve bu stratejileri hangi durumlarda kullanacagi
ele alinmaktadir. Bu stratejileri personel danismanligi, egitim faaliyetleri, kocluk ve ise

yonelik degisiklikler olarak siralamak miimkiindiir (Armstrong, 2009; Uyargil, 2013).

4 R
1.Performansa lliskin | , oy -, Geribildirim
GE[IhI|dIrII’TI * Olumsuz Geribildirim
Saglanmasi

L. ™
2.istenen davranislar
iizerinde fikir birligi
saglama
L o
X
3.Faaliyetleri
planlama
)
7 3

* Personel Danigmanhgs

4.Performans
Gelistirme

X

# Efitim Faalivetleri
* Kogluk
+ [se Yonelik Degisiklikler

Sekil 16: Takim Performansinda Geribildirim Saglama ve Performansin Gelistirilmesi

Sureci
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Insan kaynaklar1 danismanlig1 olarak da ifade edilen personel danismanligi, genellikle
calisanlarin sorunlarinin ¢éziimiinde kullanilan bir uygulamadir. Bu uygulama, ¢aliganin
performansin1 olumsuz etkileyen bir sorunun var olmasi ve sorunun ¢ozimii ile
performansin artacagi inancinin hakim olmasi durumunda etkili olmaktadir. Bu nedenle
personel danigmanligi, calisan ve performansi hakkinda en dogru bilgiye sahip olan
degerlendirici konumundaki yonetici tarafindan gerceklesmektedir. Uyargil’e (2013,
110-111) gore personel danismanligi, danigsmanin yaptigr yonlendirmenin derecesine
gore U¢ sekilde ele almabilir: yonlendirici danigmanlik, ydnlendirici olmayan
danismanlik ve katilimer danigmanlik. Sorunlarin dinlendigi, ardindan ne yapilacagina
calisan ile birlikte karar verildigi yonlendirici danigmanlik uygulamasinda ¢alisan ortak
karar dogrultusunda belirli bir davranis sekline dogru motive olmaktadir. Calisanlarin
dinlendigi, sorunlarin detayli bir sekilde agiklanmaya tesvik edildigi ve sorunlarin
coziimiine ulastirlldigi  yonlendirici olmayan danismanligin  diger danigmanlik
tirlerinden farki, ¢alisanin duygusal gerginliginin azalmasi yolu ile yeni amag¢ ve
degerlerin olustugu igsel siirecin gerceklesmesinin  kolaylagmasidir.  Katilimei
danigmanlik ise yonlendirici ve yonlendirici olmayan danigsmanligin bir ortak noktasi
niteligini tagir. Bu danismanlik tlirlinde danisman ve birey sorunlari tartigir ve muhtemel

¢Oziim yollar1 tiretirler.

Performans gelistirme uygulamalarinda egitim faaliyetleri eksik egitim bilgileri veya
gelecege yonelik kariyer hedefleri ile ilgili olabilir. Performans degerlendirme siirecinde
yoneticilerden calisanlarin egitim ihtiyact konusunda goriis bildirmeleri istenir.
Yoneticilerin ¢alisanlar i¢in uygun performans gelistirme uygulamasi olarak egitim
faaliyetlerinden yararlanmasi durumunda, isletmede egitimden sorumlu birim veya

calisanlar ile yakin iligskide olmasi gerekmektedir (Uyargil, 2013: 112).

Performans gelistirme uygulamalarinda kogluk, yonetimin normal siirecinin bir pargasi

niteligindedir ve belirli unsurlardan olusur (Armstrong, 2009:148):

e (alisanlara yaptiklart igleri diislinmelerini saglayacak sorular sorarak
performans diizeylerinin farkinda olmalarini saglar.
* Kontrolli yetkilendirme - ¢alisanlarin yalnizca kendilerinden beklenenlerin

bilincinde olmasini degil, ayn1 zamanda bilmeleri gereken seyleri ve gorevlerini
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tatmin edici bir sekilde tamamlayabilmek icin ne yapmalar1 gerektigini

anlamalarini saglar.

* Bu baslangic asamasinda rehberlik saglamalari i¢in yoneticilere bir firsat verir.

Rehber bir sonraki asamada miidahale edici olarak goriilebilir.

e Herhangi bir durumu kullanma veya 0grenmeyi destekleyecek bir firsat olarak

ortaya ¢ikabilir.

* (Calisanlarin daha 6nemli sorunlara yogunlagmasini ve bunlara yonelik ¢oziim

Onerileri gelistirmesini tesvik eder.

Danismanlik ve kogluk kavramlari siklikla karistirilmasina ragmen; birbirinden farkl

kavramlardir. Kirkpatrick (2006:93) bu kavramlar arasindaki farkliligi baz1 6zelliklere

vurgu yaparak Tablo 7°deki gibi agiklamaktadir:

Tablo 7

Damismanlik ve Ko¢lugun Farki

Damsmanhk Kocluk
Gorlismeyi Calisan Y Onetici
baslatan taraf
Uygulamanin Bir problem ortaya ¢iktiginda veya | Diizenli araliklarla gergeklesir
baslama bigimi | calisan ¢Ozlilmesi gereken bir
problemin varligin1 hissettiginde
danigsman devreye girer
Problemin Problem isten kaynakli olabilecegi | Is odaklidir
kaynagi gibi, kisisel de olabilir
Uygulama Dikkat edilmesi gereken nokta, | Yonetici tarafindan egitim,
ozelligi yoneticiyi dinlemektir Ogretim ve anlatima vurgu
yapan diizenleyici ve olumlu
bir uygulamadir
Faaliyetler Y oneticiler belirli tavsiyeler | Yoneticiler siklikla nelerin,
vermekten kaginir ve problemin | nasil  yapilmast  gerektigi
¢Oziimii i¢in ¢alisana yardimei olur | konusunda tavsiyelerde
bulunur
Hedef Hedef, belirli problemlerin ¢6ziimii | Hedef 1$ performansini
ve/veya calisan tizerindeki | artirmaktir

gerginligi azaltmaktir

Kaynak: Kirkpatrick, D. (2006). Evaluating Training Programs: The Four Levels (3rd Edition). San
Francisco: BerrettKoehler Publishers, Inc, s. 93.
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Calisanlarin  yaptiklar1 islerin Gzellikleri, performanslarinin arzu edilen diizeye
ulasmasinda etkili olmaktadir. Bu gibi durumlarda c¢aliganlarin davranislarinda
degisiklik yaratacak stratejiler yerine, ise yonelik birtakim degisiklikler tercih
edilmektedir. Is dizaym c¢alismalar1 kapsaminda ele alinan is genisletme ve is
zenginlestirme uygulamalari; basit, rutin, tekrarli ve pargalara ayrilmis islerin
calisanlarda olusturdugu olumsuz duygular1 6nlemek ve bu duygulardan kaynaklanan
devamsizlik, verim diistikliigii gibi organizasyonel sorunlara ¢éziim sunmak amaci ile
islerin yatay ve dikey yapilarmin degistirilmesini ifade eder (Uyargil, 2013:120-121).
Islerin yatay olarak yeni gérevlerle yiiklenmesi anlamina gelen is genisletme (Uyargil,
2013:121), calisanin yalnizca bir ig lizerinde uzmanlagmast yerine, birden fazla isi
Ogrenerek yerine getirmesini ifade eder. Bu uygulama uzmanlagsmanin yararlarin
azaltmakta, sakincalarini ortadan kaldirmakta ve monotonlugu da onemli o6lgiide
azaltmaktadir (Bingdl, 2014). Is zenginlestirme ise calisanlara belirli sinirlar iginde
kendi calisma hizlarini1 belirleme, yapilan isin kalitesinden sorumlu olma, hatalar
diizeltme, calisma yontemlerini, kullanacaklari malzeme, makine ve techizati segme
olanaginin taninmasi anlamina gelmektedir (Hulin, 1971; akt. Uyargil, 2013, 121). Bu
uygulamalarin disinda esnek calisma saatleri ve islerin gerceklestigi fiziksel ortamin ve
ekipmanlarin  gelismis mihendislik teknikleri ile dilizenlenmesi ise yonelik

degisikliklere 6rnek verilebilir (Uyargil, 2013: 121-122).

Kluger ve DeNisi’nin (1996) c¢aligmasinda arastirmaya katilanlarin  %38’inden
fazlasinin performanslar1 iizerinde geribildirim siirecinin negatif bir etki olusturdugu
belirlenmistir. Arastirmanin sonucu, isletmelerde geribildirim mekanizmasinin nasil
isledigi konusunun tam olarak anlasilmadigini gostermektedir. Geribildirimin dogru
uygulanmadigi igletmelerde performans ¢iktilarinin  yanlis kullanimi, performans
iizerinde yikict etkilerin yaganmasina neden olmaktadir (Steelman ve dig., 2004:165;
akt. Kaymaz, 2009:19). Yonetim kademesinde gorev alanlar ise diisilk performansin
sorumlusu olarak kendilerini gérmemektedir, onlara gore basarisizligin nedeni kendisi
disindaki faktorlerdir. Ancak diisiik performans, basarisiz ve yetersiz liderlik, koti
yoOnetim ve kusurlu sistemlerin bir sonucu olarak ortaya ¢ikabilir. Basarisizlik genellikle
isletmelerin iist kademelerinde goriilir. Bunun nedeni, iistiin performans i¢in gerekli

beklentilerin belirlenmemis ve gerceklestirilmemis olmasidir (Armstrong, 2009:119).
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Schaffer’a (1991) gore yoneticiler, performans bosluklarinda var olan basarisizlik
gerceginden kacinmak igin ¢esitli psikolojik yontemler kullanabilir. Bunlardan biri
rasyonellestirme aracilig1 ile kaginmadir. Burada yoneticiler kendilerinden beklenen her
seyi yaptiklarina kendilerini ikna ederek daha iyi performansi talep etme
zorunlulugundan kacinabilir. Boylece mevcut kaynaklardan daha fazla verim elde etme
imkanini1 goz ardi etmis olurlar. Daha fazla iiretmek i¢in ¢alisanlarinin hazir oldugunu
diisiinen yoneticiler, calisanlarin iizerinde asir1 is yiikii olusturduklar1 iddialart ile
kargilasmaktadir. Bu durum ¢alisanlara karsi1 keyfi talepler ile olagandist ve tehditkar
davramslarin ortaya ¢ikmasma neden olabilir. Ikinci yéntem prosediirlere itimat
etmektir. YoOneticiler basarili sonuglara ulagmak i¢in ¢esitli program, sistem ve
prosediirlere itimat edebilir. Ust diizey yoneticiler bazen hile yapmak i¢in isletmede
performansa dayali iicret sisteminin, performans yonetiminin veya benzer bir
uygulamanin faaliyete gecmesini ister ve sistemin isleyisini izler. Hedeften uzaklagan
hamlelerin yapilmasi da diger bir yontemdir. Bazi durumlarda yoneticiler zor hedefler
belirleyebilir ve bu hedeflerin erisilebilirligi konusunda 1srarct olabilir; ancak yine de
calisanlarda sorumluluk duygusunun gelismesinde ve hedeflere ulagmak ic¢in gerekli

destegin saglanmasinda sorunlarin yaganmast miimkiindiir (Armstrong, 2009:120).

Etkili bir performans degerlendirme sistemi, performansin mevcut durumunu dlgerek
giiclii ve zayif oldugu alanlar1 belirler ve performans hakkinda geribildirim saglar. Bu
geribildirim ¢alisanlara kendilerini gelistirmelerini tesvik etmektedir. Ayn1 zamanda bu
sistem igletmeleri ve ihtiya¢ sahibi g¢alisanlar1 egitim ve gelistirme programlari ile
desteklenmenin gerekliligini savunmaktadir (Palmer, 1993:75). Geribildirim, yoneticiler
ve calisanlarin sorumlulugunda olan uygulamalar1 kapsar. Her iki grupta yer alan

bireyler geribildirim siirecinde agik ve siirekli olan iletisimden yarar saglar.

Performans yonetim siireci sonunda elde edilen performans yonetim formlarinin temel
amaci isletme i¢in gerekli olan ¢alisma belgelerini saglamaktir. Armstrong’a (2009:139)
gore siirecin gozden gegirilmesinde bu formlar, yoneticiler ve g¢alisanlar tarafindan
hedef ve planlarin referans belgeleri olarak kullanilmalidir. Yoneticiler ve ¢alisanlarin
performansini artirmak veya beceri ve yeteneklerini gelistirmek igin gerekli olan

performans faaliyetleri ve basarilar ile ilgili anlasmalar kayit altina alinmaktadir. Bu
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bilgiler dzellikle performansa dayali iicretlendirme ve kariyer planlama gibi cesitli IK

fonksiyonlart i¢in girdi niteligi olusturur.

Krausert’e (2009:294) gore performans geribildirimi iki farkli sekilde gergeklesebilir:
takim ve birey diizeyinde. Takim diizeyinde geribildirimde, takim iyeleri
performanslarina gore siralanir ve iiretim ¢iktilar ile ilgili bilgiler takim ile paylasilir.
Ayrica, siireg yonetim gorevlerinde takim kolaylastiricilart tarafindan  kogluk
uygulamalar1 gergeklesir. Birey dilizeyinde geribildirimde ise sosyal kontrol

mekanizmalari araciligi ile yiiz yiize geribildirim saglanmaktadir.

Takim tiiyelerinin ¢iktilar1 ve siralamasinin takim iginde paylasilmasi, takim diizeyinde
normatiflige vurgu yaparak geribildirim saglar. Takip edilen hedeflerin ve faaliyetlerin
gozden gecirilmesi ve yeniden degerlendirilmesi amaci ile takimlar harekete geger.
Takim diizeyinde calisanlar, siire¢ yonetim sorumluluklar: ile ilgili olarak takim
kolaylastiricilart olarak adlandirilan takim liderleri tarafindan kogluk uygulamasi
seklinde saglanan geribildirim almaktadir. Bu durum, takim faaliyetlerini kolaylastiran
bireylerin yonetsel gorevleri ve is siireclerini nasil ele alinacagini diistinmesine tesvik
eden takimin dikkatini gorev-Ogrenme diizeyine degistirmenin gerekliliginin
gostergesidir. Bireysel diizeyde takim iiyeleri sosyal kontrol mekanizmalar ile kisisel
geribildirim alir. Buna karsilik, esit kademedeki ¢alisan degerlendirmelerinin, 6zellikle
diistik performanslilarin bulundugu bir ortamda, normatif bir etkiye sahip oldugu kabul
edilmektedir. Acik bir takim i¢in geribildirim sistemine yonelik tartigmalar takim
kolaylastiricilart tarafindan yiriitiilebilir. Esit degerlendirmelerinin gelisimsel boyutu,
kritik bir geribildirim saglayan yazili degerlendirmelere ek olarak yiiz yiize

degerlendirmeleri icermektedir (Krausert, 2009:270).

Literatiirde, takimlarin motive edilmesinde etkili bir faktdr olan farkli geribildirim
diizeylerine -takim geribildirimi, bireysel geribildirim veya her iki geribildirim tiirliniin
bir arada ele alindig1 sistemler- iliskin ¢eligkili bulgular yer almaktadir. Matsui,
Kakuyama ve Onglatco (1987) takim iiyelerine yonelik bireysel ve takim geribildirimin
bir arada saglanmasi gerektigini belirtmistir. Aragtirma bireyleri ve ¢iftleri kapsayan iki
asamal1 bir calismanin iiriiniidiir. {lk ¢alisma, bireysel ve takim hedeflerini belirleyen
ciftler ve yalnizca bireysel hedefleri belirleyen bireyler lizerine gerceklestirilmistir;

ikinci ¢aligma ise yalnizca ortak (bireysel ve takim) gorev geribildiriminde bulunan
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ciftlere yoneliktir. Bu calismaya paralel olarak Salas, Dickinson, Converse ve
Tannenbaum (1992) bireylerin yalnizca takim geribildirimi almalarint ve bu
geribildirimin kotii performans gosteren bireylerin performansini gelistirme amagh

kullanilmadigini belirterek onceki ¢aligmanin (1987) bulgularina agiklik getirmistir.

3.2. Takim Temelli Performans Degerlendirme Sistemlerinin Amaclari ve

Yararlan

Calisanlarin belirli bir donemdeki fiili bagar1 durumlarin1 ve gelecege iliskin gelisme
potansiyellerini belirlemeye yonelik caligmalar1 igeren (Uyargil, 2013:3) performans
degerlendirme uygulamalarinin pek ¢ok amaci ve yarart bulunmaktadir. Performans
degerlendirmenin temel amaci terfi, isten ¢ikarma ve iicret artisi gibi konulara iligkin
yonetsel kararlarin yiiriitiilmesinde yonetimin isini kolaylagtirmaktir. Bu uygulamalar
calisanin terfi etmesi ve mevcut is performansi ile ilgili kararlarin alinmasinda 6nem
tastyan hususlardir. Performans degerlendirme ongiirii niteligi tasiyan bilgiler saglar;
ancak ¢alisanin mevcut iginde basarili performans olmast durumu daha st

pozisyonlarda da basarili olacagi anlamina gelmeyebilir.

Isletmelerin takima dayali organizasyonlara doniismesi zaman icinde performans
degerlendirme uygulamalarimin da takim bazinda ele alinmaya baglamasimna neden
olmustur. Bir biitiin olarak takimi degerlendirmek kolay bir uygulama degildir. Takimin
basarist kendi giicii digindaki c¢esitli etmenlere de bagli olabilir. Bu nedenle, takim
calismasiin oldugu igletmelerde takimin ve bireylerin ayr1 ayri performanst dikkate
almmarak degerlendirme yapilmalidir (Sabuncuoglu, 2000:181). Takim temelli
performans yonetiminin amaci, tiim yeleri takimin performansindan sorumlu tutmak

ve performansi kontrol altina alma konusunda motive etmekdir (Aguinis, 2009:272).

Performans degerlendirmenin amaglar1 farkli agilardan ele alinarak siiflandirilabilir.
Literatiirde kabul gdrmiis siniflandirmalardan biri McGregor’un (1960) c¢alismasidir.
Arastirmaci, performans degerlendirmenin amacinin bireyin c¢abasi ile Orgiitsel
hedeflere ulasmaya odaklanilmasi oldugunu iddia etmistir. Buna gore yonetici hedeflere
ulagmak i¢in gorev sorumluluklarinin tanimlanmasi, c¢alisanlarin is performansinin
degerlendirilmesi ve gerekli durumlarda calisanlarin 6diillendirilmesi veya kinanmasi
gibi sorumluluklar1 yerine getirmelidir. McGregor (1960:82-88) performans

degerlendirme siirecinin amacini {i¢ asamal1 olarak agiklamistir: I1ki terfi, transfer, iicret
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artislar1 ve ise son vermeyi belirleyen yonetsel amaglar; ikincisi yoneticilere astlarin
performansi, zayifliklar1 ve {stlinliikleri hakkinda performans verileri saglayan
bilgilendirici amaglar, iiglinciisii ¢alisanlarin gelisimleri ve performanslarini iyilestirme

icin onlara motive edici 6grenme deneyimleri olusturan motivasyonel amaglar.

Cumming ve Schwab (1973) farkli bir yaklasim benimseyerek performans
degerlendirmenin iki temel amaci oldugunu ileri siirmiistiir: degerlendirme fonksiyonu
ve gelistirme fonksiyonu. Degerlendirme fonksiyonu, gergeklestirilen eylemlerin
1s18inda gegmis performansin gozden gecirilmesi anlamina gelir. Gergek performans,
arzu edilen performanstan ne anlasildig ile ilgilidir. Bu fonksiyon McGregor’un (1960)
yonetsel amaglar1 siniflandirmasi ile benzerlikler tagir. Bu fonksiyonda veriler sonradan
olusturulur ve terfi, transfer ve iicret artiglari gibi konularda karar vermeye temel
olusturur. Gelistirme fonksiyonu gelisim i¢in tanimlanmis alanlarda ¢alisanlarin
performansinin iyilestirilmesi, gelecege yonelik performans hedefleri olusturulmasi ve
takip eden faaliyetler icin planlar iizerinde fikir birligine varilmasi konularma
yogunlagmaktadir. Bu fonksiyon, calisanlarin kariyerleri ve sahip olduklar1 becerileri
geligtirmeye yonelik planlar1 formiile ederek onlarin yeteneklerini gelistirmeyi ve
isletmedeki mevcut firsatlar ile kisisel is ve kariyer isteklerini entegre etmede bireylere

yardimc1 olmay1 kapsamaktadir (Cumming ve Schwab, 1973).

Beer (1981) ve Ruh (2003) ise orgiitsel agidan performans degerlendirmenin hedeflerini
iki fonksiyonel grup altinda ele almistir: degerlendirme ve kogluk veya gelistirme.
Degerlendirme hedefleri ¢alisanlara geribildirim saglanmasini, {icret ve terfi ile ilgili
kararlarmin gegerliligini ve bu kararlarin dlgme araci olarak kullanimini ifade eder.
Kocluk veya gelistirme hedefleri ise performansin iyilestirilmesi ve potansiyelin
gelistirilmesi i¢in danigmanlik hizmetini, kariyer planlama hedeflerini, destek, taninma

ve uyumlastirma yolu ile motivasyonu ve yonetici-ast iligskini gliclendirmeyi igerir.

Performans degerlendirmenin amagclarina iligkin yapilan siniflandirmalar disindaki
temel siniflandirmalardan biri de amaglarin bireysel ve orglitsel olmak iizere iki grup
altinda incelenmesidir. Isletmenin kontroliinii korumas1 ve IKY departmanma iliskin
verimliligin 6l¢iilmesi ve gelistirilmesi (Cumming ve Schwab, 1973:46-47) amacini
tagtyan Orgiitsel amaglar, calisanlarla ilgili yonetsel kararlarin alinmasindan orgiitsel

problemlerin tanimlanmasina kadar bircok uygulamayr kapsamaktadir. Ulasilmak
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istenen hedeflerin agik ve dl¢iilebilir bicimde ortaya konmasi ve geribildirim saglanmasi
gibi bireysel amaglar1 iceren uygulamalar, c¢alisanlarin bireysel amag¢ ve
gereksinimlerinin kargilanmasinda Onemli birer aractir. Performans degerlendirme
amaclarindan bireysel-orgiitsel amaclar smiflandirmasini farkli bir agidan ele alan
Mohrman, Resnick-West ve Lawyer (1989) performans degerlendirmenin 6zellikle
bireylerin aldiklar1 digsal odiillerle giiclii bir sekilde baglantili olmasi durumunda,
calisanlarin degerlenmeye yonelik ¢elisen amagclari olabilecegi goriisiinde bulunmustur.
Arastirmacilarin temel iddiasi, ¢aliganlarin miimkiin olan en uygun sekilde kendileri ve
degerlendiriciler i¢in performanslarini 6n plana ¢ikarmaya onem verdikleri gergegidir.
Bunun nedeni performans degerlendirme sonuglarinin digsal ddiiller lizerinde 6nemli
etkiler yaratabileceginin farkina varilmasidir. Bireysel ve orgiitsel amaclar arasindaki
catismayr ~ Mohrman, Resnick-West ve Lawyer (1989) asagidaki Sekil 17°de
aciklamistir. Catigma, Orgiitiin ¢alisanlarin performansi hakkinda gereksinim duydugu
gecerli ve kapsamli veri ihtiyacina yonelik isletme amagclarina ulasma eylemine
odaklanmaktadir. Ancak catismanin digsal 6diil tizerinde etkili oldugunun goriilmesi
durumunda, bu bilgiyi saglamak bireylerin ilgisini ¢cekmeyebilir. Sekil 17°de gorildigi
gibi performans degerlendirme siirecinde orgiitsel hedefler ile bireysel hedefler arasinda

catisma s6z konusu olabilir.

Performans gelistirme i¢in ) _ Bireylerin gegerli performans
Orgiitiin bilgi arayisi i¢inde olmasi geribildirimi aramasi

Temel ddiiller i¢in orgiitiin bilgi Bireylerin 6nemli digsal
arayisi i¢inde olmasi odiiller aramast

Sekil 17: Performans Degerlendirmenin Dogasindaki Catismalar

Kaynak: Mohrman, A.L., Resnick-West, S.M. ve Lawyer, E.E. (1989). Desingning Performance
Appraisal Systems, San Francisco: Jossey-Bass, s. 16.

Performans degerlendirme amagclarina iliskin siniflandirmalara ek olarak iyi planlanmig
ve etkili uygulanan bir performans degerlendirme siirecinin isletmeye sagladigi genel

amaglarindan bazilar asagida siralanmistir: (Barutgugil, 2002:182)

129



* (alisan ve gergeklestirdigi is hakkinda dogru bilgi elde etme,
* (Calisanin geligimi i¢in yeni fikirler ve firsatlar yaratma,
* Calisanin is tatminini ve verimliligini artirma,
e lyi performansin pekistirilmesi ve gelistirilmesini saglama,
* Ucretlendirme ve 6diil standartlarini belirleme ve basarry1 6zendirme,
* Kotii performansi belirleme, nedenlerini ve ¢oziim yollarini tespit etme,
* (Calisanin egitim gereksinimlerini belirleme ve bunlarin nasil karsilanacagini
arastirma,
* (Calisanlar arasindaki iligkileri gozden gecirme ve grup calismasini artirma,
* Yonetici-ast iletisimini artirma ve isin amaci bakimindan belirli bir anlatig
diizeyine ulagmalarini saglama,
* (Calisanin ise yonelik ilgi duydugu konulari tespit etme, calisanin ilgisi ve
orgiitsel amaclar arasinda uyum saglama.
Etkili bir performans degerlendirme sistemi siireci sonucu elde edilen ¢iktilarin ¢ok
sayida yarar1 bulunmaktadir. Performans degerlendirme sonuglar1 genellikle IK
planlamasi, egitim ihtiya¢ analizi, terfi ve ise son verme kararlari igin yasal bir
belgelendirme; se¢gme, ise alma ve performans yonetimi uygulamalarinin
degerlendirilmesi ve is yasaminin kalitesini artirma i¢in onemli bir girdi olusturur.
Takim dayanigmasmin temel alindigi takim temelli performans degerlendirme
sistemlerinde c¢alisanlar arasinda rekabet yerine, isbirligi ve dayanigma tesvik

edilmektedir.

3.3. Takim Temelli Performans Degerlendirme Uygulamalarinda Karsilasilan

Sorunlar

Etkili performans degerlendirme sistemlerinin gelistirilmesi ve kullanilmasi birtakim
zorluklar1 beraberinde getirmektedir. Bu durum, igletmenin ¢alisma gruplar1 veya takim
yapilanmasina sahip olmasi ve takimin performansinin diizeyini belirlemek istemesi
durumlarinda daha da zorlasabilir. Takim temelli performans degerlendirme
sistemlerinde degerlendirici, degerlendirilen, sistem ve yapilardan kaynaklanan
sorunlarla karsilagilmaktadir. Bu sorunlarin temelinde ise geleneksel performans

degerlendirme sistemlerinin dogasinda var olan hatalar yer almaktadir.
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Isletmelerdeki yanlis uygulamalar ve takim ¢alismasina uygun olmayan orgiit yapilari
performans degerlendirme ¢aligmalarinin 6niinde 6nemli bir engel olusturmaktadir.
Isbéliimiiniin olmadig1 takimlarda bireylerin 6n plana ¢ikma ve kendini gdsterme istegi
takim olarak bir arada calismaya engeldir. Para, malzeme, bilgi gibi kaynaklarin sinirl
oldugu isletmelerde {iiyeler arasindaki kaynak paylasimi rekabetin yasanmasma ve

catismanin dogmasina neden olur (Balsak, 2012: 46).

Tablo 8

Takimin Basarisinda Etkili Olan Temel Engeller

Engeller

Engellere Neden Olan Faktorler

Y o6netimin desteginin ¢ok
az olmas1 ya da olmamasi

Yonetimin takimi destekleyecek baglilik, beceri ve/veya
metotlardan yoksun olmasi

Projenin faaliyet alaninin
ve kapsaminin ¢ok genis
olmasi

Takim ve oOrgiitiin akilcr yaklagimin ne oldugu konusunda
net olmamasi ve yonetimin takima yol gdsterme
sorumlulugundan feragat etmesi

Proje hedeflerinin
anlamli olmamasi

Yonetimin Orgiit icinde takimin gerceklestirecegi rolleri
tanimlamamis olmasi

Basariy1 agik bir sekilde

Takimin tiiziigliniin net olmamast ve/veya spesifik ve

tanimlayan Olciitlerin | dlgiilebilir hedefler tizerinde anlasma saglanamamasi
olmamasi

Takimin boyutunun | Orgiitiin  {iyelik digindaki yollarla bireylerin siirece
biiyikligii katilimini saglayacak yontemlere gereksinim duymasi

Iyilestirme calismalarim
gerceklestirecek zamanin
olmamasi

Orgiitiin degerleri ve inanglarmin takimin ¢alismalari ile
uyumsuz olmasi

Egitimin yetersizligi

Takim ve Orgiitin takimi etkililigi i¢in gerekli olan
becerilerin  farkinda olmamasi ve kideme bagh
gerceklestirilecek bir egitim programinin diizenlenmemesi
veya bunun i¢in ayrilmig bir zaman diliminin olmamasi

Erigilemeyen veriler

Y Onetim bilgi sistemlerinin yetersiz olmasi

Kaynak: Hunt, R. D. (1999). A Systems Approach to Team Performance Measurement, Phd Thesis,
Massachusetts University, Massachusetts Institute of Technology, Boston, s. 31.

Calisanlarin  takim ¢iktilarina  olan bireysel katkilarini

degerlendirme zorlugu,

performans degerlendirme uygulamalarinda gorevin dogasina bagli olarak sorunlar ile
kargilasilmasimna neden olmaktadir. Bu durum, zaman iginde sosyal kaytarmaya yol
acabilir. Sosyal kaytarma, takimdaki bazi iiyelerin yeterli ¢caba gostermedikleri zaman
ortaya ¢ikan bir durumdur ve olmasi gerekenden daha diisiik bir takim performansi ile
sonuglanir (Latane, Williams ve Harkins, 1979; Price ve dig., 2006). Takim temelli

performans degerlendirmede takimin bir biitlin olarak basarisizligi yerine, bazi
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bireylerin basarisizlik kaynagi oldugu varsayimi, takima yonelik bazi degerlendirme
hatalarini beraberinde getirmektedir. Bu hatalardan biri halo etkisidir (Naquin ve Tynan,
2003). Takim ve bireysel performans degerlendirme sistemleri arasinda denge
olusturma zorlugu belirli teorik yaklagimlari glindeme getirmistir (Brumback, 2003;
Mclintyre ve Salas, 1995). Snee ve arkadaglar1 (1998), takim ¢alismasinin basarisini
olumsuz etkileyen takim siirecindeki engeller ile engelin olugsmasinda neden olan olasi

faktorleri Tablo 8’deki gibi tanimlamaktadir.
3.3.1. Geleneksel Performans Degerlendirme Sistemlerindeki Hatalar

Performans degerlendirmeyi konu alan ¢alismalarin ¢gogunda degerlendirme hatalarini
ortadan kaldirma veya s6z konusu hatalarin dogrulugunu artirma yollar1 iizerine
odaklanildig:r goriilmektedir. Her iki durum birbiri ile yakin iligkili olmasina ragmen,
ayni amaci tagitmamaktadir. Performans degerlendirme ile ilk olarak ilgilenen
endiistri/orgiit psikologlart dncelikli olarak deneyi veya testi onaylamada bir degisken
kriter olan degerlendirmenin ilgi kazanmasmi saglamistir. Bu baglamda Dunnette
(1963) gibi arastirmacilar, tahmini daha kolay saglanacak olan performans
derecelendirmenin gegerliligi, giivenilirligi ve dogrulugunun gelistirilmesi i¢in konunun
yayginlasmasinda ozellikle etkili olmustur. Bu durum performans degerlendirmenin
psikometrik bakis agisini yansitmaktadir. Dunnette’in (1963) calismasinin dncesinde
baz1 aragtirmacilar (Rudd, 1921; Thorndike, 1920) halo etkisi gibi degerlendirme
hatalarinin belirli tiirlerini ortadan kaldirarak derecelendirmenin dogrulugunu artirmayi

amaclamistir (DeNisi, 2003:131-133).

Degerlendirme siirecinde grafik derecelendirme Olgeginin bazi tiirlerini temel alan
isletmelerin sayisindaki fazlalik, 1960’larin basinda gergeklestirilen ¢calismalarin gogunu
s0z konusu Olcekleri olusturma ve yonetmenin yollarini aramaya itmistir. Takip eden
yillar i¢inde aragtirmacilar (Flanagan, 1949, 1954) grafik derecelendirme Olgegine
alternatif olarak Kritik Olay Teknigi (Flanagan, 1949, 1954), Zorunlu Secim
Derecelendirme Olgegi (Sisson, 1948), Davranissal Derecelendirme Skalalar1 (BARS;
Smith ve Kendall, 1963) ve Davranissal Gozlem Skalalar1 (Latham ve Wexley, 1977)
gibi yontemleri gelistirmistir. Bununla birlikte 6zellikle 1970°1i ve 1980’1 yillarda baz

aragtirmacilar, hatalar1 ortadan kaldirmak ve daha dogru degerlendirme saglamak
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amaciyla degerlendiricilere yardimci olacak g¢esitli egitim programlarinin nasil

diizenlenecegini incelemeye baslamistir (DeNisi, 2003:131-133).

Performans degerlendirme sistemindeki hatalar, kullanilan degerlendirme ydnteminin
tiri fark etmeksizin, arzulanan sonuglarin elde edilmesine engel olmaktadir.
Performans degerlendirme sistemi sorunlarina ilk kez dikkati ¢ceken McGregor (1957)
caligmasinda, bireysel performans degerlendirmeyi elestirmis ve sistemin sinirlarini
belirleyerek dogru kullanilma sekli konusunda dnerilerde bulunmustur. Arastirmacinin
en onemli elestirilerinden biri, degerlendirme ¢alismalarinin bireyin davraniglari yerine
ozelliklerini degerlendirmesine yonelik olmasidir. Zaman iginde bu oOzelliklerin
degerlendirilen bireyler ve pozisyonlar1 i¢in uygunlugu arastirilmaya baslandi. Dénem
icinde igerik tutarliligi kavraminin 6nem kazanmasi, beraberinde igerik tutarlilig:
yiiksek olan skalalarin gelistirilmesine neden oldu. Bu degerlendirme skalalari, yapilan
isin 6nemli Ozelliklerini belirten is analizlerini temel aliyordu (White ve Nebeker,
1996). McGregor’'un (1957) bu c¢aligmasi arastirmacilar i¢in hareket noktasi
olusturmustur ve hatalar ile iliskili pek ¢ok ¢aligmay1 beraberinde getirmistir.

Performans degerlendirme hatalarindan  birisi  cinsiyete dayali  hatalardir.
Degerlendirilen bireylerin cinsiyetinden kaynaklanan hatalar ilk olarak Shaw (1972),
Arvey (1979) ve Deaux ve Taynor’un (1973) calismalarinda ele alinmistir. Ancak bu
konuyu genis ¢apli ele alan en 6nemli ¢alisma Nieva ve Gutek’e (1980) aittir. Bu
calismaya gore benzer performans gosteren kadinlarin ve erkeklerin bulundugu bir
ortamda erkeklerin daha olumlu derecelendirildigi belirlenmistir. Bu durum
degerlendirmede erkekler lehine hatalarin ortaya c¢ikmasina neden olmaktadir.
Degerlendiricinin isletmedeki pozisyonu, rolleri ve sorumluluklarinin degerleme
sonuclarina etkisi Berry, Nelson ve McNally (1966) ¢alsmalarinda ele alinmistir. Buna
gore degerlendirici ¢alisanin isletme icindeki pozisyonundan etkilenme yolu ile olumlu
veya olumsuz puanlara yonelerek degerlendirme yapilabilir. Hale etkisi ise Brown’un
1968 yilinda yayinlanan c¢alismasinda rastlanilan hatalar arasindadir. Bu calismay1
Nisbett ve Wilson’un (1977) arastirmalari takip etmistir. Hale etkisi genel itibariyle,
calisanlarin belirli bir alandaki basar1 ya da basarisizliginin tim performans
degerlendirme silirecine yansitilmasi ve tiim alanlarda basarili veya basarisiz olarak

degerlendirilmesini ifade eder. Calisanin yalnizca bir Ozelliginin dikkate alinarak
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olumlu veya olumsuz degerlendirme yapilmasi, degerlendiricinin ¢alisanin giiglii ve
zayif yonlerini ayirt etmekte hataya diismesine neden olacaktir. Bu hatalar disinda
bireyin performansini, performans Olgiitleri yerine diger calisanlar ile karsilastirarak
degerlendirme sonucu olusan kontrast hatasi; degerlendiricinin asirt hosgoriilii veya
asirt katt yaklasimi; degerlendiricinin ¢ok iyi ya da ¢ok koti degerlendirmeler
yapmaktan kacinarak ortalama puanlar verdigi merkezi egilim gibi hatalar da

yapilmaktadir (Nisbett ve Wilson, 1977).

Geleneksel performans degerlendirmede yapilan hata tiirlerini ve Ornekleri artirmak
miimkiindiir. Bu hatalar her ne kadar bireysel performans degerlendirme sistemindeki
aksakliklar sonucu ortaya ¢ikmig olsa da, takim temelli yapilarin degerlendirilmesinde
de bu tiir hatalar ile karsilasilmaktadir. Ancak, takim performansinin degerlendirildigi
uygulamalarda bireysel performans degerlendirmesine gore bu hatalar rastlamak daha
diistik bir ihtimaldir. Bunun nedeni bireysel ve takim performansinin bir arada
degerlendirilmesi ile olusan takim temelli sistemlerde bir taraftan ¢alisanlarin

performansi degerlendirilirken diger taraftan da is siireglerinin basarisinin 6l¢iilmesidir.

3.3.2. Takim Temelli Performans Degerlendirme Uygulamalarinda Bireysel

Degerlendirmeler ile Tlgili Sorunlar

Gliniimiiz isletmelerinde takim yapilarinin yaygin bir bicimde kullanimi, etkili bir
performans degerlendirme sistemini zorunlu kilmaktadir. Takim temelli performans
degerlendirme, geleneksel olarak ifade edilen ve hiyerarsik gerceklesen bireysel
degerlendirme caligmalarindan daha karmasik bir yapiya sahiptir. Bireysel performans
degerlendirme, bireysel olarak belirlenen gorevlerin gergeklesmesini saglayan
davraniglart degerlendirmeye odaklanmistir. Bu degerlendirme sistemi islerin kiigiik
pargalara ayrildig1 ve bir ¢alisanin gorev performansinin diger bir ¢alisanin performansi
ile dogrudan iliskili olmadigi isletmelerde basarili ve sorunsuz bir sekilde
uygulanmaktadir. Ancak giiniimiizde daha karmagik ve birbirine bagimli hale gelen
yapilar ve sistemler, isletmelerin yeniden yapilanmasini zorunlu kilmaktadir. Bu durum
bireylerin yerine takimlarin birincil performans birimlerine doniismesini saglamistir.
Caligsanlar dahil olduklar1 takimlarin trettikleri ig miktar1 ve kalitesinden hem bireysel

ve hem de ortaklasa olarak sorumludur.
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Performans degerlendirme c¢alismalarinin temelinde bireysel fonksiyonlara ve
faaliyetlere odaklanma yer almaktadir. Is tamimlar1 ve standartlari gibi bireyin
isletmedeki gorevleri ile dogrudan iliskili uygulamalarin tanimlanmasinda bireysel
performans degerlendirme sonucglarindan yararlanilir. Takim yapilanmasinin gegerli
oldugu isletmelerde performans degerlendirme caligmalarini yiirliten takim liderleri,
yoneticiler ve degerlendiriciler bir taraftan takimin genel basarisi lizerine yogunlagirken,

diger taraftan calisanlarin bu basariya olan bireysel katkilarina odaklanir.

Takimlarin temel alindigi yapilarda takimin genelinin mi yoksa, takimi olusturan
bireylerin mi degerlendirilecegi sorusu ortaya g¢ikarmaktadir. Bireysel iiyelerin ve
takimin degerlendirilmesi ve oOdiillendirilmesi konusu, giliniimiizde isletmelerin
degerlendirme siirecinde karsilastiklar1 sorunlarin baginda gelmektedir. Bu konu gerek
literatiirde, gerekse de uygulamada tartismali konulardan birini olusturur. Performans
degerlendirme sistemleri takimin gelismesi ve desteklenmesi ile ilgili davranislar yerine
bireysel gorevleri gerceklestirmeye iligkin  davraniglart  6diillendirme  odakl
tasarlanmigtir. Bu goriise tepki olarak Deming, TKY ’nin ger¢eklestirildigi ortamlarda
bireysel performans degerlendirme g¢alismalarina ara verilmesi veya bu c¢aligmalarin

durdurulmasi gerektigini belirtmistir (Deming, 1986).

Deming (1986) performans degerlendirme hatalar1 ile ilgili olarak asagida siralanan ii¢

probleme dikkat ¢cekmektedir:

* Bireyler, pargalar1 olduklar1 is siire¢lerinden veya sistemlerinden bagimsiz
degerlendirilemez,

¢ Performans degerlendirmeleri, calisma grubunun veya biitiin isletmenin amag ve
hedefleri ile geligen bireysel amag ve hedeflerin ortaya ¢ikmasina neden olabilir,

* Bireysel performans degerlendirmeden dolay1 ortaya ¢ikan bazi bireysel bedeller

vardir.

Deming’e (1986) gore bu iig madde bireysel performans degerlendirmenin neden
yetersiz oldugunu ortaya koyarken, ayni zamanda nigin takim temelli performans
degerlendirme sistemine gereksinim duyulduguna da agiklik getirmektedir. Performans
degerlendirme siirecinde takim basarisindan ¢ok bireyselligin 6n plana ¢ikarildig:

isletmelerde takimlar istenen basariya ulasamazlar. Benzer bir durumda 6zendiriciler
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yalnizca bireysel performans lehine calismis olacaktir. Bu da, takimin séz konusu
cikarlariin gérmezden gelinmesi ile sonuglanacak olan rekabetci iliskiler siirecinin
olugsmasina neden olacaktir. Performans degerlendirmenin temelini ¢alisanlarin bireysel
basarilar olusturdugunda takim olarak bir arada ¢alismanin anlam1 ve 6zendirici niteligi

ortadan kaybolacaktir (Barutcugil; 2002:67-68).

Takim {yelerinin toplam takim basarisina dayali bireysel performanslarinin
degerlendirilmesi anlamina gelen takim performansina dayali bireysel degerlendirmeler
kolaylikla yapilabilir; ancak bunlar her zaman adil bir sekilde ger¢eklesmemektedir.
Takimlar gerekli bilgi ve becerileri sahip olmakla birlikte, basarisiz ¢alisanlar ile bu
calisanlarin yikiinii ¢eken yiiksek performanslt bireyleri igerebilir. Bu ¢aliganlar kisisel
gorev sorumluluklarinin  Gtesinde takim basarisina  katki saglayan bireylerden
olugsmaktadir. Bu nedenle yoneticilerin takimin genel basarisini degerlendirmenin yani
sira her bir iiyenin bireysel performansini gozden gegirmesi gerekir. Bireysel licret ve

odillendirme kararlar1 her iki sonu¢ da dikkate alinarak gerceklesmelidir.

Takim performansi takimda yer alan tiim iiyelerin ortak ¢abasinin sonucunda olusur.
Bireysel performansin Olglilmesi ve gelistirilmesi, takimin genel performansinin
artisinda 6nemli bir faktordir. Takim igindeki tiiyelerin bireysel degerlendirmeleri,
takim c¢aligmasinin gerceklesmedigi isletmelerdeki bireysel degerlendirmelere gore
belirli gereksinimlerin ortaya ¢ikmasina neden olur. Takim yapisi degerlendirme
calismalarinda belirleyici bir dzellik tasir. Ornegin, iiyelerin gérevlerinin farklilastig1 ve
bunun da agik bir sekilde tanimlandigi takimlarda bireysel verimliligin Ol¢lilmesi
kolaydir. Ancak ayni zamanda dilimi i¢inde ayni isleri yapan iiyelerin basarisinin
Ol¢timii ¢cok daha zor olmaktadir. Bununla birlikte, liyelerin toplam performansinin
Ol¢iimii de dnemli bir asamay1 olusturmaktadir. Bu 6l¢lim birtakim nesnel performans
olgiitlerinin kullanimi ile miimkiindiir. Uretilen birim miktari, hizmet saglanan miisteri
sayist ve belirli igler i¢in harcanan zaman bu Olgiitler arasinda yer alir. Finansal
performans Olgiitleri olarak adlandirilan s6z konusu oOlgiitler, kalitatif agidan takim
performansinin bagarisi hakkinda bilgiler verir. Calisan memnuniyeti, miisteri
memnuniyeti, takim baglilig1 gibi dogrudan Slglimii miimkiin olmayan olgiitler takim
basarisinda belirleyici olan ancak finansal nitelik tasimayan 6lgiitlerdir. Bunlar arasinda

takim bagliligi, ol¢limii isletme verimliliginden daha zor olan bir Olgiittiir. Takim
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bagliligi, iiyelerin etkili olarak bir arada ¢alisma ve diger bireyler ile etkin iletisim

icinde olma derecesini ifade eder.

Takim temelli performans degerlendirme ile ilgili sorunlardan biri bireysel performans
dikkate alinarak hazirlanan degerlendirme siirecleri ve formlaridir. Takimin
performansinin ~ dl¢iimiinde  birey  temelli  argiimanlarin  kullanimi  siireci
zorlagtirmaktadir. Bu degerlendirme siiregleri ve formlari takimin bir biitiin olarak
degerlendirilmesine engel olusturmaktadir. Sorunlarin ¢éziimii i¢in takim iyelerinin
stirecine katilimi tesvik edilmesi 6nem tasir. Siirece katilimin saglanmasi asagidaki

yollarla miimkiin olabilir (Reilly ve McGourty, 1998):

e Temel takim c¢alismast davraniglarinin  ve bunlarin  goreli Oneminin
tanimlanmasina yardimci olma,
* Takim etkinligine katkida bulunan tiyeler hakkinda bilgi verme,

* Takim etkinligine yonelik bireysel katki hakkinda 6zdegerlendirme yapma.

Bireysel performans degerlendirmelerinde oldugu gibi basarili bir takim performans
degerlendirmesi gerceklestirmenin temelinde is uygulamalart ile iligkili performans
kriterlerinin belirlenmesi ve bu kriterlerin iiyeler tarafindan benimsenmesinin
saglanmasi yer almaktadir (Reilly ve McGourty, 1998). Bireysel performansin goz ardi
edilerek takimin genel basarisina odaklanan sistemlerde, bireysel cabanin Onemi
kiicimsenmektedir. Bu tiir sistemlerde bireysel sorumluluk duygusu zaman i¢inde
kaybolmaktadir (Barutgugil, 2002:68) ve bu da igletmenin kurumsal performansinda

olumsuz etkilere neden olmaktadir.

Performans degerlendirme hatalarmin degerlendiriciden kaynaklandigina yonelik
yaygin bir gorlis hakim olmakla birlikte, baz1 durumlarda bu goriisiin tamamen dogru
olmadigr goriilmektedir. Takim performans degerlendirmelerinde, degerlendirici
kaynakli hatalarin disginda bazi hatalar da bulunur. Takim {yelerinin &zellikleri,
hedefler, is siirecleri ve takima bagli olmayan birtakim digsal faktorler performans

izerinde dnemli etkiye sahiptir.

Takimlar farkli 6zellikleri, hedefleri ve giidiileri olan bireylerin bir araya gelmesi ile
olusan karmasik yapilardir. Performans degerlendirme sistemi i¢in belirlenen hedeflerin

yant sira, ¢alisanlarin ilgi alan1 ve ihtiyaglarina yonelik hedefler bireylerde motive edici
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bir etki yaratabilir. Takimdaki iiyelerden bazilarini finansal veya rekabete dayali
unsurlar motive ederken, diger liyeler i¢in takimin bir parcasi olmak ve katki saglamak
yeterli olabilmektedir. Bu durum, iistiin basar1 saglayan ve yalnizca kendilerine verilen
gorevi yapanlar arasinda ¢atismanin ortaya ¢ikmasma neden olabilir. Ustiin basar
saglayan tiyeler kendisini takimin yiikiinii ¢ekiyormus gibi hissederken, gorevlerini
giiclikle yerine getirenler islerini yaparken baski altinda olduklar1 hissine kapilirlar.
Takimin performansi degerlendirilirken, g¢alisanlarin hedefleri ve giidiilerindeki bu
farkliliklarin gz ardi edilmemesi gerekir. Iyi yapilandirilmis takimlarda agik iletisim ve
giiclii bir kiiltlirtin varhigi ve isletme hedefleri ile takim hedefleri arasinda uyum

saglanmasi bu sorunlarin ¢éziimlenmesini kolaylastirmaktadir.

Performansin bireysel ve takim diizeyinde degerlendirilmesinin miimkiin oldugu
durumlarda, etkili hedeflerin olusturulmasi ve bunlara takim iiyelerinin erisiminin
saglanmasi asamasinda sorunlar ortaya ¢ikabilir. Bu durum, takimlarda performans
yoOnetimi uygulamalarinin oldukga zor olabilecegi diisiincesini akla getirmektedir. Son
yillarda konu ile ilgili caligmalardan elde edilen meta-analitik bulgular gruplarin
amaclarinin  takim performansina yardimcit oldugunu gostermektedir. Takimin
performansinda iist diizey bireysel katki beklendigi durumlarda bireysel amaglarin
takim performansina yarar saglayan temel unsurlari olusturdugunu belirtilmektedir
(DeNisi ve Smith, 2014). Bireysel ve grup tesvikinden olusan karmasik tesvik yapisi
hizli bir sekilde olusturulabilir; ancak dogrulugu hakkinda kesin bir sey sdylemek
miimkiin degildir. Ayrica, bireysel performans durumlart ile karsilagtirildiginda
takimlarda, performans degerlendirme ve yonetim uygulamalarina yonelik farkli

reaksiyonlara yol acan farkli adalet normlar1 bulunabilir.

Takim temelli performans degerlendirme uygulamalarinda karsilagilan sorunlardan biri
de ¢alisanlarin engellenmesi ve isletmeye yabancilastirilmasidir. Motive edilmis basarili
calisanlar bireysel performanslart yerine, takim olarak gergeklestirdikleri ¢aligmalarin
degerlendirilmesi gerektigi fikrini kolayca benimsemektedir. Bireysel performanslarina
ek olarak takim performansimin degerlendirilmesi diisiincesi de bu kapsamda ele
almabilir. Caligsanlar degerlendirme sisteminin temel amaci dogrultusunda bireysel
hedeflerinin 6niinde takim hedeflerinin yer almasi gerektigi hususunda motive edilirken,

yoneticilerin de olasi ¢atigmalari izlemesi ve kontrol etmesi gerekmektedir.
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Takim hedefleri, rolleri ve is siireclerinde zaman iginde ¢esitli degisiklerin olmasi
olasidir. Bu durum performans degerlendirme siireclerinin belirli araliklarla gézden
gecirilmesini gerektirir. Boylece, performans kriterlerinin dogru takim yetkinliklerini
Ol¢iimlemesi saglanmis olacaktir. Ayni durum performans standartlari i¢in de gecerlidir.
Performans standartlarinin takimin performans diizeyindeki artisa veya yeniden
yapilandirilan hedeflere uygun olarak diizenlenmesi gerekebilir. Calisanlarin katilimi ile
gerceklesecek gozden gecgirme ¢alismalart degerlendirmeden daha iyi sonuglar

alinmasini saglayacak bir diger husustur.

Cevresel faktorler, takim performans degerlendirmelerindeki zorluklardan biridir.
Bernardin (1989) bireyin yeterli diizeyde performans gostermemesinin nedeni olarak
digsal faktorlere vurgu yapmaktadir. Buna gore bireyin kendini degerlendirmesi ile
yoneticisinin degerlendirmesi arasindaki tutarsiz sonuglar diisiik ¢alisan verimliligi,

diisiik i tatmini ve yiiksek iggiicti devir orani ile iligkilidir.

Takim basarisinin kontrol disindaki etki ve olaylardan olumsuz etkilenmesi iiyelerin
hayal kiriklig1 yasamasina neden olabilir. Bir isletme ¢alisanlarin deneyimleri, tirtinleri
veya pazar alanlarina baglh olarak farkli takimlar icin farkli performans olgiitleri
belirleyebilir. Performans Olgiitlerindeki bu farklilik, isletmenin {iicretlendirme
politikasina da yansimaktadir. Takimda tek boyutlu bir degerlendirme yapilmasi,
iiyelerin degerlendirme hakkinda kendilerini umutsuz hissetmelerine neden olmaktadir.
Bunu dengelemenin yolu nitel ve nicel degerlendirmeleri igeren kapsamli degerlendirme
uygulamalarina sahip olmaktan ve performans kriterlerinin belirlenme asamasinda

calisanlarin siirece dahil edilmesinden gegmektedir.
3.4. Calsanlarin Takim Temelli Performans Degerlendirme Sistemi Algilar:

Takim c¢alismalarinda bireylerin performans degerlendirme sistemine yonelik algilarini
incelemeden Once algi-tutum-davranig arasindaki iliski hakkinda bilgi vermek konunun
daha iyi anlagilmasini saglayacaktir. Algilamalar bireylerin g¢evrelerindeki insanlari,
nesneleri, olaylar1 ve konular1 nasil gordiiklerini ve yorumladiklarini ifade eder. Algilar,
birey ile dis diinya arasindaki karsilikli eylemlesmeden ortaya ¢ikar ve bireyin ig
diinyasinda eylem potansiyeli olarak durur. Nesnelere ya da olaylara yaklasim gdsteren
bireyler bunlar1 yapilari agisindan algilar. Ornegin ise ge¢ gelmenin hos karsilanan bir

davranigs olmadigi, birey ise ge¢ geldiginde birey ve olaydaki diger kisiler arasindaki
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yasanan karsilikli eylemlesme sonucu 6grenilmistir. Boylece kanitlanmis somut bir olay
olarak is deneyimlerimiz arasinda yer almistir. Algilara baglh olarak gerceklesen tutum
degisimi siireci inan¢ ya da kanilarda bir degisim degil, tutum konusunun
algilanmasinda bir degisim olarak ele alinmaktadir. Ayrica bireyin belli bir yonde
eyleme gecebilmesi, bireyin o yonde bir alternatifin varligini bilmesi ve bu alternatif
bilgiyi algilamasina baglhdir. Algilama, tutum ve davranis birbirini takip eden iliskili
stireclerdir. Calisanlarin algiladiklart yonde tutum gelistirir ve tutumlar1 yoniinde
davraniga gecme egilimine girer. Bu nedenle, algilarin tutum ve davraniglar
yonlendirdigi ifade edilebilir (inceoglu, 2010). Calismamizda takim iiyelerinin tutum,
davranig ve tepkilerinin temeli olan performans degerlendirme sistemi algilamalar

izerine yogunlasilmistir.

Dobbins, Cardy ve Platz-Vieno (1990) orgiitsel degiskenler ve degerlendirme 6zellikleri
arasindaki karsilastirmaya dayali olarak sistemlerinin etkinligini kanitlamay1 amaglayan
bir degerlendirme memnuniyet modeli gelistirmistir. Buna benzer bir ¢alisma ile Giles
ve Mossholder (1990) degerlendirme sisteminin karmasiklik derecesi ve uygulanan
sisteme iligkin tutumlarin, degerlendirme sisteminden duyulan memnuniyet ile dogru
orantili oldugunu ifade etmektedir. Bu c¢alismalar degerlendirme tepkilerinin pek ¢ok

onciilleri olabilecegini gostermektedir.

Performans degerlendirmede gerek degerlendiricilerin, gerekse de degerlendirilenlerin
degerlendirme yontemi, sekli, list yonetimin siirece katilim gibi degerlendirme ile ilgili
herhangi bir unsura karsi farkli diigiinceleri olabilir. Performans degerlendirmede
degerlendirici ve degerlendirilen taraflarin her ikisinin de siiregten memnun olmadigi
(Meyer, 1991) iddia edilse de, bazi arastirmacilar degerlendiricilerin daha fazla memnun
olma egiliminde olduklarin1 ve performans degerlendirme sistemi ile ilgili daha olumlu
algilara sahip olduklarini belirtmektedir (Mount, 1983; Pooyan ve Eberhardt, 1989). Bu
aragtirmalar farkliligin bireyin isletmedeki degisen rollerine bagli olarak performans
degerlendirme sistemi ile bilginin ¢esitli diizeylerinin bir islevi olabilecegini iddia
etmektedir. Bu, takim iiyelerinin degerlendirme siireci ile ilgili sahip olduklar1 bilgi
miktarmin bireysel algilarini 6lgen ve ¢alisanlarin degerlendirme sistemine iliskin en

onemli algilarini olusturan algilanan sistem bilgisini ifade eder.
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Bir isletmenin performans degerlendirme sistemi ve buna bagl olarak degerlendirme
sonuglari, calisanlar tarafindan dogru ve adil algilandig1 siirece motivasyon ve gelisimi
saglayan bir ara¢ olmaktadir (Ilgen ve dig., 1979). Calisanlar i¢in 6nemli olan adalet
algisi, tutum ve davranig tepkilerinin disinda beklenen ve gergek performans sonuglari
arasinda ilk tutarsizligin etkilerinin olusmasina neden olabilir. Algilanan sistem bilgisi
ve adalet algisinin yan sira, performans degerlendirme ile ilgili kararlara ve siireglere
katilim, ticret ve oOdiil sistemleri ve performans geribildirimi ¢alismamizda takim
iiyelerinin performans degerlendirme sistemi algilar1 kapsaminda ele alinmistir ve konu

ile ilgili literatiir incelenmistir.
3.4.1. Algilanan Sistem Bilgisi

Performans degerlendirme siirecinde degerlendirilen ve degerlendirici konumundaki
calisanlarin isletmeye, degerlendirme sistemine ve diger bireylere yonelik tutum ve
tepkileri degerlendirme ¢aligmalarinin basarisinin etkileyen faktorlerdendir. Algilanan
sistem bilgisi temel olarak, performans degerlendirme sistemlerine iliskin hedefler,
standartlar ve kriterler ile ilgili ¢alisanlarin anlayis ve bilgi diizeyini Olgmeyi
amaglamaktadir (Williams ve Levy, 1992). Degerlendirme siireci baslamadan once
calisanlarin degerlendirme hedefleri, standartlar1 ve kriterleri hakkinda bilgi sahibi
olmasi gerekmektedir. Bernardin ve arkadaslari (1981:312) ¢alismasinda performans
degerlendirme sistemlerinin siirekliligi agisindan degerlendirilen ¢alisanlarin sisteme

yonelik tepkilerinin psikometrik 6zelliklerden daha 6nemli oldugu belirtmektedir.

Performans degerlendirme alaninda g¢alisan arastirmacilar, degerlendirme sistemlerinin
uygulamasinda yagsanan memnuniyetsizlikler (Meyer, 1991) ve siirecin teorik olarak
anlasilma ihtiyacinin (Ilgen, 1993) bir sonucu olarak alanin odak noktasinda degisiklige
gitmiglerdir (Levy ve Steelman, 1998). Bu degisime paralel olarak Folger, Konovsky ve
Cropanzano (1992) da g¢aligmalarinda “uygun siire¢ metaforu” olarak adlandirdig:
benzer bir bakis acisini ileri siirmiistiir. Bu bakis agis1 ¢alisanlarca adil olarak algilanan
bir performans degerleme sistemi gelistirilmesi ve uygulanmasina genel bir gerceve
sunmaktadir. Arastirmacilar (1992), bu tiir bir yaklagimin benzer sistemlerde bulunan
politik catigmalara etkili yanit verebilecegini ve bodylece olumlu c¢alisan tepkileri
gelistirilerek daha etkili performans degerlendirme sistemlerinin olusturulabilecegini

ifade etmektedir. Uygun siire¢ metaforu, performans degerlendirmeyi orglitsel baglam
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icinde yer alan kisiler arasi karsilikli bir siliregten ziyade, calisanlarin belirli bir
performans boyutunda degerlendirildigi ve bir test olarak goriildigi geleneksel

yaklagima tepki olarak gelistirilmistir (Williams ve Levy, 1998:54).

Williams ve Levy (1992) calisanlarin performans degerleme sistemi bilgilerinin,
etkinlik algilarinda 6nemli bir degisken olarak ele alinmas1 gerektigini ifade eder. Bu
diisiince bazi aragtirmacilarin ¢alismalar1 ile desteklenmektedir. Mount (1983)
calismasinda yoneticiler ve c¢alisanlarin sistem ile ilgili beklentileri arasindaki
farkliliklar1 igaret eder. Caligmada temel olarak, performans degerlendirme sistemine
iligkin yOnetici ve calisan algilar1 arasindaki farkliliklar arastirilmis ve algilarin farkli
yonleri tespit edilmigtir. Bunun nedeni séz konusu iki grup tarafindan saglanan sistem
ile ilgili cesitli deneyim ve egitimlerin atfedilmesidir. Bu degerlendirme ile bilgi
farkliliklarinin stirecin farkli sekillerde algilanmasina yol acabilecegi iddia edilmektedir.
Ayrica, arastirmacilar bu farkliligin yoneticilerin sistem hakkinda daha fazla bilgiye

sahip olmasi ile agiklanabilecegini 6ne stirmektedir.

Williams ve Levy’nin (1992) diisiincesine destekleyen bir diger calisma Harris’e (1988)
aittir. Bu ¢alismada, ¢alisan tutumlarinin genellikle bireylerin performans degerlendirme
sistemi anlayislarindan etkilendigini belirtilmistir. Benzer bir diisiinceden hareket ile
Pooyan ve Eberhardt (1989) calismasinda yonetici ve c¢alisanlarin  performans
degerlendirme sistemine yonelik tutumlar1 arasindaki farkliliklar {izerinde durmaktadir.
Arastirmada (1989) yeni prosediirlerin olusturulmas: ve uygulanmasinda daha fazla
katilim ve egitim nedeni ile igletmenin iist diizeyinde gorev alan calisanlarin, orgiitsel
kararlar ve siireglerin etkilerine iliskin daha iyi bir anlayisa sahip olabilecegi
belirtilmektedir. Bu farklilik performans degerlendirme sistem bilgisine ve sistemin
kurulumu asamasinda caligsanlarin katilimma baglh olarak degismektedir (Cakmak,

2005).

Performans yonetim sistemleri i¢in de gecerli olan arastirma bulgulari, algilanan sistem
bilgisi yapisinin gelismesine neden olmustur. Williams ve Levy (1992) performans
degerlendirme sisteminin nasil calistigini ve performansin degerlendirilmesi ile ilgili
hedeflere iliskin algilarin ne dlgiide degerlendirildigini 6lgmek amaci ile 11 maddelik
bir dlgek gelistirmistir. Ilk asamada Williams ve Levy (1992), 6z-degerlendirmenin

dogrulugunun belirlenmesinde algilanan sistem bilgisinin roliine odaklanmaktadir. Oz-
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degerlendirme ve yoneticilerin is performansini degerlendirmesinde de bu bilgi
kaynaginin 6nemli bir moderatdr niteligi tasidigr  belirtilmektedir. Sonraki
caligsmalarinda Levy ve Williams (1998) calisanlarin performans
derecelendirmelerinden bagimsiz olarak yiiksek diizeyde algilanan sistem bilgisinin
ylksek is tatmini, duygusal baglilik, prosediirel adalete yonelik olumlu algilar ve
sistemden yiiksek memnuniyet duyulmasini sagladigini belirtmistir. Buna gore algilanan

sistem bilgisi performans yonetim siireci ve diger orgiitsel siiregler icin Onem tasir.
3.4.2. Karar ve Siirece Katihm

Ekonomik, politik ve yonetsel agidan farkli anlamlarda ele alinan katilimeilik kavrami
(Eren, 2012), karar ve siirece katilim agisindan kararlar1 birlikte vermek tizere hiyerarsik
bakimdan ayn1 yetki diizeyinde olan veya farkli yetki diizeylerinde bulunan bireylerin

olusturdugu grup yonetimi tiiriinii ifade etmektedir.

Yonetim teorisyenleri ve arastirmacilar tarafindan “kararlarin alinmasina ¢alisanlarin
katilim1” uygulamasinin baslangi¢ noktas1 Hawthorne arastirmalar1 kabul edilmektedir.
Calisan katilimi, isletme i¢inde yiiksek kaliteli tirlin ve verimlilik, ¢calisan motivasyonu
ve caliganlar arasindaki iyi iligkiler gibi olumlu ¢iktilara ulagilmasini taahhiit
etmektedir. Olumlu ¢alisan tutumlari, isin niteliginin daha iyi anlasilmasini saglayan ve
calisana daha fazla sahiplenme olanagi taniyan katilimdan elde edilen i¢sel motivasyona

atfedilmistir (Leana ve dig., 1992).

Parker ve arkadaslarinin (2003) 121 bagimsiz 6rneklemi kapsayan calismasina gore
algilanan iklim ile bireylerin c¢alisma tutumlari (memnuniyet, baghlik ve ise
baglanmalari), psikolojik refah, motivasyon ve performanslari arasinda pozitif bir iligki
bulunmaktadir. Is iklimi, bir kurumun kisiligi hakkinda bilgi veren ve iiyelerinin
davraniglarini etkileyen 6zellikleri ifade eder. Katilimci is iklimlerde ¢alisanlarin onayz,
yaraticiligi ve serbestligine 6nem verilirken; katilim olmayan iklimlerde emir verme,
kontrol altinda tutma ve tahmin edilebilirlik 6n plana c¢ikar. Katilimci ortamlarda,
yukaridan asagiya emir ve kontrol yerine, bireysel katilim ve inisiyatif kullanabilme

yetkinlikleri vurgulanir (Bowen ve Lawler, 1992: 31-39; akt. Col ve Ardig: 2008:162).

Katilimer iklim, yonetimin tutum ve davraniglarindan olusur ve katilimci karar alma ve

bilgi paylasimi siiregleri ile tanimlanabilir. Bilgi paylagimi, ¢alisanin yonetim tarafindan
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kontrol veya manipiile edilen bilgiyi almasi ve tepki icin sinirli bir inisiyatife sahip
olmas1 gibi nedenler ile diisiik diizeyli ve genellikle tek yonlii isleyen bir siireci ifade
eder. Karar alma siirecine ¢alisanlarin katilimi, calisana daha fazla sorumluluk veren
daha aktif ve etkilesimli bir siiregtir. Calisanlarin ¢ogu, silireglere katilimlarinin
iiretecekleri ¢iktilar lizerinde etki yaratacagini ve dahasi orgiitsel konulardan aktif olarak
sorumlu olacaklarini diigiinmektedir. Sonug olarak, c¢alisanlar, kararlarin daha az kritik
olmasin1 ve daha az orgiitsel sinizm bildirilmesini beklemektedir (Brown ve Cregan,
2008). Sosyal yapisal ozellikler ile orgiitsel bagllik arasindaki iligkileri inceleyen Col
ve Ardig (2008) ¢aligmasinda katilimer is ikliminin minnet bagliligi, i¢ten baglilik ve
cikar bagliligini olumlu yonde etkiledigi sonucuna ulagmaktadir. Ayrica karar alma ve
problem ¢ézme siireglerine dahil edilen katilimcilarin kuruma olan baghiliklarinin arttig

tespit edilmisgtir.

Isletmelerin orgiitsel karar verme siireclerinin énemli bir boliimiinii de calisanlarin
performans degerlendirme siirecine katilimi olusturmaktadir. Arastirma sonuglari
katilimct iklimin yiiksek oldugu isletmelerde bireylerin degerlendirme hedeflerinin
belirlenmesi ya da degerlendirmeye iliskin kararlarin alinmasina aktif olarak
katildiklarim1 gostermektedir. Performans degerlendirme calismalarinin etkin olarak
gerceklesmesi, isletmenin her kademesindeki ¢alisanlarin siire¢ ve kararlara katilimi ve
isbirligi ile miimkiindiir. Performans degerlemede ¢alisan katilimi dort farkli agidan ele
alinabilir: performans standartlarinin  belirlenmesi siireci, degerleme formunun
olusturulmasi siireci, degerlendirme goriigmelerine katilim ve ¢alisanin  6z-

degerlendirmesi (Roberts ve Pavlak, 1996).

Hedef belirleme siirecine katilima yonelik ilk calismalardan biri Meyer, Kay ve
French’e (1965) aittir. Degerlendirme goriismelerine katilimin  6neminin  ve
uygulamasinin ele alindigi ¢alismada, c¢alisanlarin  hedef belirleme siirecine
katilimlarinin olumlu sonuglanacagi iddia edilmektedir. Etkin hedef belirleme siireci
sonucunda olusturulan zorlu hedeflerin iiretkenligi artirdigina yonelik ¢esitli calismalar

da (Mento, Steel ve Karen, 1987) bu iddiay1 desteklemektedir.

Performans degerlendirme formlarmin olusturulmasi siirecine katilimin, performans
degerlendirme goriismeleri stirecinden duyulan memnuniyet ile ilgili oldugu ve bunun

da olumlu sonuglara neden olacagi ifade edilmektedir (Silverman ve Wexley, 1984).
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Cawley, Keeping ve Levy (1998) performans degerlendirme siirecine katilim ve ¢esitli
calisan tepkileri arasindaki iliskiyi 32 bagimsiz 6rneklemin dahil oldugu 27 meta-analiz
caligmasi ile analiz etmistir. Buna gore, degerlendirme siirecine katilim memnuniyet ile
yakindan iligkilidir ve deger-ifade etme katilimi ile bir¢ok tepki kriteri arasinda gii¢lii

bir iliski bulunmaktadir.
3.4.3. Adalet

Bir kurumun performans degerlendirme sistemi, calisanlar tarafindan dogru ve adil
algilandig1 zaman caliganin gelisimi ve igse olan bagliligini artirict 6nemli bir arag
olmaktadir. Calisanlar tarafindan adaletsiz olarak algilanan bir degerlendirme sisteminin
bilincinde olan, ancak sisteme iligkin hatalarin iistesinden gelmeyen takim liderleri
genellikle kotii bir degerlendirme sisteminin varligini kabul eder. Bu, liderin mevcut
durumu kabul ederek calismaya devam etmesi ya da olumsuz galisan tepkilerini
iyilestirmek amaci ile yeni bir sistemin gelistirilmesi ile son bulmaktadir. Eski sistemin
izlerini tasimayan bagimsiz yeni performans degerlendirme sisteminin 6nceki sistemlere
iligkin bir dayanaktan yoksun olmasi zaman igin isletmede tatminsizlige neden olabilir.
Bu durumda, mevcut degerlendirme sistemi ile ilgili mantikli kararlar alinmasi igin

lidere gerekli bilginin saglanmasi gerekir (Thurston ve McNall, 2010:201-202).

Literatiirde performans degerlendirmeyi adalet baglaminda ele alan ¢aligmalarin 6nemli
bir yere sahip oldugu goézlenmektedir. Arastirmalar performans degerlendirme adalet
algilarinin degerlendirici, performans derecelendirmeleri, degerlendirme sistemleri ve
geribildirim 1ile ilgili konularda memnuniyete yol actigini gostermektedir (Cawley ve
dig., 1998; Thurston ve McNall, 2010). Ayrica, bu adalet algilar1 psikolojik giivenlik,
O0zsaygi ve gruplasma duygularimi artirarak degerlendirme siireci boyunca aragsal
kontrol ile ilgili bireysel duygulart olumlu etkiler (Kahn, 1990; Taylor ve dig., 1995).
Performans degerlendirme adaletinin ¢alisan baglilig1 tlizerindeki etkisi son yillarda bu

alanda dikkat ¢eken bir diger konudur (Gupta ve Kumar, 2012:62).

Kurum iginde var olan adalet kavrami, Greenberg (1986) tarafindan oOrgiitsel adalet
olarak tanimlanmaktadir. Performans degerlendirme siireci sonucunda bir odiiliin
saglandig1 sistemlerde oOrglitsel adalet kavrami iki temel bilesen ile iligkili olarak ele
aliir: dagitimsal adalet ve prosediirel adalet. Dagitimsal adalet, bireylerin kendileri ve

caligsma arkadaglarinin harcadig1 ¢caba miktari ile elde edilen ddiillerin karsilagtiriimasi
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sonucu ortaya ¢ikan Odiiller ile ilgili algilar1 ifade eder. Prosediirel adalet ise 6diil
dagilmma etki eden kararlarin alindigi yoOntemlerde bireylerin algiladigi adalet
anlamma gelir. Greenberg (1986) dagitimsal ve prosediirel adaletin performans
degerlendirme sistemlerinde adalet algisina esit oranda katki sagladigini iddia
etmektedir. Arastirmact ayn1 zamanda, adil bir performans degerlendirmenin en 6nemli

Ozelliginin prosediirel adalet oldugunu belirtmektedir (Cakmak, 2005:43-44).

Prosediirel adalet bakis agisi, derecelendirmeleri belirlemede kullanilan degerlendirme
prosediirlerinin adaleti {izerine odaklanir. Ornegin orgiitsel diizeyde gerceklesen
calismalarda Landy, Barnes ve Murphy (1978) ve Landy, Barnes-Farrell ve Cleveland
(1980) performans degerlendirme adaletinin degerlendirilme siirecinde c¢aliganin
duygularin1 ifade etme firsati verilmesi gibi cesitli siire¢ degiskenleri ile iligkili
oldugunu tespit etmistir. Ayrica, bulgularin calisanin degerlendirme sonucundan

bagimsiz oldugu varsayilmaktadir (Greenberg, 1986:340).

Performans degerlendirme adaleti, isletmenin gesitli 1K sistemi ile ilgili algilarina
yonelik genel beklentilerine deginen orgiitsel adaletin bir alt konusunu olusturmaktadir.
Performans degerlendirme adaleti, 6zellikle performans standartlarinin olusturulmasi ve
degerlendirmenin dahil oldugu siiregleri igerecek sekilde kariyer sistemlerinin adaletini,
degerlendiricinin davraniglarini, performans derecelendirmenin belirleyicilerini ve
degerlendirici ve degerlendirilen arasindaki iletisimi konu alir. Performans
degerlendirme baglaminda adalet algilarmi farkli tiirler agisindan ele almak
miimkiindiir. Ornegin dagitim adaleti sonuglarm adaleti veya digerlerinin kabul ettigi

kargilastirmalarda nihai kararlar anlamina gelir (Colquitt ve dig., 2002).

Greenberg (1986) li¢ farkli endiistri alaninda istihdam eden 217 orta diizey yoneticiyi
aragtirma kapsamina dahil ettigi ¢calismada, yoneticilerin son performans degerlendirme
doneminde adil veya haksiz olarak nitelendirdikleri bir faktorii belirtmelerini istemistir.
Faktor analizi sonucunda, degerlendirme dncesi ¢alisanin goriisiinli alma, goriismelerde
kargilikli iletisim, degerlendirme sonuglarina itiraz etme becerisi, degerlendiricinin
degerlendirilen kisinin ¢aligmalar1 hakkinda bilgi sahibi olmas1 ve standartlarin istikrarli
bir sekilde wuygulanmasi performans degerlemede algilanan adalete iliskin

belirleyicilerin anlamli bir oranin1 agiklamaktadir.
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Folger ve arkadaslar1 (1992) ¢alisanlarin performans degerlendirme sistemlerine yonelik
duygusal tepkilerini gercekte degistirmenin miimkiin olmadigini belirtmektedir.
Arastirmacilar prosediirel adalet algilarina dayali olan ve geleneksel veya rasyonel
yaklasimlar ile agiklanan performans degerlendirme teorisi ile politik olarak tanimlanan
performans degerlendirme uygulamasi arasinda var olan temel ucurumun ortadan
kaldirilmasina yardimci olacak “uygun siire¢ modelini” 6nermektedir. Bununla birlikte
model performans degerlendirme sonuglari ile dogrudan iliskili olan adalet algilarini

g0z ard1 etmektedir.

Thurston ve McNall (2010) “Performans Degerlendirme Uygulamalarma Yonelik
Adalet Algilart” adli calismasinda isletmelerdeki performans degerlendirme
uygulamalar1 baglaminda ¢alisanlarin adalet beklentilerinin temel yapisini arastirmayi
amaglamaktadir. Arastirma sonuclar1 ¢esitli hipotezler ile desteklenmistir. Arastirma
hipotezleri isletmeye yonelik yardimsever davranislar ile prosediirel adalet;
degerlendirme memnuniyeti ile dagitimsal adalet; denet¢i memnuniyeti araciligiyla
denetciye yonelik yardimsever davranislar ile kisiler arasi1 ve bilgisel adalet arasindaki

iliskiyi test etmektedir.

Colquitt ve arkadaslar1 (2002) ise ¢aligmasinda, iiretim takimlarinda prosediirel adalet
ikliminin onciillerini ve sonuglarint incelemektedir. Sonuglar iklim diizeyinin, takim
performansi ve takim devamsizligi ile yakindan iliskili oldugunu gostermektedir. Takim
blytkligi ve birlikteligi iklim diizeyinin 6nemli Onciillerindendir. Takim
biiytikliigiiniin ve takimin demografik ¢esitliliginin iklim giiclinii tahmin etmede 6nemli

bir arag¢ olabilecegi belirtilmistir.
3.4.4. Geribildirim Saglama

Takim performansinda diger 6nemli bir konu calisanlara performanslarina iligkin
geribildirim saglanmasidir. Geribildirim siireci, degerlendirici ve degerlendirilenler
arasinda gercgeklesir. Bu asamada bilgi aligverisi, ¢alisandan beklenen ve calisanin
sergiledigi  performanst icerecek sekilde gelismektedir. Takim performans
degerlendirme siirecinin bir asamasi olan geribildirim saglamada temel amag
geribildirimin bireyler, takimin alt birimleri ve bir biitin olarak takim ile
paylasilmasidir. Bireylerin isinin pargasi olan belirli faaliyetler, fonksiyonlar ve

stratejiler takim calismasini, diger takim iiyelerinin hedeflerine ulagmasini veya takima
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yonelik memnuniyet duygusunu engelleyebilir. Bdyle bir durumda, geribildirim
goriigmelerinin  agik bir sekilde gergeklesmesi durumun mesruluk kazanmasini

saglayacaktir.

Performans yonetimi siirecinde geribildirim uygulamalar1 iki gruba ayrilmaktadir:
Olumlu ve olumsuz geribildirim. Olumlu geribildirim, bireyin nispeten yiiksek
performans gosterdigi alanlarda saglanan ve beraberinde motivasyonu ve
odillendirmeyi getiren geribildirim tiirtidiir. Motivasyon ve 0Odiillendirme yolu ile
bireye kendisini gelistirme imkani verilir. Bu geribildirimler, teknik ve davranigsal
performans boyutlari ile ilgili takdir edici ve 6viicii nitelikte olumlu ifadelerden olusur.
Olumsuz geribildirim ise agirlikli olarak bireyin beklenenden diisiikk performans
sergiledigi alanlara iliskin temel degerlendirmeleri kapsar. Basar1 saglanamayan ve
hedeflenen standartlara ulasilamamis alanlarda calisanlar1 teknik ve davranissal agidan
gelistirmeyi 6ngdren bilgiyi ifade eder. Negatif geribildirimin yapisindaki psikolojik ve
sosyal yan etkiler nedeni ile gelisim amacl kullanimi1 ve bilgiyi faydaya doniistiirmesi

olduke¢a zordur (Kaymaz, 2009:21-23).

Degerlendirme siirecinde geribildirimin 6nemi, pek ¢ok arastirmaci tarafindan kapsamli
bir yonetim siireci olarak kabul edilmistir (Bernardin ve Beatty, 1984; Murphy ve
Cleveland, 1995). ilk olarak kurumsal bakis acis1 ¢ercevesinde geribildirim, arzu edilen
hedeflere dogru yonlendirilmis liye davraniglarini igerir ve yiiksek diizeyde cabayi
tesvik eder (Vroom, 1964; Lawler, 1994). Bireysel bakis agisindan ise geribildirim,
kisisel ihtiyaclara ulagilma durumu ile ilgili bilgi ihtiyacim1 ve bireylerin goreceli
performansi ile ilgili sosyal karsilastirma bilgisi ihtiyacini karsilamaktadir. ikinci olarak
geribildirim gelecekteki performansi etkileme potansiyeline sahiptir. Geribildirimin
orgiitsel ve ise yonelik tutumlarin gelisiminde de 6nemli bir role sahip olduguna iddia
edilmektedir (Kluger ve DeNisi, 1996). Bireysel performans iizerindeki potansiyel etkisi
ve kurumla ilgili tutum ve davranislarin cesitliligi nedeni ile geribildirim yalnizca

calisanlar i¢in degil, isletmeler i¢in de 6nemli bir unsur niteligi tagimaktadir.

Performans degerlendirme siirecinde geribildirimin énemini vurgulayan ilk arastirmaci
Maier’dir (1958). Arastirmaci, yoneticiler i¢in performansin gelisimi konusunda
astlarina yardimei olmay1 ve olumsuz geribildirimde bulunmamay1 6nermektedir. Bunu

takip eden yillarda Pearce ve Porter (1986) bicimsel olarak gerceklesen geribildirim
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caligmalarinin davranigsal etkilerini arastirmaktadir. Buna gore, arastirma siiresince
olumsuz geribildirim alan bireylerin orgiitsel baglilig1 6nemli 6l¢ciide azalirken; olumlu

geribildirim alanlarin baglhilik diizeylerinin degismedigi gdzlemlenmistir.

Dominick, Reilly ve Mcgourty (1997) takim davranisina yonelik dort boyutlu bir model
kullanarak esitlerin geribildiriminin beklenen davramiglar {izerindeki etkilerini
incelemektedir. Belirli takimlara ayrilan katilimcilar geribildirimde bulunma, agiga
¢ikarma ve kontrol etmeden olusan ii¢ deneysel durumdan birinde gorev almistir.
Arastirma sonuglart katilimcilarin ~ geribildirimde bulunma ve acgiga c¢ikarma

durumlarinda yogunlagtiklarini gostermektedir.
3.4.5. Ucret ve Odiil Sistemleri

Performans ile iicret kavramlarinin iligkilendirildigi ¢aligmalarda “durumsal {icret”
(Armstrong ve dig., 2000); “performansa dayali iicretlendirme” (Ewing, 1996);
performans ile iliskili iicretleme (De Silva, 1998); performans karsilig1 ticret (Milkovich

ve dig., 1991) gibi farkli terimlere siklikla rastlanmaktadir.

Armstrong ve arkadaslart (2000), performans-iicret iliskisini durumsal iicret kavrami
cergevesinde ele almaktadir. Degisken {icret, durumsal {icretin tiirlerinden biridir.
Arastirmact  bireyin “performansi” ve “katkisi” ayrimina gittigi ¢aligmasinda
performans: fiili sonuglara ya da hedeflere ulasma; katkiy1 ise ¢aliganin takim veya
orgiit performansinda olusturdugu etki olarak tanimlamaktadir. Buna gore durumsal
icreti calisanin performansi, katkisi, yetkinlikleri, becerileri ya da kidemi ile iligkili
iicret olusmaktadir. Arastirmacilara (2000) gore performans ile iligkili iicretlendirme
fiili olarak belirli sonuclarin elde edilmesi ya da belirli hedeflere ulagilmas: ile ticretler
arasinda iliski kurulmasi; katki ile iligkili {icretleme ise hem fiili olarak belirli
sonuclarin elde edilmesi ya da belirli hedeflere ulagilmasi, hem de calisanlarin
edindikleri beceri ve yetkinlikler ile ticret arasinda iligki kurulmasini ifade etmektedir

(Demir, 2013:82).

Milkovich ve arkadaslarina (1991) gore isine devam eden ve isinden atilmamak igin
yeteri kadar ¢caba gosteren calisanlar, kendileri ile ayn1 durumda olan ve ayni isi yapan

calisanlar ile standart olan iicreti alirlar. Performans karsiligi {icret, ayni {icretten
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farklilasmaya yonelik bir adimdir. Bu farklilasma orani bireysel ya da orgiitsel

performansa gore kimi zaman az, kimi zaman da fazla olabilir (Demir, 2013:83).

Performans ve iicret arasinda olusan giiclii bag literatiire “performansa dayali
iicretlendirme sistemleri” kavramint kazandirmistir. Caligma hayatinda yasanan
degisiklikler ve bu degisikliklerin {icretlendirme teknikleri tizerinde degisimi zorlayan
baskilarinin bir sonucu olarak birey, takim ve kurum performansi ile dogrudan ya da
dolayli olarak iliskilerilen sistemin sekil kazanmasina neden olmustur (Yilmaz;
2004:41). Calismamiz kapsaminda ele alinan performansa dayali iicretlendirme,
performansi artirmak amaciyla ¢aba ve 0diil arasinda acik bir baglanti kurulmasinin
temelini olusturan kavram veya anlayis olarak diisiiniilebilir. Isletmelerde ¢alisanlar,
odiliin bu gercegi yansitmasinin gerekliligine ve 6diil dagitmanin adil bir yolu oldugu
iddialarma neden olan katkilar saglamaktadir. Bu katkilar farkli sekilllerde olabilecegi

gibi, farkl1 diizeylerde de olabilir.

Armstrong (2000) performansa dayali licretlendirmeyi kapsamli bir sekilde ele alarak
bireysel, takim ve orgiitsel performans ile dogrudan iligkili olacak sekilde bireylere
finansal 6diil saglama siireci olarak tanimlamaktadir. Arastirmaci performansa dayali
icretlendirmeyi, bireylerin ve takimlarin performanslarini gelistirerek isletmenin genel
performansin1 gelistirmeye calisan sistematik bir siire¢ olarak ele almaktadir. Schuler
(1998), bu sistemlerin yalnizca finansal ddiiller ile sinirli olmadigini, taninma ve takdir
edilme gibi finansal olmayan odiilleri de igerdigini belirtmektedir. Performansa dayali
iicretlendirmenin temel mantig1, rekabet avantaji ve 6zkaynak ic¢in performans artisi

saglamaktir.

Cagdas organizasyonlarda iicretlendirme sistemlerinin yOnetimi, temel stratejik
konulardan biri olarak kabul edilmekle birlikte; onemli bir maliyet unsuru ve
caligsanlarin davraniglarini etkileyen ve kurumsal performansta artisa neden olan énemli
bir aractir. Bununla birlikte, calisan performasi iizerinde farkli {icret yapilariin etkisi
konusunda yeterli ve aciklayict caligma bulunmamaktadir. Literatiirde performansa
dayal1 ticretlendirme ile ilgili temel sorunlardan biri motivasyon ve adaletle ilgili basit
varsayimlarin konu disinda tutularak, kavramin gergek performansa dayali olmadigina

yonelik bir anlayigin hakim olmasidir (Gilman, 1998).

150



Literatiirde performansa dayali iicretlendirmenin performans {iizerindeki etkinligini
dogrudan degerlendirmeyi amaglayan c¢alismalardan birinde Thompson (1992)
performansa dayali iicretlendirmenin etkinligi ile ilgili bes temel hipotez gelistirmistir
ve test etmistir. Bu hipotezler calisan katilimi, yiirlirliikkte olan prosediirler ve 6diil
dagitimi, planlardan etkilenen kollektif degerlere yonelik duygular, yonetsel bagimli
iligkilerin ve hiyerarsik iligkilerin dogasi ve c¢alismalarin diger iiyelerin motive
olmasinda bir denetim unsuru rolii oynamasi cer¢evesinde sekillenir. Performansa
dayali tcretlendirmenin Ozelliklerini tanimlarken, c¢alisanlardan bazilarina veya
tamamina yapilan Odemelerin performans degerlendirmelerine dayandirilmasinin
gerekliligi belirtilmektedir (Bryson ve dig., 2012). Bu nedenle iicretlendirme sistemleri
ile performans arasindaki iligki ¢esitli sekillerde ele alinabilir. Kessler’e (2001) gore bu
iligki bireysel veya grup temelli kurulabilecegi gibi, performansin dogasindan hareketle
girdi ya da ¢ikt1 temelli bir degerlendirme yapisinin olusturulmasi da miimkiin olabilir.
Performans birimi bireysel olan ve performans bigimi olarak ¢iktinin temel alindigi
sistemler arasinda parga basi iicret, komisyon, bireysel ikramiye yer almaktadir.
Performans birimine gore bireysel olan ve performans bigimi girdi temelli olan
sistemlerini liyakata dayanan iicret ile bilgi, beceri ve yetkinliklere gore iicret sistemleri
olusturmaktadir. Performans biriminin grup oldugu, ¢ikt1 temelli sistemler takim iicreti,
kar paylasimi ve kazang paylasimi olarak orneklendirilebilir. Caliganlara hisse senedi
verilmesine dayanan sistemler de performans biriminin grup temelli oldugu ve
performans bi¢iminin girdi niteligi tasidig ticret sistemleri olarak diisiiniilebilir (Demir,
2007:151). Bu calisma, Kessler’in (2001) siniflandirmasina uygun olarak bireysel ve
toplu performansa dayali iicretlendirme sistemleri ger¢evesinde ele alinacaktir. Bu
siiflandirmanin disinda performansa dayali iicretlendirmenin tiirlerini daha detayli
olarak ele alan bir diger siniflandirma da Brown ve Heywood (2002:348-349)
caligmasidir. Buna gore dort kritik bakis agisina bagli olarak performansa dayali iicret

planlar1 gesitli tiirlere ayrilmigtir:

* Neyin 6l¢iildiigli: davranislar, sonuglar veya her ikisi mi?
¢ Kimlerin performansinin 06l¢iildiigli: bireyler, biiyiik ¢alisma gruplar (isletme
birimleri, tesisler, birimler), kiiciik ¢calisma gruplan (takimlar) veya isletmenin

butinid mu?
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* Performansin hangi zaman diliminde 6l¢iildiigii ve odiillendiriledigi: kisa donem
mi ya da uzun dénem mi?
» Odiillendirmenin ne sekilde yapilacagi: nakit, sirket hisse senedi ya da parasal

olmayan o6diillendirme mi?

Performansa dayali licretlendirme c¢alisanlarin, takimlarin veya kurumun onceden
belirlenmis kriterlere gore 6l¢iilen performans degerlendirme sonuglari ile iicretlerindeki
artisin iliskilendirildigi 6deme sistemlerini yonetme yollarindan biridir. Ust ydnetimin
destekledigi ve agik is tanimlarina ve 6lgiilebilir bir performans degerlendirme sistemine
sahip isletmelerde performansa dayali ticretlendirme uygulamalarinin basarili bir sekilde

gercgeklestigi goriilmektedir.

Isletmede kademe ve birim farketmeksizin tiim yoneticilerin temel amagclar1 arasinda
bireysel ve takim performansini kolaylagtirmak yer alir. Yonetim fonksiyonunun
zorluklarindan biri, ¢alisanlarin iicretlendirme yapilar1 arasinda, takim performansina
engel olmadan, bireysel performansin etkisini en yiiksek seviyeye ¢ikaracak yonteme
karar vermektir. Takima dayali {icretlendirme, es zamanli olarak bireysel performansi

izleme ve gelistirmeyi deneme asamasinda, verimliligi artirmanin bir yolu olabilir.

Bireysel performansa dayali {icretlendirmede bireyin performansi ve iicret arasinda
iligki kurulmakta ve ticretler calisanlarin bireysel performanslart baz alinarak
o0denmektedir. Bu sisteme gore c¢alisanlar yliksek performans gostermeleri durumunda
mevcut iicretlerinde daha yiiksek iicretler alabilir. Ucretlendirme bireysel nitelik
tasidigindan, benzer sartlar altinda ayni isi yapan iki c¢alisan performanslarina bagl
olarak farkli ticretler almaktadir. Bu tiir iicretlendirme saatlik {icret ve satig komisyonlari
gibi cesitli ticret bilesenlerinden olusabilir. Takim iiyeleri arasinda gorevlerin birbiri
icine gectigi isletmelerde her calisan, takimin olusturdugu nihai {iriin veya hizmet
yerine, takima olan bireysel katkisina bagli olarak degerlendirilir ve iicretlendirilir. Bu
nedenle bu tiir iicretlendirme, komisyona gore satig yapan veya diger isler arasinda

teknik olmayan ¢alisan gruplarina daha uygundur.

Basar1 ticret olarak da ifade edilen bireysel performansa dayali iicret, ¢alisanlarin
isletmeye yaptiklar1 katkilarin parasal olarak ddiillendirilmesine dayanan bir tekniktir

(Yilmaz, 2004:43). Bireysel performans iicretlendirmeleri genellikle yillik iicret artiglart

152



seklinde gergeklesir. Ucretteki artis, {icretin ve iicret sistemlerinin énemli bir bdliimii
olarak degerlendirilir. Mevcut iicretlere uyarlanan bu artis, yeni iicretin kisa vadede
calisanlart motive etmesini saglar (Merchant ve Van der Stede, 2013). Bireysel
iicretlendirmede, takim performansi dikkate alinmaksizin bireyin performansina
odaklanilir. Bu durum, yiiksek basar1 saglayan ¢alisana daha fazla 6deme yapilmasina,
diisiik bagar1 gosterenlerin de diisiik licretlendirilmesine neden olur. Calisanlar arasinda
performans i¢in bir tesvik unsuru olan iicret ve saygmligin hedeflendigi rekabetc¢i bir
ortam olusur. Ayrica, diger takim {iyelerinin kotii performans: nedeniyle tim
calisanlarin cezalandirilmasimnin oniine gecilmis olmaktadir. Bu {icretlendirme tiirt,

ozellikle yiiksek performansli ¢alisanlar i¢in daha kisisel algilanabilir.

Birgok sendika ve meslek kuruluslarimin ortak sikayeti, bireysel performans
Odemelerinin ¢alisanlar arasinda ayrimciligina neden oldugu gercegidir (Marsden ve
French, 1998:75). Bu endise ¢alisanlar ve temsilcileri ile sinirli degildir, yoneticilerin de
bireysel yapilar ile ilgili endiseleri bulunmaktadir. Grup yapisi ile mali tegvikler genis
Ol¢iide yayilmistir ve boylece grup iiyeleri arasina dagilim goriilmektedir. Bireysel
tesvik programlar1 ayn1 zamanda yliksek performans gostermedigi halde, 6diil beklentisi
icinde olan bireyler i¢in daha smirli firsatlar saglamaktadir. Bunun nedeni &diillerin
caba ve performansi yiiksek olarak degerlendirilen ¢alisanlar ile sinirli olmasidir. Buna
karsilik grup tesvikleri, kendi sorumluluklarini yerine getirmeyen kisiler tarafindan
kotiiye kullanilmaya agiktir. Bazi durumlarda bireysel performansi tesvik etme, ddiiller
icin miicadele eden c¢alisanlar arasinda isbirligine zarar verebilir. Bu gibi durumlarda
grup tesviki daha etkili olabilmektedir. Ancak yine de, her iki iicretlendirme tiiriinden
birinin digerinden daha {istiin oldugunu sdylemek miimkiin degildir. Bunun yerine,
gercekte iki yaklasimin farkli performans tiirlerini tesvik etmede ne kadar basarili
olduklarmi tespit etmek gerekir. Iki yaklasimin karsilastirilmast Tablo 9°da
Ozetlenmistir. Bireysel performansi gézlemleme maliyetin 6nemli bir unsurudur ve
dikkatli bir degerlendirme gerektirir. Calisanlarin adaletsizlik ve kayirma siiphelerinin
oniline gecilmisse, performansa dayali {icretlendirmenin amacina yonelik olarak tiim
sirketin izlenmesi durumu diigiik bir ihtimaldir. Sirketin performansinin halihazirda
finansal hedeflere ulagilma durumu ve hizmet gostergelerinin kalitesi ile izlenmesi

durumda gerekli ek bilgi daha az olabilir.
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Bireysel {icretlendirme, bir miisteri veya satis konusunda calisanlarin miicadeleye
girdigi komisyona gore satig yapan calisanlarda oldugu gibi etik olmayan bir rekabet
ortami yaratabilir. Bireyler takim ¢aligmasindan ayri olarak isletmede daha iyi bir mevki
ve pozisyon elde etmek i¢in bu yontemde yararlanabilir.

Tablo 9

Bireysel ve Takim / Kurumsal Performansa Dayah Ucretlendirme Yapilarindan
Beklenen Farkl Etkiler

Bireysel Toplu
Yiksek  performans  gosterenler igin | Giiglii ve | Zayif ve dagimik
dogrudan mali tegviklerin yogunlugu odaklanmig
Yiiksek performans gostermedikleri halde | Diigiik ve | Yiiksek ve
odiil beklentisi icinde olanlari tegvik etme ayricalikli 6diil ayricalikli 6diil
Grup isbirligi tehdidi Bireysel odil i¢in | Birlikte calismay1

rekabet etme tesvik etme

Gozlemleme maliyetleri Yiiksek Diisiik

Kaynak: Marsden, D. ve French, S. (1998). What a Performance, Performance Related Pay in the Public
Services, London: Centre for Economic Performance, s. 76.

Gecmiste uygulanmis ve giinimiizde de halihazirda devam eden c¢esitli bireysel
iicretlendirme sistemleri bulunmaktadir. Klasik yonetim anlayisinin gelisim gosterdigi
donemde Halsey, Rowan, Bedeaux, Emerson, Taylor, Gantt gibi arastirmacilar
gelistirdikleri {icret sistemlerine kendi isimlerini vermistir. Bu iicret sistemlerinin bazi
ortak yonleri vardir. Ucret sistemlerinin hemen hemen hepsinde asgari bir iicret garanti
edilmektedir. Diger bir ifade ile Onceden belirlenmis calisma saatleri i¢in c¢aliganin
belirli bir ticret almasi garanti edilmistir. Ayrica ¢alisanlar, bireysel performansi ve
belirli kriterleri gerceklestirme durumuna gdre Onceden belirlenmis primleri hak
kazanmaktadir. Bu nedenle, bireysel performansa dayali {icret sistemleri, primli ticret

veya prim esasli licret sistemleri olarak da ifade edilmektedir (Sahin, 2010: 149).

Glinlimiizde pek cok isletme, ¢alisanlarinin ne derece iyi performans gosterdikleri ile
iligkili olarak bireysel iicretlendirme sistemlerini kullanmaktadir. OECD’nin Kamu
Calisanlar1 icin Performansla liskili Ucretlendirme Politikalar1 (2005) raporuna gore,
Japonya gibi Asya iilkelerinde oOzellikle takim veya birim performansinin
degerlendirildigi durumlarda, tiim takim iyelerine 6diiliin esit ya da puanlandirmaya
gore paylastirilmasi ile hem bireysel rekabetin yol agabilecegi olasi takim i¢i ¢atigsmanin

oniline gecilebilmekte, hem de takim ruhuna katki saglanabilmektedir. Arastirmada,
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ayrica bireysel performansa dayali lcretlendirmenin takim performansina dayali
iicretlendirme ile desteklenmesi anlayist benimsenmektedir. Yilmaz (2004:49)
caligmasinda bireysel performansa dayali iicretlendirmenin ¢alisanlar arasi rekabete yol
acmast sorununun ortadan kaldirilamayacagini; ancak planlarin tasariminda dikkatli
davranilmasi ve bunun uygulamaya aktarilmasi durumunda ortaya ¢ikabilecek zararin

en aza indirgenebilecegini belirtmektedir.

Takim odakli calismalarin giderek artan bir sekilde yaygilasmasi ile bireysel
performans degerlendirme kadar takim, departman veya birimlerin performansinin
degerlendirilmesi de isletmelerde onem kazanmigtir ve dikkat c¢eken arastirma
konularindan biri haline gelmistir. Merriman’a (2009) gore “geleneksel bilgelik™ olarak
ifade edilen takima dayali iicret sistemi, igbirligini tegvik etmenin en iyi yoludur. Giiney
Kaliforniya Universitesi Etkili Isletmeler Merkezi yapmis oldugu bir arastirmada,
Fortune 1000 sirketlerinden takim bazli iicret kullananlarin sayisinin 1990 yilinda %59
oldugunu, 2005 yilinda ise bu rakamin %85’¢ ulastigini belirtmektedir (Merriman,

2009).

Takim performansina dayal: ticret sistemi, belirli bir donemde ve dnceden belirlenmis
kriterlere gore Olgiilebilen ¢iktilar baz alinarak takimlarin performansinin Slgiilmesi
sonucunda takim iiyelerinin temel iicretlerine ek olarak ddiillendirilmesini esas alan bir
odiillendirme teknigi olarak tanimlanabilir (Yilmaz, 2004:131). Takim performansina
dayali  icretlendirme, takim amaghi  gelistirilen {cret planlarina  gore
yapilandirilmaktadir. Buna gore, 6demeler takim tiyelerinin gosterdikleri performansin
bir fonksiyonu olarak farklilik gostermektedir (Hollensbe ve Guthrie, 2000:865).
Takima dayali iicretlendirme ve odiillendirme, isletme icindeki biiyiik veya kiigiik
olgekli ¢aligma gruplarinin biitiin olarak Slciilen sonuglarina dayanir. Uygulama genel
olarak parasaldir; ancak takimin taninmasina ve benimsenmesine iliskin ddiillendirme

parasal olmayan sekilde de gergeklesebilir (Brown ve Heywood, 2002:349).

Takima dayali licretlendirme, genellikle takim c¢alismasinin kritik bir dneme sahip
oldugu isletmelerde kullanilir. Bilisim sektoriinde yer alan isletmeler gibi teknik
alanlarin gelismis oldugu isletmelerde, nihai ¢iktinin olusturulmasina kadar gegen
stiregte ¢ok sayida bagimsiz takim gorev alabilir. Bu takimlarin hizli karar almasinin

yant sira, takimdaki her bir liyenin gorevlerini zamaninda ve belirli bir biitce dahilinde
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tamamlamasinin gerekliligi g6z oniine alindiginda, takimlarin kendi iglerinde kurumsal
olarak degerlendirilmeleri miimkiin olmaktadir. Takima dayali iicretlendirme, takimin
gorevlerini tamamlama zamani ve becerisine bagl olarak, genellikle en yiiksek maag
bordrosunun yiizdesel olarak agirliklandirilmast ile gerceklesir. Calisanlarina
farklilastirilmis ticret Ongoren kurumlarda calisanlar arasinda rekabet olustugu ve
anlagmazliklarin ¢iktigi gozlemlenmektedir. Bu sorunu gidermek acgisindan bireysel
degerlendirmeler takim degerlendirmeleri ile birlestirilerek karma bir sistem

olusturulabilir.

Tirkiye’de ozellikle kamu sektdriinde kurumsal bazda performansa dayali
iicretlendirme yapabilme imkani taniyan ilgili mevzuat ve bunun araciligt ile
gerceklestirilen uygulamalar degerlendirme sistemlerine yonelik ¢esitli  drnekler
olusturmaktadir. Bireysel ve takim bazli sistemin biitliinlestirilerek uygulanmasinin
giderek yayginlastigi goriilmektedir. Bununla birlikte Ingiltere, ispanya, Danimarka ve
Kore gibi iilkelerde bireysel ve takim performansin1 degerlendiren modeller
kullanilmaktadir (OECD, Kamu Calisanlar1 igin Performansla iliskili Ucretlendirme
Politikalar1 Raporu, 2005).

Takima dayali iicretlendirmede c¢alisanlar, takim ruhunu yasatmak ve diger takim
iiyelerinin glivenini kazanmak adina daha yiiksek performans gosterme egilimi
icindedir. Bu durum &zellikle, gelisim siireci agisindan takim bir sonraki asamaya
gecmeden Once takimin her iiyesinin geriye kalan gorevlerini tamamlamasini gerektiren
proje bazli islerde gecerli olmaktadir. Ayrica, takim bir biitiin olarak degerlendirildigi
ve tcretlendirildiginde, bireylerin kisisel ¢ikarlar1 i¢in gerekli bilgiyi saklama istekleri

azalacagindan takim i¢inde bilgi paylasimi daha rahat yapilacaktir.

Thompson (1992) ¢alismasinda takima dayali iicretlendirmenin motivasyonel etkilerini
incelemektedir. Calismada ti¢ farkli isletmede c¢alisan tutumlarmin etkisi, igverenlerin
iddialar1 ve performansa dayali iicretlendirmenin temel amaglar1 aragtirllmigtir. Buna
gore, igverenlerin performansa dayali licretlendirme sistemlerinden yararlanmasinin dort
temel amaci bulunmaktadir. Performansa dayali iicretlendirme motive eder, Orgiitiin
kiiltiirinii degistirir, calisanlar1 adil olarak ddiillendirir ve artan iggiici devrine karsi
calisanlar1 elde tutma araci Ozelligi tasir. Calisan tutumlarma iligkin anketlerin

sonuglarint inceleyen arastirmaci (1992), yiiksek performansin, taniminda c¢ok fazla
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varyasyon oldugunu, bunun da calisanlarin motivasyonu iizerinde azaltict bir etki
yarattigini belirtmistir. Bununla birlikte, giiven ve iletisim kavramlarina kiyasla
kiiltiirtin olumlu bir faktor olarak degerlendirilmesine ragmen; kavramin gelistirilmesi
hususunda bir belirsizligin hakim oldugunu tespit etmistir. Ayrica yliksek performansh
calisanlar, diisiik performanslilara oranla bu konudan daha memnun olmakla birlikte,
caligsanlarin performansa dayali odiillendirme konusunda belirsizlik yasadigi sonucuna
varilmigtir. Akdere ve Yilmaz (2006) ise ¢aligmalarinda takim performansina dayali
ticret planlarini vekalet teorisi ile iligskilendirmistir. Buna gore vekalet teorisi bakis agist
ile gelistirilen model, IK’dan kalite gelistirmeye kadar birgok alana yeni bir bakis acisi

kazandirmaktadir ve isyerindeki performansi artirmaktadir.

Performansa dayali iicretlendirmede takim {iyeleri ayr1 ayr1 odiillendirilebilecegi gibi,
takimin bir biitlin olarak da ddiillendirilmesi de miimkiindiir. Takimin bir biitiin olarak
ele alindig1 sistemlerde takim performansi sonucu elde edilen ddiil {iyelere esit olarak
dagitilmaktadir. Takim performansi ile birlikte bireysel basarilarin da hesaba katildig:
sistemlerde takimi olusturan tiyelerin bireysel performanslart esas alinmamaktadir. Bu
sistemlerde iicretler takimin performansina gore belirlenir. Bu iicretlendirme
uygulamasi bireyler arasinda rekabete neden olmak yerine; igbirligi, yardimlasma ve
dayanismay1 6zendirmektedir. Ancak, bu iicretlendirme anlayisinin takimlar arasinda
zaman zaman olumsuz rekabete doniistiigii goézlenmektedir (Bilgin, 2004:93). Bu
sistemler bireylerin daha fazla ¢aligmasini tegvik etmesi miimkiin olmayabilecegi gibi,
bazi durumlarda tam tersi etkiye neden olmasi da olasidir. Bu {icretlendirme tiird,
takimdaki bazi iiyelerin ¢ok fazla yiik {istlenmesine ile sonuglanabilir. Ucretlendirme
takimin biitiiniiniin basarisina bagl olarak yapildiginda, takimin diger iiyelerinin
gorevlerini yerine getirmezken, az sayida c¢alisanlarin yliksek performans gostermesi
takimin hedeflerine ulasmasina engel olabilir. Bu durum da, takimin koti
performansindan dolay1 tim iyelerin diisiik ticret almasi ile son bulabilir. Bu gibi
durumlarda, takimda ortaya cikabilecek tartisma ve ¢atigmalar moral diisiikliigiine ve

stire¢ sonucundan olusacak iiriin veya hizmetin kalitesinin diigmesine neden olacaktir.

McClury’e (2001) gore takim iiyeleri arasinda finansal ddiillerin dagitilmasinda ii¢
farkli yontem kullanilabilir: 6diillerin her bir liyeye esit olarak dagitilmasi, odiillerin

iiyelerin aldiklar1 temel tcretleri ile dogru orantili dagitilmasi ve takim iiyelerinin
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calismaya yaptiklar1 katki dikkate alinarak dagitilmasi. Yilmaz (2004) gore, en sik
kullanilan dagitim teknigi yonteminin, finansal tesviklerin takim {iyelerine esit olarak

(%76) dagitilmas1 oldugunu belirtmektedir.

Takima dayali performans degerlendirme sistemlerinde performansin {iicretlere
yansimasi durumunda calisanlara degisken tiicret veya ek yarar seklinde 6demeler
saglanabilir. Temel iicretten bagimsiz olan degisken licret ek 6deme, prim, bonus gibi
degisik sekillerde uygulanabilir. Her bir iiyeye esit 6deme ya da takim c¢alismasina
onemli katki sunan iiyelere daha fazla 6deme yapilabilir. Gross ve Leffler’e (2001) gore
takim temelli {icretlendirme sistemlerinin dort temel unsuru bulunmaktadir: temel ticret
araligi, temel iicret artislari, takdir Odiilleri ve Ozendirici ticret. Bu unsurlardan
hangisinin nasil ele alinacagi hususunda farkli takim tiirlerinin 6zellikleri belirleyici
olmaktadir. Temel {icret araligi ¢alisanin gercek iicreti anlamina gelmez; belirli bir
bandda veya derecede alabilecegi iicreti ifade eder. Bir ¢alisma takiminin ticretlendirme
sisteminde yer alan genis bandlar ya da dereceler, soz konusu takimin iiyelerine ayni
banda veya dereceye yerlesme olanagi saglar. Bu durum takim iginde esitlik
duygusunun artmasima neden olur. Temel {icret artiginin belirlenmesi, takima dayali
icretlendirmenin bir diger unsurudur. Bu agamada da takim tiirlerinin 6zellikleri, temel
licret artisinda belirleyici bir faktdrdiir. Ornegin temel iicretin dnemli bir unsur oldugu
caligma takimlarinda, esas olarak temel iicret i¢in kullanilan beceri ve yetkinliklere gore
iicret kullanilmaktadir. Proje takimlarinda, siire¢ sonunda elde edilen sonuglar {icret
artis1 i¢in dnem tasirken; paralel takimlarda ticret artiglar1 diizenli olarak gergeklesen is
ve takim performansma baglhidir. Takdir 6diilleri, takim iiyelerinin motive olmasi ve
takimin karmasiklik diizeyinin artirilmasinda takim sonuglarinin takdir edilmesini
saglayan bir licret unsurudur. Takima dayali iicretlendirmenin diger bir unsuru olan
Ozendirici tcret, ozellikle kismi zamanlhi takim niteligi tasiyan paralel takimlarda,
iiyelerin diizenli gorevlerini ihmal ederek takimdaki 6zendirici licreti almak igin ¢aba
gostermesi olasiligl nedeni ile ¢atismaya neden olacagindan tavsiye edilmemektedir.
Bununla birlikte, ¢alisma takimlar1 ve proje takimlar1 gibi kismi zamanl takim niteligi
tasimayan takimlarda bu Ozendiriciler yiiksek performansa ulagsmada motive edici
olmaktadir (Gross, 1995: 65-129; Gross ve Leffler, 2001: 473-477; akt. Demir,
2007:206-208).
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Proje takimlarinda ek 6demeler, projenin basar1 ile sonuglanmasini saglayacak yetkinlik
ve beceriler ile ilgili kriterlere gore takim tiyelerine dagitilabilir. Proje takimlar1 yeni
iirlin gelistirme projelerinde gorev alabilecegi gibi, montaj gibi dnceden gelistirilen tirlin
veya hizmetin yeniden iiretimini esas alan projelerde de gorev alabilmektedir. Bu

nedenle projenin 6nem derecesine gore ek 0deme miktarinda degisiklik goriilmektedir.

3.5. Takim Yapisal Ozellikleri ve Performans Degerlendirme Sistemi Algilar

Tliskisi

Glinlimiizde isletmelerin etkili takimlara sahip olarak hedeflerine ulagmalar1 igin
“takim” anlayisini destekleyen yonetim sistemleri gelistirmeleri gerekmektedir. Takim
caligmast ve etkin takimlara sahip olmaya 6nem veren ve bunun gelismesi i¢in ¢aba
gosteren isletmeler, bireysel performans degerlendirme anlayisi ve uygulamalarini
devam ettirerek takim olarak ¢alisaminin oniinde asilmaz bir engel olusturmaktadir. Bu
durum igletmelerin takim anlayisina yonelik ¢abalarinin etkinligini azalmakta ve takim
basarisint da engellemektedir (Kiling, 2002). Takim yapist takimin etkinligi belirleyen
temel unsurlardan biridir. Uygun ve yeterli takim yapisina sahip olmayan igletmelerde
degisime kars1 direng daha fazla goriilmektedir (Hinds ve Cramton, 2008; akt. Yesil,
2011:71). Takim temelli performans yOnetimine yonelik sistemleri ve uygulamalari
isletmelerine uyumlandirmakla birlikte uygun takim yapisina sahip olan isletmelerin

hedeflenen basartya ulagsmasi kazanilmazdir.

Calismada takimlarin yapisal 6zelliklerinden takim biiyiikliigl, takim iiyelerinin bilgi,
beceri ve deneyimleri, takim liderligi ve karsilikli baglilik degiskenleri ele alinmistir.
Proje bazli ¢alisan takimlarda bu degiskenlerin {iyeler tarafindan ne derece yeterli veya
yiksek diizeyli algilandig1 arastirilmistir. Performans degerlendirme sistemi algilarini
ise algilanan sistem bilgisi, adalet, karar ve siirece katilim, geribildirim saglama ve ticret
ve 0Odiil sistemleri olusturmaktaktadir. Takim temelli performans degerlendirme
anlayisini destekleyen siireglerin ve uygulamalarin yer aldigi isletmelerde bu boyutlarin

alg1 diizeyleri incelenmistir.

Takimin biyiikligi, performans degerlendirme sistemini etkileyen bir faktordiir.
Parker’a (2003) gore proje takimlari, etkili takimlarin temel ilkelerinden biri olan
“kiiclik takimlar daha iyidir” ilkesini genellikle ihlal etmektedir. Takim biiyiikligiine

yonelik farkli arastirmalarda kanitlanmis sonuclar biiyiikliigiin genellikle dort ve alti
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iiye arasinda degistigini gostermektedir. Glinlimiizde proje takimlar 25, 35 ve hatta 50
kisilik takimlar ile faaliyet gdstermeye calismaktadir. Ancak uygulamada on iiyeden
fazla olan takimlarin etkili olarak ¢alisamadiklar1 goriilmektedir. Bu takimlarda tiyelik
agmin genis capli olmasi basarili bir takim gostergesi olarak degerlendirilmektedir.
Uyelerin becerileri ve ihtiyaca bagli yeni ¢alisan alma ya da ¢ikarma uygulamalari
takimin biytikligini belirlemekte ve bu uygulamalar dolayli olarak performans
degerlendirme sonuglarina yansimaktadir (Luecke, 2009:29-35). Arastirmalar takim
veya birimin biiyiikliiglinlin, performans O6l¢limiiniin hedeflerinin kontrol edilmesi
asamasinda performans degerlendirme {izerinde olumsuz bir etki olusturdugunu
gostermektedir. Lawler’a (1981) gore takim biyiikligi ile takim temelli o6diil
sistemlerinin etkililigi arasinda negatif bir iliski bulunmaktadir. Bunun nedeni az sayida
iiyeden olusan takimlarda bireysel ¢abanin tanimlanmasinin ¢ok daha kolay olmasidir.
Bu ¢alismaya paralel olarak Garbers ve Konradt’in (2015) gerceklestirdigi arastirmanin
sonuglar1  takim  biyiikligiiniin  takima dayali ddillendirmeyi  etkiledigini

gostermektedir.

Proje takimlarinda takim liderligi diger tiirlere gore cok daha karmasik ve zordur. Bu
takimlar karmagik gorevlerden ve farkli birimlerden gelen takim iiyelerinden
olusmaktadir. Takim liderinin hem konuyu hem de farkli ge¢mis deneyimlerden gelen
iiyelerin bireysel katkilarin1 anlamak igin gerekli teknik altyapiya sahip olmas1 gerekir.
Takim liderinin, bir arada calismada az deneyime ya da olumsuz deneyimlere sahip
belirli bir grup altinda toplanan bireylerin etkilesimlerini kolaylastirict yonde insan
yonetme becerisine sahip olmasi da 6nemli bir faktordiir. Parker (2003) c¢alismasinda
capraz fonksiyonel takimlardaki liderlerin takim ile ilgili teknik konularda ¢alisma
bilgisine sahip olma; {iyelerin katilimi, ¢atisma ydnetimi ve uzlagsma saglama gibi grup
stireci ile ilgili problemleri kolaylastirict beceri ve deneyime sahip olma; az ya da
belirsiz otorite ile ¢alisma yetenegine sahip olma gibi o&zellikler tagimalarinin
gerekliligini vurgulamaktadir. Takim liderligi gelismis olan takim ve Grgiit yapilarinda,
kurumsal ve takim temelli performans degerlendirme sonuglarininin yiiksek oldugu

gozlenmektedir.

Parker’a (1990) gore proje takimi; yiiksek derecede karsilikli baglilik sahibi, belirli bir

hedefe ulagsmay1 veya gorevlerini tamamlamay1 amag edinmis bir grup insandan olusur.

160



Benzer sekilde Ancona ve Caldwell (1992) proje takimlarini, goérevleri tamamlamak
icin bir arada ve yogun c¢alisma zorunlulugu nedeni ile yiliksek karsilikli bagliliga sahip
birimler olarak tanimlamaktadir. Proje takiminda yer alan iiyeler arasindaki baglilik
iliskisi ve tlyelerin fiziksel yakinlig1 takimlarin basarisini olumlu yonde etkilemektedir.
Ayrica gesitli aragtirmalarda, proje takim iiyelerinin fiziksel konumlarinin iletisim ve
bilgi paylasiminin derinligi lizerinde 6énemli bir etkiye sahip oldugu belirtilmektedir

(Luecke, 2009:71-75).

Literatiirde takimlarin yapisal 6zellikleri ile algilanan sistem bilgisi arasindaki iligkiyi
temel alan bir ¢alismaya rastlanmamistir. Algilanan sistem bilgisi, en genel ifadesi ile
calisanlarin performans degerlendirme sistemini ne kadar bildiklerinin algisini1 dlger.
Harris (1988) c¢alismasinda, iiyelerin tutumlarinin genellikle bireysel performans
degerlendirme sistemi anlayigindan etkilendigini belirtmektedir. Arastirmalar, proje
takimlariin  biiylkliigiiniin proje yonetim performans: {izerinde olumlu etki
olusturdugunu gostermektedir (Ulusoy ve dig., 2001). Takim liderligi-performans
degerlendirme sistemleri iligkisi, iyi bir takim liderligi i¢in gerekli olan istekliligi ve
giivenilirligi yapilandirma kapsaminda degerlendirilebilir (Kegecioglu, 2002: 192-193).
Buna gore, liderlerin olumlu ve yapici zorlamalar1 hem kendilerine, hem de takima

yarar saglamaktadir.

Performans degerlendirme ile adalet iliskisini konu alan ¢ok sayida ¢alisma olmasina
ragmen, takim yapisinin adalet algis1 lizerindeki etkisini inceleyen c¢aligmalar sinirl
sayidadir. Thurston ve McNall (2010) calismasinda isletmelerdeki performans
degerlendirme uygulamalar1 agisindan calisanlarin adalet beklentilerinin temel yapisini
arastirmay1 amaglamaktadir. Phillips ve arkadaslar1 (2001) takim kararlarinin etkilerini
temel aldig1 caligmalarinda, iiyelerin memnuniyet durumlarinda belirleyici olan takim
lideri ile ilgili adalet algilarini incelemektedir. Arastirma sonuglari takim tiyelerinin
memnuniyet algilarinin liderin davraniglari, liyelerin takima olan bagliligi ve lider

memnuniyeti ile yakindan iligkili oldugunu gdstermektedir.

Performans degerleme siirecine katilim 6nemli bir aragtirma konusu olmakla birlikte,
takim yapist agisindan konuyu dogrudan ele alan bir g¢aligmaya rastlanmamaistir.
Orgiitsel davranis alanindaki ¢alismalar, ¢alisan tutumlarinin davranislar etkiledigini ve

calisanlarin performans degerlendirme ile ilgili katilimci tutumlarinin bu kapsamda ele
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alinabilecegini gostermektedir. Buna gore performans degerlendirme sistemlerine
katilimec1 tutum birey davranislarina yansiyacak ve katilimer davranis gelisecektir.
Degerlendirilen ve degerleyicilerin katilimcr tutumlar1 performans degerlendirme

sistemlerinin kisa ve uzun vadeli basarilarinda 6nemli rol oynamaktadir.

Katilim, problem ¢dzme ve nihai kararlara ulasma gibi olaylarda calisanlarin birlikte
hareket etmesini ifade eder. Calisan katilimi etkili performans degerlendirme
sistemlerini  O6nemli bir 0gesidir. Calisanlarin motive olmasin1t ve isletmeye
baglanmasin1 kolaylastiran katilimer sistemlerde, bireyler ortak deneyim paylasimi ve
istege bagl caba gdsterme amaci ile takimlar halinde ¢aligmaktadir. Greller (1998) 38
takim liderleri tarafindan yiiriitiilen performans goriismeleri sirasinda 137 calisanin
performans diizeylerinden elde edilen verileri analiz ederek su sonuglara varmistir:
Gortisme  siirecine calisanlarin  katilim saglamasi yoneticilerin = 6zelliklerine ve
durumlarina baghh bir durumdur ve astlarin deneyim diizeyi katilim etkisini
belirlemektedir. Arastirma sonuglar1 performans degerlendirme goriismelerine katilim
stirecinde, belirli gorligme kosullarmin saglanmasi yerine hangi takim liderinin
goriismeyi gergeklestirdiginin etkili oldugunu gostermektedir. Bununla birlikte, takim
odakli yaklagima bagl uygulamalarin ve otonomi ile bagimsizligir destekleyici gorev
tanimlari isletmeler i¢in 6nem kazandikga, ¢alisanin kendisi ile ilgili her siirece katilim1

zorunlu hale gelmistir (Wagner, 1994).

Isletmelerde yaygmlik kazanan capraz fonksiyonel proje takimlarinda geribildirimin
kim tarafindan saglanacagi karmasik bir konudur. Fonksiyonel boliim yoneticileri proje
toplantilarinin yogunlugu, takim igindeki bireysel gorevlerin fazlaligi gibi nedenler ile
calisanlarin1  gorevlerini gergeklestirirken gozlemleyemeyebilir. Bu nedenle, bu
yoneticiler ¢alisanlarin performansini tam ve adil bir sekilde degerlendirmek amaci ile
capraz fonksiyonel proje takimi liderlerinden gerekli bilgileri almalidir. Geribildirim
saglanmasi asamasinda takim lideri ve tiyeleri lizerinde baski olusturmaktadir. Ayrica,
takim biytikliigiine bagl olarak takim liderleri kisisel geribildirim vermek yerine,
otomatik veya toplu olarak ya da proje yoOnetim araci vasitasi ile geribildirimde

bulunabilmektedir (Murphy ve Cleveland, 1995; Kaymaz, 2009).

Performans degerlendirmede geribildirim saglanmasinda takim lideri kadar ¢aliganlara

da 6nemli gorevler diigsmektedir. Takim iiyelerinin performanslari hakkinda yil boyunca
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liderlerinden bilgi edinmesini destekleyici bir ortam olusturulmalidir. Lind ve Tyler
(1988, 1992) ¢alismalarinda insanlarin iiyesi olduklar1 topluluklara ve otorite figiirlerine
gore deger aldigi prosediirel adaletin Onemli bir iliskisel model oldugunu
varsaymaktadir. Buna gore prosediirel adalet, ¢alisanlarin otoritenin mesruluguna iliskin
algilarinin ve takimin kurallarina ve kararlarina uyma istekliliginin 6nemli bir
belirleyicisidir. Caliganlarin liderligi mesru olarak degerlendirmeleri ve takim
kurallarma ve kararlarina uyma konusunda istekli olmalart durumunda, takima olan

bagliliklar artacak ve basarili olmak i¢in daha fazla ¢aba sarf edeceklerdir.

Ucret ve ddiillendirme sistemleri ve takim yapisi arasindaki iliskiyi arastiran ¢alismalar
incelenmistir. Parker’a (2003) gore son yillarda igletmelerin {icret ve odiil
programlarinda bireysellik yerine, takim odiillendirilmesi yoniinde bir odak kaymasi
yasanmaktadir. Bu takimlarin basarisinda onemli engellerden biri ticret ve odiil
programlarinin bireysel performans dikkate alinarak planlamasi ve uygulanmasidir.
Ustiin basar1 saglayan bireyin isletmede taninmasi basarmin siirdiiriilmesi acisindan
gerekli bir durum olmasina ragmen, iyi bir licret ve 0diil programinin takimlarin isbirligi
sonucu olusan cabalarinin da dikkate almasi gerekir. Ayrica, takim iginde goze garpan,
lider tarafindan sevilen ve diger liyelerin daha iyi performans gostermesi i¢in katki
saglayan bireylerin odiillendirildigi sistemlerden uzak durmak da 6nem tasimaktadir.
Diger bir ifade ile bireysel 6diil sistemi, etkili takim {iyelerinin isletmede taninmasini
saglamasa bile, takimin temel alindig1 bir sistemin siirece dahil edilmesi gerekmektedir.
Bu bilgiler 15181da, bireysel ve takim temelli sistemlerin karmasi olan basarili bir ticret
ve odil sisteminde takimin yapisini olusturan fonksiyonlarin duruma bagli degisiklik

gosterecegi ifade edilebilir.
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BOLUM 4: ARASTIRMA

Calismanin birinci, ikinci ve {li¢lincii boliimlerinde tezin kavramsal boyutunu olusturan
ilgili literatiir incelenmistir. Bu boliimde arastirmanin amaci, 6nemi, kisitlart ve yontemi
ele alinacak, nicel ve nitel arastirmalarda verilerin analizi ile ulasilan bulgu ve

yorumlara yer verilecektir.

Arastirma konusu ile ilgili sunulan bilgilerden hareketle miilakat ve anket ¢aligmalari
sonucunda gerekli birincil verilerin elde edilmesi amacglanmistir. Bunu takiben
aragtirmanin amaci, arastirma kapsami, yontemi ve kisitlarina deginilmistir. Aragtirma
amacina bagli olarak aragtirma degiskenleri ve hipotezleri belirlenmistir. Bu asamanin
ardindan veri toplamada kullanilacak yontem ve 6rneklemin belirlenmesi siireci, nicel
ve nitel yontemler sonucunda ulasilan veriler ve bu verilerin analizinde kullanilacak

istatistiksel testler de agiklanmistir.
4.1. Arastirmanin Amaci

Bu c¢aligmanin temel amaci, takimlarin yapisal Ozelliklerinin takim iiyelerinin
performans degerlendirme sistemi algilar1 {izerindeki etkisini belirlemektir. Takim
yapisal ozelliklerine iliskin diisiik ya da yiiksek alg1 diizeyine sahip iiyelerin performans
degerlendirme sistemi boyutlarini nasil algiladiklar1 da belirlenmeye calisilacaktir. Bu
amaca bagl olarak takim {iyelerinin takim yapisal 6zellikleri ve boyutlarina iligkin
algilama diizeyleri ile performans degerlendirme sistemi ve boyutlarina iliskin algilama
diizeyleri tespit edilecektir. Performans degerlendirme sistemi algilarinin takim yapisal
ozellikleri ile iligkisinin yani sira her iki degiskene ait alt boyutlarin birbiri ile iliski
belirlenecektir. Calismanin diger bir amaci takimlarin yapisal 6zellikleri, performans
degerlendirme sistemi ve bu iki degiskenin boyutlarina iligkin algilarin takimlarin ve

iiyelerin 6zelliklere gore nasil farklilik gosterdigini ortaya koymaktir.

Calismanin amacina yonelik olarak bilisim sektoriinde takim temelli performans
degerlendirme sistemi uygulanan isletmelerde gorev alan ve capraz fonksiyonel proje
takimi {iyesi olan calisanlara yonelik bir arastirma gergeklestirilmistir. Calismanin
bilisim sektoriinde uygulanmasinin nedeni; yazilim, donanim ve bilgi hizmetleri ile
ilgili islerde gorev alan bireylerin igletmelerde genellikle takim yapilanmalarinda

faaliyet gostermeleri ve bu bireylerin hem iiyesi olduklarin takimlarin basarisina, hem
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de bireysel performanslarina gore degerlendirilmeleridir. Bu baglamda takimlarin
yapisal Ozelliklerinin takim {iyelerinin performans degerlendirme sistemi algilarini

etkileyip etkilemedigi saptanmaya c¢aligilmistir.

“Takim temelli performans degerlendirme sistemlerinin hakim oldugu isletmelerde
takimlarin yapisini olusturan Ozelliklerin iiyelerin performans degerlendirme sistemi
algilarin1 nasil etkiledigi” arastirmanin temel sorusunu olusturmaktadir. Arastirmada

asagida belirtilen diger sorulara da cevap aranmaktadir:

1. Takim tiyelerinin takim yapisi algilar1 takim ve tiyelerinin 6zelliklerine gore mi
farklilik gostermekte midir?
2. Takim iiyelerinin performans degerlendirme sistemi algilar1 takim ve {iyelerinin

ozelliklerine gore mi farklilik gostermekte midir?
4.2. Arastirmanin Hipotezleri

Arastirma modelinden hareketle temel hipotezler belirlenmistir. Arastirmanin ilerleyen
boliimlerinde takim yapisal 6zelliklerini ve performans degerlendirme sistemi algilar
takimlara ve tiyelere iliskin demografik 6zellikler acisindan alt hipotezler olarak test
edilecektir. Arastirmanin temel hipotezleri ve bunlardan yola ¢ikarak gelistirilen alt

hipotezler agagida siralanmigtir.

H;: Takimlarin yapisal ozellikleri, performans degerlendirme sistemi algilarin
(algilanan sistem bilgisi, adalet, karar ve siirece katilim, geribildirim saglama ve odiil

ve iicret algilary) istatistiksel olarak etkilemektedir.

H,,: Takim iiyelerinin takim yapisal ozellikleri algilar cinsiyet degiskenine gére

farklilagsmaktadir.

H;p: Takim iiyelerinin takim yapisal ozellikleri algilart yas grubu degiskenine

gore farklilasmaktadir.

H;.:. Takim iiyelerinin takim yapisal ozellikleri algilari egitim durumu

degiskenine gore farklilagsmaktadir.

Hiq: Takim iiyelerinin takim yapisal ozellikleri algilari takimdaki tiye sayisi

degiskenine gore farklilagsmaktadir.
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H,.: Takim iiyelerinin takim yapisal ozellikleri algilari isletmedeki gorev siiresi

degiskenine gore farklilagsmaktadir.

Hp: Takim iiyelerinin takim yapisal ozellikleri algilar: takimdaki gorev siiresi

degiskenine gore farklilagsmaktadir

Hig: Takim iiyelerinin takim yapisal ozellikleri algilari ana proje siiresi

degiskenine gore farklilagsmaktadir.

Hjy: Takim diyelerinin takim yapisal ozellikleri algilart es zamanli olarak iiye

olunan takim sayisi degiskenine gore farklilasmaktadur.

H;: Takim  iiyelerinin  takim  yapisal  ozellikleri  algilart  performans

degerlendirilme siklig1 degiskenine gore farklilagsmaktadir.

Hji: Takim diyelerinin  takim yapisal ozellikleri algilart  performansi

degerlendiren kisi degiskenine gore farklilasmaktadur.

H . Takim tiyelerinin takim yapisal ozellikleri algilar: takimin mensubu oldugu

isletme degiskenine gore farklilagsmaktadir.

Hy: Takim idiyelerinin performans degerlendirme sistemi algilart cinsiyet

degiskenine gore farklilagsmaktadir.

Hiyw: Takim idiyelerinin performans degerlendirme sistemi algilart yas grubu

degiskenine gore farklilagsmaktadir

H;,: Takim iiyelerinin performans degerlendirme sistemi algilart iiyelerinin

egitim durumu degiskenine gore farklilasmaktadir.

H,: Takim iiyelerinin performans degerlendirme sistemi algilar: takimdaki tiye

sayist degiskenine gore farklilasmaktadur.

H;,: Takim iiyelerinin performans degerlendirme sistemi algilari isletmedeki

gorev stiresi degiskenine gore farklilagsmaktadir.

H;,: Takim iiyelerinin performans degerlendirme sistemi algilar: takimdaki

gorev stiresi degiskenine gore farklilagsmaktadir.
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Hjs: Takim iiyelerinin performans degerlendirme sistemi algilart ana proje

stiresi degiskenine gore farklilasmaktadir.

Hj: Takim idiyelerinin performans degerlendirme sistemi algilart es zamanli

olarak iiye olunan takim sayisi degiskenine gore farklilasmaktadir.

Hy,: Takim itiyelerinin performans degerlendirme sistemi algilart performans

degerlendirilme sikligi degiskenine gore farklilagmaktadir.

H;,: Takim iiyelerinin performans degerlendirme sistemi algilari performansi

degerlendiren kisi degiskenine gore farklilasmaktadir.

Hy,: Takim iiyelerinin performans degerlendirme sistemi algilart takimin

mensubu oldugu isletme degiskenine gore farklilasmaktadir.

H,: Takimlarin yapisal ozellikleri ve boyutlarimin ortalama degerleri ile
performans degerlendirme sistemi algilart ve boyutlarimin ortalama degerleri

arasinda anlaml bir iliski vardir.

Arastirmanin H, hipotezi H; hipotezini desteklemek amaci ile gelistirilmistir. Olgek ve
boyutlarina iligskin ortalama degerlerden hareket ile takim yapisal 6zellikleri ve boyutlari
ile performans degerlendirme sistemi algilar1 ve boyutlart arasindaki iligkiler
incelenmistir. Iki ana degiskenin boyutlar1 arasindaki iliskiler, aragtirmanm modelini
olusturan bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki etkisini gdstermektedir. Bu
nedenle H; ile H, hipotezleri farkli ifadeler kullanilarak olusturulmakla birlikte temelde
ayn1 onermeleri ifade etmektedir ve her iki hipotezin de sonucu aynidir. Diger bir ifade

ile H, hipotezinin sonucu H; hipotezini dogrular niteliktedir.
4.3. Arastirma Kapsami ve Yontemi

Arastirma anakiitlesini Kocaeli ili’'nde bilisim sektoriinde faaliyet gosteren ve takim
temelli performans degerlendirme sistemi uygulayan isletmelerin ¢apraz fonksiyonel
proje takimlar1 olusturmaktadir. Kocaeli Ticaret Odasi, Kocaeli Sanayi Odas1 ve Gebze
Ticaret Odasi’na kayitlarina gore yazilim, donanim ve bilisim hizmetlerinden herhangi
bir alanda iirlin ve hizmet saglayan 85 igletme arastirma kapsamina alinmistir.
Isletmelerin IK birimleri ile gériismeler sonucunda 52 isletmede proje takimlarinin yer

aldigi ve takim temelli performans degerlendirme siirecinin uygulandigi bilgisine
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ulasilmistir. Bu isletmelerde mevcut durumda g¢alisanlarin sayisi net bir sekilde tespit
edilememekle Dbirlikte, www.kosano.org.tr, www.koto.org.tr, www.gebzeto.org.tr
internet adresleri ve ilgili kurumlardaki yetkililer ile goriigmeler sonucu rakamin
6.000’in tizerinde oldugu belirlenmistir. Bu isletmelerden 35’1 aragtirmaya katilmay1
kabul etmistir. Iki asamali calismada &ncelikle 22 takim lideri ve iiyesi ile miilakatlar

gergeklestirilmis, ardindan 397 takim tiyesi anket ¢calismasi yapilmistir.

Calismada miilakat ve anket yontemlerinin bir arada kullanildigi karma yontem
uygulanmistir. Takim liderleri ve iiyelerinden olusan katilimcilar ile yar1 yapilandirilmis
miilakatlar gergeklesmistir. Calismanin amaca bagli olarak takimlarin “capraz

fonksiyonel proje takimi1” olmasina dikkat edilmistir.

Isletmelerdeki gizlilik politikas1 nedeni ile anket ¢aligmalari ilgili birim y&neticileri ve
takim liderleri aracilig1 ile uygun nitelikteki takimlara ulastirilmistir. Isletmelerdeki
toplam takim sayis1 hakkinda kesin bir bilgi olmamakla birlikte, her igletmeden en az
bir takimin arastirmaya katilmasi saglanmistir. Takim lideri disindaki takim {iyelerinin
aragtirma kapsamina alindig1 ¢alismada 35 isletmeden farkli iiye sayisina sahip toplam
62 takim ve 397 takim liyesi arastirmaya dahil edilmistir. Anakiitle biiyiikligi %95°lik
giivenilirlik diizeyine gore 361 calisanin olusturdugu orneklem biiylikliigiinii temsil
etmektedir (Sekaran, 1992: 253; akt. Altunisik ve dig, 2012:137). Anket ¢alismasina
yliz yiize ve e-posta araciligi katilan ¢alisanlarin sayist 397°dir. Bu durum, arastirmaya
katilan Orneklem biiylikliigliniin anakiiltenin 6zelliklerinin temsil edecek giice sahip

oldugu anlamina gelmektedir.

Arastirmada, ¢alismanin amacindan hareketle nedensel arastirma deseni kullanilmistir.
Nedensel arastirma deseninin kullanilmasinin amaci takim iyelerinin takim yapisi
ozellikleri ve bilesenlerine iliskin algilarinin performans degerlendirme sistemi ve
boyutlarina iligkin algilar1 ile iligkisini ve performans degerlendirme sistemi boyutlar

tizerindeki etkisini arastirmaktir.

Nedensel arastirma deseni, birtakim degiskenler arasinda ortaya ¢ikmis veya var olan
neden-sonug iliskilerini incelemektedir. Nedensel desen, genellikle arastirma
degiskenleri arasindaki iligkinin neden-sonug iliskisi oldugu diistintildiigii durumlarda
kullanilmaktadir (Karadag, 2009). Babbie’e (2001) gore degiskenler arasinda neden-

sonug iliskisi var olmasi ii¢ varsayima dayanmaktadir:
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* Neden ve Sonu¢ Arasinda Zaman Sirasinin Olmasi: Bu varsayima gore
neden, zaman olarak sonugtan Once gelmelidir. Bu c¢alismada bagimsiz
degiskenler (takimlarin yapisal ozellikleri) zaman sirasi agisindan bagimli
degiskenlerden (takim temelli performans degerlendirme sistemi algilar1) once
gelmektedir. Takimin yapisini olusturan niteliklerin mevcut durumu veya
bunlarin yapilandirilmast oncelikle iiyelerin algilarinda bir etki yaratmaktadir;
ardindan bu etki {yelerin sonraki donemlerde ger¢eklesecek performans
degerlendirme ¢aligmalarina yonelik algilarini etkilemektedir.

* Degiskenler Arasi Korelasyon Olmasi: Bu varsayima gore iki degisken
birlikte degisim gostermelidir. Takimlarin yapisal 6zellikleri ile performans
degerlendirme sistemi algilar1 arasinda dogrusal bir iligkinin var oldugu
diisiiniilmektedir. Degiskenler arasindaki iliskilerin incelenmesi ve iligkinin
yoniiniin ve miktarinin belirlemesi amaci ile korelasyon analizi yapilmistir.

e Gozlenen Degisimin Uciincii Bir Degisken Ile Aciklanamamasi: Bu
varsayima gore, neden-sonug ile iliskili olan degiskenler disinda degiskenin
bulunmamas: gerekmektedir. Bu c¢alismada arastirma modelinin temel
degiskenleri olan bagimli ve bagimsiz degiskenlerin disinda bagka bir degisken

bulunmamaktadir.

Arastirmada nitel ve nicel arastirma yontemleri birlikte kullanilmistir. Calismada nitel
yontemlerden miilakat teknigi kullanilmistir. Nicel aragtirma yonteminde anket teknigi

tercih edilmistir.
4.4. Arastirma Degiskenleri

Arastirma modeli ve hipotezlerine bagli olarak 3 bagimsiz degisken ve 1 bagimh
degisken olmak iizere toplam 4 ana degisken belirlenmistir. Takimlarin yapisal
ozellikleri ve takimlara ve iiyelere ait demografik Ozellikler bagimsiz degiskenleri
olusturmaktadir. Performans degerlendirme sistemi algilar1 bagimli degiskeni olusturur.
Buradan hareketle degiskenlerin neden-sonug iligkisine (bagimli-bagimsiz), yapt ve
ozelliklerine (nitel-nicel) ve aldiklar1 degerlere gore (siirekli-slireksiz) belirlenen

degisken ozelikleri Tablo 10’da yer almaktadir.
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Tablo 10
Arastirmamin Bagimh ve Bagimsiz Degiskenleri

Degiskenin Ad1 Degisken Tiirii

Takimlarin Yapisal Ozellikleri Bagimsiz degisken Nicel | Siirekli
(Takim biytikligi, takim iyelerinin

bilgi, beceri ve deneyimleri, takim

liderligi ve karsilikli baglilik)

Performans Degerlendirme Sistemi | Bagimli degisken Nicel | Siirekli
Algilan

(Algilanan sistem bilgisi, karar ve

stirece katilim, adalet, geribildirim

saglama ve ticret ve 6diil sistemleri)

Takima Iliskin Degiskenler

Takimdaki iiye sayisi Bagimsiz degisken Nicel | Siirekli
Performans degerlendirilme siklig1 Bagimsiz degisken Nicel | Siirekli
Performansi degerlendiren kisi Bagimsiz degisken Nicel | Siirekli
Takimin mensubu oldugu isletme Bagimsiz degisken Nitel | Siireksiz
Cinsiyet Bagimsiz degisken Nitel | Siireksiz
Egitim durumu Bagimsiz degisken Nitel | Siireksiz
Katilimcilara iliskin degiskenler

Yas aralig1 Bagimsiz degisken Nicel | Siirekli
Isletmedeki calisma siiresi Bagimsiz degisken Nicel | Siirekli
Takimdaki gorev siiresi Bagimsiz degisken Nicel | Siirekli
Es zamanli ¢alisilan takim sayisi Bagimsiz degisken Nicel | Siirekli
Ana proje siiresi Bagimsiz degisken Nicel | Siirekli

4.5. Arastirma Modeli

Arastirmanin amacina bagli olarak gelistirilen arastirma modeli Sekil 18’de yer

almaktadir. Arastirmada takim yapisal 6zellikleri bagimsiz, performans degerlendirme

sistemi algilar1 ise bagimli degisken olarak ele alinmistir. Buna gore arastirma

modelinde takimin yapisal ozelliklerini olusturan takim biyiikligi, takim liderligi,

takim tiyelerinin bilgi, beceri ve deneyimleri ve karsilikli baglilik bilesenleri bagimsiz

degiskenleri olusturmaktadir. Ayrica katilimcilarin performans degerlendirme sistemi

algilarin1 olusturan algilanan sistem bilgisi, adalet algisi, karar ve siirece katilim algisi,

geribildirim saglama algis1 ve 6diil ve iicret sistemi algisi bagimli degiskenler olarak

belirlenmistir. Bagimsiz ve bagimli degiskenlere uygun bir model olusturulmaya

caligilmistir.

170




Bagimsiz Degiskenler Bagimli Degiskenler

Takim Biyukligi Algilanan Sistem

Bilgisi
Takim Liderligi Adalet Algist
Performans
Takimin Yapisal 3 ) ) )
Takim Uyelerinin Bilgi, Ozellikleri Degerlendirme Sistemi Karar ve Siirece
Beceri ve Deneyimleri Algist Katilm Algist

Odiil ve Ucret Sistemi
Kargsilikli Baglilik

Algist

Geribildirim Saglama

Algist

Sekil 18: Takimlarin Yapisal Ozelliklerinin Performans Degerlendirme Sistemi
Algisina Etkisi: Kocaeli Bilisim Sektdrii Ornegi Arastirma Modeli

4.6. Arastirmanin On Kabulleri ve Kisitlar

Katilimcilarin anket formunda yer alan ifadeleri dogru yorumlamasi ve takimlarda
uygulanan performans degerlendirme siirecinde gercek durumu yansitmalarini saglamak
amaci ile baglh olduklar1 kurum ve birim adinin ve katilimci kimlik bilgilerinin gizli
tutulacag aciklanmistir. Miilakatlarda ise bu agiklama yiiz ylize ifade edilmistir. Buna
bagli olarak, miilakat ve ankete katilan bireylerin sorular1 ve ifadeleri takimdaki gergek
durumu go6z Oniine alarak yanitladiklar1 varsayilmaktadir. Arastirmadan elde edilen
sonuglarin tamamen tarafsiz oldugunu sdylemek mimkiin degildir. Veriler,

katilimcilarin anket formundaki dl¢ek sorularina verdikleri cevaplar ile sinirlidir.

Takim olarak bir arada calismak belirli yetkinliklerin yani sira, birtakim bilgi ve
becerilere sahip olmayi gerektirir. Miilakat ve anket sorularinin takim g¢aligmasina
yatkin ve takimin isleyisi hakkinda gerekli bilgi sahibi bireyler tarafindan

cevaplandirildig1 varsayilmaktadir.
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Arastirma kapsamina alinan sirketlerin tlim ¢alisanlarina anket uygulanmasi yerine, her
bir sirketten en az bir takim arastirmaya dahil edilmistir. Arastirma sonuglar1 6rneklem
icinde yer alan 397 calisan ile sinirlidir. Caligmanin 6nemli kisitlarindan biri de

aragtirmanin genellenebilirliginin sinirl olmasidir.

Isletmelerdeki tiim takim tiirleri arastirmaya dahil edilmek yerine, bilisim sektdriindeki
takim anlayisini daha iyi yansitabilecegi diisiiniilen ¢apraz fonksiyonel proje takimlari

arastirma kapsamina alinmistir.

Diger 6nemli bir kisit da literatiirde temel arastirma konusu ile ilgili ¢alisan performans
degerlendirme algilarini ¢ok-boyutlu dlgen bir 6lgegin olmamasidir. Bu durum, yeni bir
olgegin olusturulmasmi zorunlu kilmaktadir. Olgeklerin olusturulmasi igin 6ncelikle
miilakatlar yapilmigtir. Miilakat sonucu elde edilen veriler araciligi ile oOlgekler
olusturulmustur. Ankette yer alan sorular arastirmanin hipotezlerini test edebilecek
niteliktedir. Ayrica, hipotezleri test etmede kullanilacak istatistiksel yoOntem ve

analizlerin yeterli ve gegerli oldugu kabul edilmektedir.
4.7. Veri Toplama Yontemi

Calismada, aragtirma verilerinin elde edilmesi miilakat, 6n uygulama ve anket ¢aligmasi
olmak iizere {ic asamal1 olarak gerceklestirilmistir. On uygulama sonucu ulasilan veriler
ile olgeklerin gecerliligi ve gilivenilirligi sinanmistir. Anket calismasi, gegerliligi ve
giivenilirligi  kanmitlanmig  6lgeklerin - ve  demografik bilgilerin  uygulanmasini

kapsamaktadir.
4.7.1. Anket Iceriginin ve Tekniginin Olusturulmasi

Ankette yer alan sorular arastirma amacina uygun olarak belirlenmistir. Anket
formunun igerigi dort bolimden olusmaktadir. Calismanin birinci boliimii takim
performansinda belirleyici olan takimlarin yapisal 6zelliklerine iliskin degiskenlerden
olusmaktadir. Ikinci boliim performans degerlendirme sistemi algilarina iliskin boyutlari
icermektedir. Bu boliimde bes boyut vardir. Bunlar: algilanan sistem bilgisi, karar ve
siirece katilim, adalet, geribildirim saglama ve iicret ve 6diil sistemleridir. Ugiincii
boliimde isletmelerde uygulanan performans degerlendirme sistemlerinin genel yapisi
ve faaliyetleri ile ilgili bilgiler edinilmistir. Bu kapsamda katilimcilara performans

degerlendirme siklig1, degerlendirme sisteminin yapist ve farkli degerlendiricilerin etki
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diizeyleri ile ilgili sorular sorulmustur. Ilk ii¢ bdliimiinde katilimcilarin tutumlarininin

belirlenmesi amaglandigindan 6nermelere yer verilmistir.

Anket formunda anket sorularina ge¢meden Once ¢alismanin bashigi, amaci, tanitim
metni acgiklanmistir ve katilimcilarin anketin konusu hakkinda fikir sahibi olmalari
saglanmistir. Anketi dolduran kisilerin kimliklerinin gizli tutulacagi tanitim metninde
belirtilmistir. Anket 4 sayfadan olugsmaktadir. Anket formunda demografik sorular dahil

toplam 101 soru ve ifade bulunmaktadir.

Yiiz yiize gerceklestirilen 6n uygulamalarda anlagilmayan, yanlig anlagilan veya eksik
ifade edilen yargilar belirlenmistir ve anket formu yeniden yapilandirilmistir. Sorunlarin
anlagihirhgint artirmak amaci ile literatiire ait bilimsel nitelik tasiyan ifadelerin
kullanimindan ka¢inilmistir. Spesifik ve teknik kelimelerin kullanimi yerine, ¢aligsma
diizeni icinde gorev ve sorumluluklar gerceklestirirken siklikla kullanilan yargilarin

kullanilmasina 6zen gosterilmistir.

Anket kapali uglu sorulardan olusmaktadir. Kapali uclu ya da sistemlestirilmis olarak
ifade edilebilen sorular, belirli bir bigime sahip olan ve verilebilecek olanakli yanitlari
secenekler seklinde (iki veya daha fazla) kendisi ile birlikte sunan sorulari ifade

etmektedir.

Katilimeilarin ve tyesi olduklart takimlarin demografik ozellikleri ile ilgili sorular
anketin son bolimiinde yer almaktadir. Bunun nedeni, konu ile iliskili yargilarin
cevaplandirilarak katilimeilarin ilgisinin oncelikli olarak arastirmanin amaci ile ilgili
boliimlere verilmesini saglamak ve katilimci-aragtirmaci arasinda olusturulan giiven

duygusu ile demografik bilgilerin dogrulugunu artirmaktir.
4.7.2. Veri Toplama Araclar1 ve On Uygulama

Calismanin bu boliimii nitel ve nicel veri toplama araglar1 olmak tizere iki boliim

kapsaminda incelenmektedir.

Arastirmanin miilakat sorular1 Dyer ve arkadaglarinin (2007, 2013) calismasindan
hareketle hazirlanmistir. Ayrica, miilakat sorularinin hazirlanmasinda ilgili konu

hakkinda gergeklestirilen diger temel arastirmalar ve sonuglari dikkate alinmugtur.
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Miilakatlarin  gerceklestirilmesi siirecinde orneklem ile benzer oOzellikler tasidigi
diisiiniilen Kocaeli ili’'nde faaliyet gosteren ve bilisim sektoriinde yer alan ve takim
temelli performans degerlendirme sistemlerinin uygulandigi isletmeler tercih edilmistir.
Literatiirde konu ile ilgili ¢alismalarin incelenmesine ek olarak, bu isletmelere mensup
takim liderleri ve iiyelerinin goriislerinin alinmasi ve bunun gerekgelerinin 6grenilmesi
amaglanmaktadir. Calismanin amacina bagli olarak konu ile ilgili daha detayl bilgiye
erismek ve ankette yer alacak ifadeleri daha dogru bir sekilde belirlemek i¢in takim
iiyeleri ve takim liderleri ile miilakatlarin yapilmasi uygun goriilmiistiir. Bu amagla
arastirma modeline uygun olarak, her bir takimdan bir takim lideri ve en az bir iiyenin
dahil edilmesi ile miilakatlar gerceklestirilmistir. Buna gore 9 isletmeden rastgele
secilen 9 takim lideri ve 13 takim iiyesi aragtirma kapsamina alinmistir. Takim liderleri
ve lyeleri ile yar1 yapilandirilmis miilakatlar yiiz yiize gerceklestirilmistir. Goriisme

oncesi katilimcilardan telefon ile randevu alinmustir.

Miilakat formunun hazirlanmasinda tiimdengelim yontemine dayali olarak sorularin
bilesenleri kapsamasina ve arastirma igerigine dikkat edilmistir. Benzer sorular
birlestirilerek tek bir soruya doniistiiriilmiistiir ve iliskili sorular birbirini izleyen sekilde
yapilandirilmigtir. Miilakatlarda demografik degiskenlere iliskin 4 soru olmak {izere
toplam 14 agik uclu soru yer almaktadir. Nitel aragtirma sorularinin amaci, kapsami ve
sayist miilakatin gidisatina gore degisiklik gdstermektedir. Miilakat sorularinin
anlagilabilirliginin tespiti i¢in alaninda uzman kisilerin goriisleri alinmistir. Miilakatlar

Mart-Haziran 2015 tarihleri arasinda gergeklestirilmistir.

Miilakatlar sonucunda takimlarin performansi ve performans degerlendirme sistemine
iliskin yapinin ortaya c¢ikarilmasi amaglanmaktadir. Miilakata katilacak kisilere
aragtirmanin amaci ve kapsami hakkinda bilgilendirici nitelikli e-posta gonderilmistir.
Katilimcilar, daha 6nce en az bir defa performans degerlendirme siirecine aktif olarak
katilmis olan takim halinde ¢aligmig veya ¢alismaya devam eden kisilerden secilmistir.
Bu kisilerin takim c¢alismasinin basarisini etkileyen faktorleri ve isletmede uygulanan
performans degerlerdirme sistemine iligkin uygulamalar1 anlayabilmeleri ve
yorumlayabilmeleri i¢in gerekli tecriibe ve bilgiye sahip olduklari kabul edilmistir.
Miilakata katilmayr kabul eden kisilere iliskin 6n kabul, katilimcilarin arastirma

sorularini cevap verebilecek nitelikte olmasi olarak kabul edilmektedir.
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Katilimecilardan izin alinmak sart1 ile miilakatlarda ses kayit cihazi kullanilmigtir. Kayit
altina alinan katilimcilara ait goriismeler metinlere doniistiiriilmiis ve metinler igerik

analizine tabii tutulmustur.

Arastirmanin temel konusunu olusturan g¢alisan performans degerlendirme algilarini
cok-boyutlu 6lgen bir 6lgek bulunmamasi nedeni ile iiyelerin isletmelerde uygulanan
performans degerlendirme sistemine yoOnelik algilarina iliskin bir 6lgek gelistirilmeye
calisilmistir. Ayrica, miilakatlarin ilk boliimii olusturan takim performansini etkileyen
faktorlerden takim yapisi ile ilgili bir 6l¢ek gelistirilmistir. Her iki 6l¢ekte de yer alan

ifadelerin biiyiik bir boliimii miilakat dokiimlerinin incelenmesi yolu ile belirlenmistir.

Miilakatlar sonucu elde edilen dokiimler analiz edilmistir ve konu ile ilgili aragtirmalar
ve sonuglart dikkate alinarak anket sorulari belirlenmistir. Miikalat sonucunda
katilimcilarin takim performansini etkileyen faktdrlerden takim yapisina daha fazla
degindikleri ve katilimer goriislerinin bu degiskene yonelik oldugu sonucuna varilmaistir.
Buna gore, takim performansinin temel belirleyici olarak takim yapisal 6zellikleri ve alt
boyutlar1 aragtirma kapsamina alinmistir. Bununla birlikte “algilanan sistem bilgisi”
boyutu disinda kalan 6lgeklere iligskin nicel veriler, nitel verilerden hareketle gelistirilen

olgekler ile toplanmugtir.

Anket calismasinin birinci bolimiinii  olusturan takimlarin yapisal 6zelliklerinin
belirlenmesinde temel alinan g¢alisma Dyer ve arkadaglarina (2007, 2013) aittir.
Miilakatlarda takim performansini etkileyen farkl faktorler ile ilgili sorular yer alirken;
katillmcilarin  miikalat  sonuglar1  dogrultusunda takim yapisal Ozelliklerine
yogunlasilmigtir ve bu degiskene iligkin anket sorulari gelistirilmistir. “Takim Yapisal
Ozellikleri” 6lgeginde Dyer ve arkadaslarmin (2013) ¢alismasinda yer almayan; ancak
konu ile ilgili farkli ¢aligmalara (Cohen ve Bailey, 1997; Katzenbach ve Smith, 2001;
Ozler ve Koparan, 2006) ve &zellikle katilime1 ve uzman goriislerine bagli olarak
boyutlar belirlenmistir. Olgek; takim biiyiikliigii, takim {iyelerinin bilgi, beceri ve
deneyimleri, takim liderligi ve karsilikli baglilik boyutlarindan olusmaktadir. Her bir
boyut bir kategori olarak ele alinmistir. Kategorilere ait alt kategoriler olusturulmustur.
Alt kategoriler ¢alismanin nitel arastirma bulgular1 béliimiinde yer almaktadir. Olgekte
16 ifadeye yer verilmistir. Ifadeler olusturulurken yalin ve anlasilir olmasina ve degisik

anlamlara yol agmamasma dikkat edilmistir. Olgek tiirii olarak besli likert Slcek
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kullanilmistir. Miilakatlar ve konu ile ilgili arastirmalar gercevesinde yeni bir 6l¢egin

gelistirildigi bu calisma literatiire katki saglanmasi agisindan 6nem tagimaktadir.

Anket c¢aligmasinin ikinci boliimiinii olusturan “Performans Degerlendirme Sistemi
Algilar1 Olgegi”, algilanan sistem bilgisi, karar ve siirece katilim, adalet, geribildirim
saglama ve iicret ve 0dil sistemleri saglama olmak {izere toplam 5 boyuttan
olusmaktadir. Her bir boyut i¢in alt boyutlar gelistirilmigtir. Cok-boyutlu bir nitelik
tagsiyan Olgegin algilanan sistem bilgisi boyutu disindaki boyutlarina ait Olgekler
miilakatlar ve konu ile ilgili arastirmalar (Levy, 1992; Thurston ve McNall, 2010;
Murphy ve Cleveland, 1995) cergevesinde gelistirilmistir. Algilanan sistem bilgisi
boyutunu ise Williams ve Levy (1996) tarafindan gelistirilen ve Cakmak (2005)
tarafindan Tirkce’ye uyarlanan “algilanan sistem bilgisi” Ol¢egi olusturmaktadir. 11

ifadeden olusan bu 6lgege nitel arastirmalarda 6n plana ¢ikan ifadeler de eklenmistir.

Performans Degerlendirme Sistemi Algilar1 Olgeginin boyutlarma ait alt boyutlar,
miilakatlar 6ncesi konu ile ilgili literatiiriin incelenmesi sonucu olusturulan kategoriler
cercevesinde belirlenmistir. On uygulamanin gegerliliginin testi ise olusturulan alt
boyutlar1 destekler niteliktedir. Algilanan sistem bilgisi boyutu genel sistem bilgisi ve
bireysel sistem bilgi olmak tizere iki alt boyuta ayrilmistir. Karar ve siirece katilim
boyutunun alt boyutlarin1 genel karar ve siireclere katilim, performans planlamaya
katilm ve performans degerlendirmeye katilim olusturmaktadir. Adalet boyutu
performans-adalet iligkisi ve performans degerlendirme ile ilgili objektiflik alt
boyutlarinda degerlendirilmistir. Geribildirim saglama ise genel geribildirim saglama ve
basarili/basarisiz performans-geribildirim iliskisi alt boyutlarinda ele alinmistir. Son
olarak ticret ve 0Odiil sistemleri boyutu genel licret sistemleri, takim temelli iicret

sistemleri ve bireysel {icret sistemleri alt boyutlar1 altinda incelenmistir.

Performans Degerlendirme Sistemi Algilar1 Olgeginde toplam 69 ifadeye yer
verilmistir. Olgek tiirii olarak besli likert dlgek kullanilmistir. Calisanlarm takim temelli
performans degerlendirme sistemi algilarin1 6lgmeyi amaglayan bu dlgegin literatiire

katki saglayacag diigiiniilmektedir.

Anket calismasinda igletmelerin takim yapilarina sahip olmasina dikkat edilmistir.
Anketin 6n uygulama c¢alismasi 104 takim {iyesi tarafindan yanitlanmistir. Anket

formunun doldurulmasi siirecinde anlasilamayan konulara ve kelimelere aciklik
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getirmek amact ile takim {yelerinin anket formlarin1 arastirmaci yaninda
cevaplandirmalart saglanmistir. Katilimcilarin anket formu ile goriisleri ve onerileri ve
anketin gegerlilik ve giivenilirlik analizi sonuglar1 dikkate alinarak anketin nihai sekli

olusturulmustur.
4.7.2.1. Nitel Verilerin Gegerliligi

Nitel aragtirma yontemlerinde gegerlilik aragtirmacinin arastirdigt olguyu oldugu gibi ve
miimkiin oldugu o6l¢iide tarafsiz gézlemesi anlamina gelir. Arastirilan olgu veya olay
hakkinda biitiinciil bir resim olusturabilmesi i¢in aragtirmacinin elde ettigi verileri ve
sonuclar teyit etmesine yardimei olacak bazi ek yontemler (¢esitleme, katilimer teyiti,
vb.) kullanmas1 gerekir (Yildirim ve Simsek, 2013:289-290). I¢ gecerlilik, elde edilen
sonuclara nasil ulasildigini acgik secik ortaya konulmasit ve ¢ikarimlarin digerleri
tarafindan ulagilabilir bicimde sunulmasi ile saglanirken; dis gecerlilik analitik
genelleme yapma ve kavramsal modelin Onerilmesi ile saglanmaktadir (Aksoy,
2007:78). Dis gegerlilik ise, arastirma sonuglarinin benzer ortam ve durumlarda

genellenebilir olmasini ifade eder.

Nitel verilerin gegerliligi dis gegerlilik ve i¢ gegerlilik olarak ele alinmistir. Miles ve
Huberman’in (1994) belirledigi ve arastirmada elde edilen bulgularin dogrulugunu konu
edinen i¢ gegerlilik onlemleri dogrultusunda ¢alismanin i¢ gecerliligi belirli unsurlar géz

oniine alinarak saglanmistir:

* Arastirma bulgularinin anlamli ve tutarli olmasina ve ortaya c¢ikan kavramlarin
anlamli bir biitiin olusturmasina dikkat edilmistir.

* Bulgular farkli veri kaynaklar1 (takim liderleri ve takim iiyeleri) ve farkli veri
toplama yontemleri (yliz ylize miilakat ve not alma) kullanilarak teyit edilmigtir
ve anlamli bir biitiinliik olusturmaktadir.

* Bulgular aragtirmada kullanilan kavramsal ¢erceve ile uyumludur.

* Yetkinlik kavrami gibi herkes tarafindan ayni sekilde algilanmayan kavramlar
miilakat oncesinde takim liderleri ve tiyelerine agiklanmustir.

¢ Bulgulardan yola ¢ikarak yapilan genellemeler elde edilen veriler ile tutarlilik

gostermektedir.
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Dis gecerlilik arastirma sonuglarinin benzer durumlarda genellenebilir olmasini ifade
eder. Miles ve Huberman’in (1994) dis gegerlilik stratejilerinden hareketle ¢alismanin

dis gecerliligi birtakim unsurlar dikkate alinarak saglanmistir:

* Arastirma ortami, siire¢leri ve Orneklemi benzer calismalar ile kargilastirma
yapilabilecek diizeyde ayrintili olarak tanimlanmugtir.

* Orneklem genellemeye izin verecek ol¢iide cesitlendirilmistir. Calisma bilisim
sektoriinde yer alan farkli biiyiiklilkte isletmeler ve farkli kademelerdeki
yoneticiler ve calisanlar ile gergeklestirilmistir.

* Verilerin kodlanmasi, kategorilere ayristirilmast ve sonuglara iligkin genel
degerlendirmeler kavramsal ¢erceveye dayali olarak acikca ifade edilmistir.

* Elde edilen sonuglar arastirma sorular1 ve arastirmanin kavramsal ¢ergevesi ile
tutarlilik gostermektedir.

* Arastirma bulgular1 benzer ortamlarda kolaylikla test edilebilir niteliktedir.
4.7.2.2. Nitel Verilerin Giivenilirligi

Nitel arastirmalarda giivenilirlik, gergeklerin bireylere ve mevcut ortamlara gore siirekli
bir degisim i¢inde oldugu ve aragtirmanin benzer gruplarda tekrarlanmasinin ayni
sonuglara ulagmayr miimkiin kilmadigini1 ifade eder. Bu, dis giivenilirlik anlamima da
gelmektedir. I¢ giivenilirlik ise, her arastirmacinin olaylar1 algilama ve yorumlama

bigimlerinin farkli olabilecegini kabul eder (Yildirim ve Simsek: 2013:293).

Nitel verilerin giivenilirligi dig giivenilirlik ve i¢ glivenilirlik olmak iizere iki asamada
ele alimmistir. Miles ve Huberman’in (1994) stratejilerine bagli olarak arastirmanin dis

giivenilirligi ile ilgili unsurlar su sekildedir:

* Arastirma yontemi ve agiklamalari agik ve ayrintili bir sekilde tanimlanmustir.

* Veri toplama, isleme, analiz etme, yorumlama ve sonuglara ulasma hususunda
yapilanlar agikca belirtilmistir.

* Sonuglar verilerle agik bir sekilde iliskilendirilmistir.

* Arastirmada farkli goriis ve alternatif agiklamalar dikkate alinmistir.

* Arastirmanin ham verileri bagkalarinin inceleyebilecegi sekilde saklanmaktadir.
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Miles ve Huberman’in (1994) stratejileri dogrultusunda arastirmanin i¢ giivenilirliginin

saglanmasinda belirli unsurlar dikkate alinmistir:

* Arastirma sorular agik bir sekilde tanimlanmugtir.

* Sonuglar veriler ile uyumludur.

* Aragtirma siireci ayrintili olarak anlatilmistir.

* Veriler aragtirma sorularmin gerektirdigi sekilde detayli ve amaca uygun
toplanmustir.

* Verilerin analizinde katilimcilarin 6n yargilari, yanlis anlamalar1 ve konu ile
ilgili gergek dis1 veriler ayiklanmustir.

 Giivenilirligi saglamak amaci ile alaninda uzman bir akademisyen ve bir Insan

Kaynaklar1 Uzmani ile birlikte kodlama listeleri olugturulmustur.
4.7.2.3. Nicel Verilerin Gecerliligi

Anket sonucunda elde edilen nicel verilerin gecerliligini test etmek amaci ile icerik
gecerliligi yontemi uygulanmistir. Icerik gecerliligi, kavramsal bir tanimlanin tiim
unsurlarmin, Ol¢glimde yer alip almadigi ve temsil edilip edilmedigi ile ilgilidir.
Kavramsal tanimlama, diisiinceler ve kavramlardan olusmaktadir. Olgiimdeki
gostergelerin tanimdaki bu diistinceleri 6rneklemesi gerekir (Neuman, 1994; akt. Punch,
2014:98). Bu gegerlilik yontemi, anket sorularinin yeterli sayida ifadeyi igerecek ve
olgmek istenen olguyu temsil edebilecek sekilde sorulmasini ifade etmektedir (Altunisik

ve dig., 2012).

Icerik gecerliliginin saglanmasi asamasinda anket formu hazirlanmistir. Anket
calismasinin biiylik bir boliimii gergeklestirilen miilakatlar ve literatlir taramasi1 sonucu
olusturulmustur. Takim liderleri ve takim iiyeleri, IK uzmanlar1 ve 6gretim iiyelerinin
goriigleri alinarak anketin arastirma konusunu yansitma diizeyi ile ilgili
degerlendirmeleri gozden gegirilmistir ve buna bagli olarak anket formunda gerekli

diizeltmeler gergeklestirilmistir.

Anket formunun yap1 gecerlili§ini sinamak amaci ile agimlayici faktdr analizinden
yararlanilmistir. Bu analiz, degiskenler arasindaki temel boyutlar1 veya faktorleri tespit
etmeye yoOnelik olarak bagimli veya bagimsiz degisken ayrimi yapilmaksizin tim

degiskenler arasindaki bagimliligi dikkate almaktadir. Faktor analizi; faktor analizi igin
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uygunlugu degerlendirme, faktorleri elde etme, faktorlerin rotasyonu ve faktorleri
isimlendirme olmak iizere dort temel asamada gergeklesir. Ilgili veri setinin
uygunlugunu degerlendirmek amaci ile {i¢ yontem kullanilmaktadir: korelasyon
matrisinin olusturulmasi, Bartlett testi, Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testi. Orneklemin
analiz i¢in yeterlilik diizeyini aciklayan KMO testinde degerin 0,5 ve iizeri olmas1 veri
setinin faktor analizi i¢in uygunlugunu gostermektedir (Akgiil, Cevik, 2003:417;
Altunisik ve dig., 2012). Nicel verilerin gecerliligi dl¢ekler bazinda test edilmistir.

Acimlayici faktdr analizi sonuglarina gore takim yapisal ozellikleri dlgeginin KMO
degeri 0,727°dir. Bu rakam, orneklem biiyiikliigiiniin analizi gerceklestirebilmek igin
yeterli oldugunu gostermektedir. Bartlett testinde 6lgegin anlamlilik diizeyinin 0,000

olmasi, analizin verilere uygulanabilirligini ifade etmektedir.

Faktor analizinde ifadelerin Olgekte yer alabilmeleri igin faktor yiiklerinin 0,45 ve
lizerinde olmas1 gerekmektedir. (Balci, 1995:142). Olgekte bu faktor yiikii degerinin
altinda bir deger olmadigi i¢in herhangi bir ifade Olgekten cikarilmamistir. Faktor
analizi sonucunda (Tablo 11), analiz Oncesinde Ongiiriildiigii gibi dort faktor
olusmustur. Birinci faktér (takim biytikligli) Olclilmeye c¢alisilan  6zelligin
%19,607’sini, ikinci faktor (takim tiyeleri bilgi, beceri ve deneyimleri) %19,411 ini,
ticlincli faktor (takim liderligi) %18,841’ini, dordiincii faktor (karsilikli baglilik)
%11,189’unu agiklamaktadir. Bu 0Olgegin toplamda Olgiilmeye calisilan 6zelligin

%69,048’1ni acikladig1 belirlenmistir.

Performans Degerlendirme Sistemi Algilar1 6l¢eginin gegerliligine iliskin sonuglar
Olcegin boyutlar1 bazinda ayr1 ayr1 degerlendirilmistir. Algilanan Sistem Bilgisi
boyutunun KMO degerinin 0,839; Bartlett testinde boyutun goézlenen anlamlilik
diizeyinin 0,000 oldugu tespit edilmistir. Faktor yiikii 0,45’in altinda bir ifade olmamasi
neden ile ifadelerde degisiklik yapilmamustir. Faktor analizi sonucuna gore boyutun iki
faktorden olustugu tespit edilmistir. Olgegin toplamda &lgiilmesi amaglanan dzelligin

%71,826’s1n1; belirlenmistir. Bulgulara Tablo 12°de yer verilmektedir.
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Tablo 11
Takim Yapisal Ozellikleri Ol¢eginin Faktor Yiikleri

Ifadeler Faktorler
1 2 3 4
Takim hedeflerimiz takimdaki iyelerin sayisini belirler ,697
Takim {yelerimizin bilgi ve becerilerileri takimin
biiyiikligiinii belirler , 734
= Takimimiz yeterli bityiikliiktedir
§ , 746
2 Deneyimlerimiz artikca takimda daha az iyeye
E gereksinim duyulur ,877
=
= Takimin biiylikligii iletisimin niteligini etkiler
= ,674
ol Etkili bir sekilde ¢aligsabilmek i¢in kisilerarasi becerilere ,862
= | sahibim
Q35
:g § Hedeflerime ulagmak icin teknik bilgi ve beceriye 912
5 2 | sahibim
T) [
> A
= o Problem ¢6zme ve etkili karar alma becerisine sahibim ,866
g5
= § Gergeklestirilen projeler ile ilgili yeterli deneyime ,650
= /@ | sahibim
Takim liderim fikirlerime deger verir ,885
}'_50 Takim liderimi rehber olarak goriiriim ,868
-
(]
‘E Takim liderim isletmede yiiksek performans kiiltiiriiniin 914
= olusturulmasi i¢in ¢aba gdsterir
2
<
&= Takim liderim risk almayi ve yenilikgiligi tesvik eder ,719
Isim geregi siklikla diger takim iiyeleri ile birlikte ,662
caligirim
=
T:é) Isimi yaparken takim arkadaslarima danigirim ,642
aal
>, Takimimizda giiglii bir baglilik ve dayanisma vardir ,681
g Takimimizdaki dayanisma, takim hedeflerine ,659
M ulagilmasinda 6nemli bir faktordiir

Birinci faktor kapsaminda olan ifadeler, bireylerin kendileri ile ilgili olan sistem bilgisi
algilarim dlgmesi nedeni ile “Bireysel Sistem Bilgisi” olarak adlandirilmstir. Ikinci
faktordeki ifadeler ise iiyelerin genel degerlendirme sistemine iligskin algilarini ifade

etmektedir. Bu nedenle faktor “Genel Sistem Bilgisi” olarak adlandirilmistir.
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Tablo 12
Algilanan Sistem Bilgisi Boyutunun Faktor Yiikleri

Ifadeler Faktorler
1 2

[sletmemizde uygulanan performans degerlendirme sisteminin amaglarmni | ,840

biliyorum

Isletmemizde uygulanan performans degerlendirme sisteminin isleyisini | ,826

biliyorum

Isletmemizde uygulanan performans degerlendirme sistemi hakkinda yeterli | ,812

bilgiye sahibim

Performans degerlendirme sonucunun nasil belirlendigini biliyorum ,888

Takim liderim ile degerlendirmede kullanilacak kriterler konusunda uzlagma | ,877

saglariz

Takim liderim performans degerlendirme sisteminin amaglar1 konusunda | ,857

bizi bilgilendirir

Performans degerlendirme ile ilgili daha fazla bilgiye ulagmak i¢in ilave | ,835

egitimlerden yararlanabilirim

Takim liderimin benden bekledigi performansi biliyorum ,831

Performans degerlendirme sisteminde uygulanan yontemler c¢aliganlar , 752

tarafindan tam olarak anlasiliyor

Performans degerlendirme sisteminin anlagilabilirligini artirmak igin ,893

isletmemizde ¢esitli galigmalar yapiliyor

Degerlendirici ve degerlendirilen disinda bir grup (IK uzmani, iist diizey ,627

yoneticiler, vb.) degerlendirme siirecini gézlemler

Performans degerlendirme zaman alan bir uygulamadir 916

Performans degerlendirme sonucu yalnizca ilk iistiin degerlendirmesine gore ,908

belirlenir

Karar ve siirece katilim boyutunun KMO degeri 0,855; Bartlett testi sonucunun 0,000
oldugu belirlenmistir. Faktor yiikii 0,45’in altinda olan ifadeler degerlendirmeye
alinmamistir. Faktor analizi sonucunda, analiz Oncesinde Ongiiriilen iic faktor
olugsmustur. Boyutun toplamda oOl¢iilmesi amaglanan 6zelligin %80,564 {inii; birinci

faktoriin %28,495’1ni, ikinci faktoriin %27,676’smn1, {igiincii faktoriin ise %24,392’sini

acikladigi belirlenmistir. Faktor yiikleri bulgulari Tablo 13’te yer almaktadir.
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Tablo 13

Karar ve Siirece Katihm Boyutunun Faktor Yiikleri

[fadeler

Faktorler

2

3

Isletmemizde c¢alisanlarin performans degerlendirme sistemine katki
sunmalarini tesvik eden yap1 vardir

Isletmemizde uygulanan performans degerlendirme sistemine katki
sunabildigimi diisiiniiyorum

Performans degerlendirme sonucumu takim liderim ile tartisabiliyorum
Performans degerlendirme sonucuma itiraz edebiliyorum

Performans degerlendirme sistemi ile ilgili degisiklik taleplerim takim
liderim tarafindan dikkate alintyor

Takim vizyon ve hedeflerinin belirlenmesinde goriisiim aliniyor
Performans kriterlerinin belirlenmesinde goriisiim aliniyor

Bireysel hedeflerimi belirleme siirecine etkin olarak katiliyorum
Takima iligkin hedefleri belirleme siirecine etkin olarak katiliyorum
Performans planlama siirecine etkin olarak katiliyorum

Takim liderim diisiincelerimi ve goriislerimi dikkate alir

Yaptigim isle ilgili hedef ve planlarimi takim liderim ile paylasabilirim
Takim liderim ile aramizda agik bir iletisim vardir

Ihtiyacim oldugu durumlarda takim liderime kolaylikla ulasabilirim

, 761

,885

,863

,869

,815

,854
,826
,848
, 724

,836

,899
,820
,907

,874

Performans degerlendirme siirecine katilim algisin1 6lgen birinci faktér “Performans

Degerlendirmeye Katilim” olarak adlandirilmustir. Ikinci faktordeki ifadeler performans

planlama siireci ile ilgili bilgilerini ve calisan algilarin1 ifade etmesi nedeni ile

“Performans Planlamaya Katilim” olarak adlandirilmustir. Ugiincii faktor ise “Genel

Karar ve Siireclere Katilim” olarak belirlenmistir.
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Tablo 14
Adalet Boyutunun Faktor Yiikleri

[fadeler Faktorler
1 2

Performans degerlendirme siirecinde takim liderim objektiftir ,832

Takim liderim sevdigi ¢alisanlar1 ddiillendiriyor ,891

Takimda bazi c¢alisanlar mevcut performanslarindan daha  yiiksek | ,847
degerlendiriliyor

Takim liderim ¢alisanlarin haklarina 6nem verir ,870

Performans c¢iktilarinin terfi siirecinde kullanilmasinin adil bir uygulama | ,634
olmadigin diisliniiyorum

Takim liderim adil olmak i¢in ¢aba gosterir ,674

Takim liderim taraf tutmaz ,877

Is stresim dikkate alindiginda adil degerlendirildigimi diisiiniiyorum ,775
Ise yonelik harcadigim caba dikkate alindiginda adil degerlendirildigimi ,831
diisiiniiyorum

Performansim dikkate alindiginda adil degerlendirildigimi diislinliyorum ,867
Performans degerlendirme sonuclarinin ticretlere adil yansitildigin ,733
diisiinliyorum

Bu takimda benimle ayni isi yapan diger ¢alisanlar1 dikkate aldigimda adil bir ,921

sekilde odiillendirildigimi diistiniiyorum

Diger takimlarda benimle ayni isi yapan ¢alisanlar1 dikkate aldigimda adil bir ,830
sekilde odiillendirildigimi diistiniiyorum

Yaptigim isin takdir edilmedigini diisiiniiyorum , 756

Adalet boyutunun KMO degerinin 0,783; Bartlett testi sonucunun 0,000 oldugu tespit
edilmistir. Olcek toplamda &l¢iilmesi amaglanan 6zelligin %66,651’ini agiklamaktadir.
Birinci faktoriin  Olgiilmeye calisilan  oOzelligin -~ %33,636’sm1, ikinci  faktoriin
%33,014’tinii  agikladigr belirlenmistir. Bulgular Tablo 14’tedir. Birinci faktor
performans ve adalet arasindaki iliskiyi ortaya g¢ikarmak amaci ile gelistirilmisken,
ikinci faktor {yelerin performans degerlendirme ile ilgili objektiflik algilarina

yoneliktir.

184




Tablo 15
Geribildirim Saglama Boyutunun Faktor Yiikleri

Ifadeler Faktorler
. 1 2
Isletmemizde giiclii bir geribildirim kiiltiirii vardir ,860

Takim liderim degerlendirme sonuglarint dogru sekilde aktarmaya ¢aba gosterir ,763
Geribildirim sistemi tartigmaya kapalidir ,835
Donem sonunda performansima iliskin geribildirim saglantyor ,837
Geribildirim uygulamasi zamaninda yapiliyor ,848
Geribildirim siirecinde ne sdylediginden ziyade, nasil soylendigi 6nemlidir ,895
Diizenli araliklarla saglanan geribildirim performansimin gelismesinde etkilidir ,822
Degerlendirme goriismelerinin yapildig1 ortam kosullar1 geribildirimi etkiler 912
Isletmemizde basarili/yeterli performansa geribildirim saglanir ,749
Isletmemizde basarisiz/yetersiz performansa geribildirim saglanir ,707
Olumsuz geribildirim performansimi olumsuz etkiliyor , 787
Basarisiz performans elde ettigimde takim liderimin geribildiriminde hayal ,858
kiriklig1 hissediyorum

Basarisiz performans elde ettigimde takim liderimin geribildiriminde kizginlik ,826
hissediyorum

Performansina yonelik olumsuz geribildirim 6rgiite olan bagliligimi azaltir , 746

Takimlardaki genel geribildirim siireclerine iliskin gelistirilen genel geribildirim

saglama boyutu birinci faktorii olusturmaktadir. Bu faktore bagli olarak gelistirilen

ikinci faktor basarili/basarisiz performans-geribildirim iligkisini ortaya ¢ikarmay1

amaclamaktadir.

Son olarak ticret ve odiil sistemleri boyutunun KMO degerinin 0,810; Bartlett testi

sonucunun ise 0,000 oldugu tespit edilmistir. Olgek toplamda 6l¢iilmesi amaglanan

ozelligin %70,986’sin1 agiklarken, birinci faktor bu degerin %27,455’ini, ikinci faktor

%23,566’s1n1, tigiincli faktor %19,965’ini olusturmaktadir. Bununla birlikte iicret ve

odil sistemleri boyutunun alt boyutlar itibari gegerlilik analizi sonuglar1 Tablo 16’da yer

almaktadir.
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Ucret ve o6diil sistemleri boyutunun birinci faktdrii takim iiyelerinin genel {icret

sistemleri ile ilgilidir. Ikinci faktdr takim temelli {icret sistemleri hakkinda bilgi

verirken; tiglincii faktor liyelerin bireysel iicret sistemlerine iliskin algilarini tespit etme

amacini tasimaktadir.

Tablo 16

Ucret ve Odiil Sistemleri Boyutunun Faktor Yiikleri

[fadeler Faktorler

1 2 3
Ucretlerin belirlenmesinde degerlendirme sonuglarindan yararlanilir ,829
Performansa dayali iicretlendirme yonetim ile isbirligi iginde olma | ,874
istegimi azaltir
Takimda sakin kisiler yerine, gbze carpan kisilerin odiillendirildigini | ,854
diisiiniiyorum
Takima dayali iicretlendirme rekabete neden olur ,805
Ucret ve odiillerin belirlenmesinde bireysel ve takima dayali iicret | ,820
sistemleri birlikte kullanilir
Takima dayal1 iicretlendirmeyi bireysel ticretlendirmeye tercih ederim 870
Bireysel iicret benim i¢in motive edici bir unsurdur, ¢ilinkii ¢giktilar1 daha ,848
iyi kontrol edebilirim
Performansa dayali {icretlendirme 6ziinde yararli bir uygulamadir ,544
Isletmede yalnizca bireysel iicret sistemlerinin kullanilmasi isbirligi ve ,849
yardimlasma istegimi azaltir
Bireysel iicret ve 6diil sistemleri takim ¢aligmasini engeller ,813
Bireysel iicretlendirme ise yonelik motivasyonumu artirir ,826
Takima dayali ticretlendirme ise yonelik motivasyonumu artirir ,823
Takima dayali iicretlendirmenin temel amaci takim galigmasini tesvik , 798
etmektir
Takima dayal1 icretlendirme takimin etkinligini artirir , 733

4.7.2.4. Nicel Verilerin Giivenilirligi

Giivenirlilik analizi; Ol¢iimde kullanilan test, anket veya Olcegin Ozelliklerini ve

giivenirliklerini degerlendirmek icin gelistirilmis yontemleri ifade eder. Giivenirlilik
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analizinde kullanilan Alfa (o) modeli, bir dlgekte bulunan k sayidaki sorunun homojen
bir yap1 gosteren bir biitiin olarak degerlendirilip degerlendirilemeyecegini
aragtirmaktadir. 0 ve 1 arasinda bir deger alan Cronbach Alfa katsayisinin

yorumlanmasi su sekilde yapilmaktadir (Kalayci, 2010: 403-405):

* 0,00 <a<0,40 ise giivenilir degil,

* 0,40 <0 <0,60 ise glivenirligi diisiik,

* 0,60 <a<0,80 ise oldukea giivenilir,

* 0,80 <a<1,00 yiiksek derecede giivenilir.

Nunnally (1967) cesitli aragtirmalar sonucunda Cronbach Alfa katsayisinin 0,7
diizeyinin tizerinde olmasi durumunda arastirmanin yiiksek giivenilir olarak kabul

edilebilecegini belirtmektedir.

Anketlerin toplanmasi sonucu elde edilen veriler analiz programi kullanilarak
kodlanmigtir ve ilgili verilere giivenilirlik testi uygulanmistir. Calismada ilk olarak
takim yapis1t Olceginin giivenilirlik katsayisi tepsit edilmistir. Ardindan performans
degerlendirme sistemleri algilar1 6l¢egi bes ayr1 boyut olarak degerlendirilmistir. Genel
anket formunun giivenirlik diizeyi i¢in elde edilen Cronbach Alpha degeri 0,920°dir. Bu
degerin, Nunnally’nin (1967) belirlemis oldugu 0,7 diizeyinin iizerinde oldugu
gozlemlenmistir. Yiksek giivenirligin tespit edilmesinin ardindan 6n uygulama
sonucunda ankette yer alan Onermelerde degisiklik yapilmamistir. Her bir 6lgegin
giivenirlik diizeyi tespit edilmistir. Buna gore, takim yapisal Ozellikleri olgeginin
Cronbach Alpha degeri 0,730; algilanan sistem bilgisi boyutunun 0,870; karar ve siirece
katilim boyutunun 0,928; adalet boyutunun 0,851; geribildirim saglama boyutunun
0,857; iicret ve 6diil sistemleri boyutunun ise 0,819 dur. Olgeklere ve boyutlara iliskin
degerler dikkate alindigindan giivenirligin yiiksek oldugu ve kabul edilebilir diizeyin

oldukgca tizerinde oldugu belirlenmistir.

Arastirmada Olgeklere ve boyutlara iligkin gilivenilirlik analiz sonuglari ayr1 baslik
altinda incelenmistir. Takim yapisal 6zellikleri 6l¢eginin boyutlar itibari ile giivenilirlik

analizi sonuglarina Tablo 17°de yer verilmistir.
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Tablo 17
Takim Yapisal Ozellikleri Olgeginin Boyutlar1 Bazinda Giivenilirlik Analizi

Sonuglar

Faktorler Madde Sayisi Cronbach alpha

degeri
Takim Biiyiikliigii 5 0,834
Takim Uyelerinin Bilgi, Beceri ve Deneyimleri 4 0,866
Takim Liderligi 4 0,887
Karsilikli Baglilik 4 0,646
Toplam 17 0,730

Analiz sonuglarina gore 6lgegin ve boyutlarmin giivenilirlik diizeyinin yiiksek oldugu;
karsilikli baglilik boyutunda orta diizeyli bir giivenilirlige sahip oldugu gézlenmektedir.
Performans degerlendirme sistemi algilar1 6l¢eginin boyutlar1 itibari ile giivenilirlik
analizi sonuglar1 tabloda yer almaktadir.

Tablo 18

Performans Degerlendirme Sistemi Algilar1 Ol¢eginin Boyutunun Faktorler
Bazinda Giivenilirlik Analizi Sonuclarn

Faktorler Madde Sayisi Cronbaf h ?\lp ha
degeri
Algilanan Sistem Bilgisi Boyutu
Bireysel Sistem Bilgisi 8 0,901
Genel Sistem Bilgisi 5 0,789
Toplam 13 0,870
Karar ve Siirece Katihm Boyutu
Performans Degerlendirmeye Katilim 5 0,932
Performans Planlamaya Katilim 5 0,930
Genel Karar ve Siireclere Katilim 4 0,927
Toplam 14 0,928
Adalet Boyutu
Performans-Adalet 7 0,841
Objektiflik 7 0,909
Toplam 14 0,851
Geribildirim Saglama Boyutu
Genel Geribildirim Olgegi 8 0,903
Basarili/ Basarisiz Performans 6 0,698
Geribildirim liskisi
Toplam 14 0,857
Ucret ve Odiil Sistemleri Boyutu
Genel Ucret Sistemleri Algisi 5 0,822
Takima Dayal1 Ucret Sistemleri Algist 5 0,905
Bireysel Ucret Sistemleri Algist 4 0,839
Toplam 14 0,819
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Bulgular performans degerlendirme sistemine iligkin her boyutun ve alt boyutlarin
giivenilirlik diizeyinin oldukca yliksek; basarili/basarisiz performans geribildirim iligkisi

alt boyutunun ise orta diizeyli bir giivenilirlige sahip oldugunu gostermektedir.
4.8. Analiz Yontemi

Nitel veri analizi, arastirmacinin verileri diizenledigi, analiz birimlerine ayirdigi,
sentezledigi, bigimleri ortaya ¢ikardigi, onemli degiskenleri kesfettigi ve hangi bilgileri
rapora yansitacagina karar verdigi bir siirectir (Bogdan ve Biklen, 1992; akt. Ozdemir,
2010:328). Alandan elde edilen niteliksel veriyi analiz etmek, ampirik agiklamalar
iizerinde c¢aligmak, onlar1 kategorize etmek, diizenlemek ve bir araya getirmek

anlaminda kullanilmaktadir (Aksoy, 2007:79).

Calismada miilakatlar sonucu elde edilen nitel verilerin analizi i¢in icerik analizinden
yararlanilmistir. Nitel veri analiz tiirleri arasinda en sik kullanilan yontemlerden biri
olan bu yontem, agirhikli olarak yazili ve gorsel verilerin analiz edilmesinde
kullanilmaktadir. Bu analiz tiiriinden medyadan alinan bilgilerden, goriismelerden elde
edilenlere kadar olan genis bir yelpazede elde edilen metinlerin analiz edilmesinde

yararlanilmaktadir (Flick, 2002:190; akt. Aksoy, 2007:81).

Kodlama, niteliksel verinin orgiitlenmesi ile ilgilidir ve verinin bize ne sdyledigini
anlamada yardimci olmaktadir. Nitel verilerin kodlanmasinda arastirmacinin veri
icinden se¢imler yapmasi, veri biitliinlinli tekrar tekrar okumasi ve beraberinde analiz
isleminin gerceklesmesini getirir. Analizde olaylar zincirini agikliga kavusturmak igin
siiflandirmalarin, tanimlamalarin ve kilit 6zelliklerin nasil kurgulandigint acik bir

sekilde tanimlamak 6nem tasir (Coffey ve Atkinson, 1996; akt. Aksoy, 2007:144).

Strauss ve Corbin’e (1990) gore veriler li¢ sekilde kodlanabilir: daha 6nceden
belirlenmis kavramlara gore yapilan kodlama, verilerden c¢ikarilan kavramlara gore
yapilan kodlama ve genel bir ¢erceve icinde yapilan kodlama. Daha 6nceden belirlenmis
kavramlara gore kodlamada, arastirma temelini olusturan bir kavram veya ¢ergevenin
s0z konusu oldugu durumlarda, veriler toplanmadan 6nce bir kod listesi olusturulur. Bu
kod listesi kategoriler diizeyinde olabilecegi gibi, kategoriler altinda yer alabilecek
kavramlardan da olusgabilir. Verilerin analizi i¢in bir yap1 olusturuldugundan toplanan

verilerin kodlanmasi daha kolay olmaktadir. Verilerden ¢ikarilan kavramlara gore
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kodlama o6zellikle belirli bir kuramsal temeli olmayan konularda gegerlidir. Rehberlik
niteligi tastyan kavramsal bir yapinin olmamasi, arastirma verilerinin tiimevarimei bir
analize tabii tutulmasina neden olur. Arastirmanin amaci dikkate alinarak Onemli
goriilen boyutlar saptanarak belirli kodlar tiretilir veya verilerden yola ¢ikilarak kodlar
olusturulur. Genel bir ¢erceve i¢inde yapilan kodlama ise, diger iki kodlama yonteminin
bir karmasidir. Bu yontemde verilerin analizinden &nce genel bir kavramsal yapi
olusturulur ve buna gore kodlama yapilir. Ayrica verilerden ¢ikarilan yeni kodlar da kod
listesine dahil edilir. Bu durumda onceden belirlenen kod listesi igerik analizini
yonlendirirken, tiimevarimer bir yaklasimla verilerin incelenmesi sonucu olusan yeni
kodlar, kod listesine eklenir (Yildirim ve Simsek, 2013:260-268). Bu ¢alismada, ilk iki

yontemi karmasi olan genel bir ¢erceve iginde yapilan kodlama kullanilmistir.

Icerik analizinde kodlama birimi, bigimsel sentaks (s6z dizimi seklinde) veya igeriksel
semantik (anlam birimi) olarak tanimlanabilir. Bi¢imsel sentaks kodlama birimi olarak
secildiginde kelimeler ve simgeler tek tek belirlenmektedir. Analizin amaci1 bigimsel
isaretlerin siklig1 ya da yogunlugunu bulmak oldugunda, kelimeler yerine kodlama
birimi olarak ifadeler ya da anlamli ciimleler kullanimi1 yoluna gidilir (Gokge, 2006:64-
65). Caligmamizda kodlama birimi olarak igeriksel semantik kullanilmistir. Kelimeler

ve ciimleler anlam birimi olarak belirlenmistir.

Calismada kodlama birimi olarak igeriksel semantik kullanilmistir. Kelimeler ve
climleler anlam birimi olarak belirlenmistir. Calismada kodlarin ve kategorilerin
belirlenmesi ¢ok asamali olarak gerceklesmistir. Kodlamanin ilk asamasinda arastirma
konusu ile ilgili anlam ifade eden yapilar kategori olarak tanimlanmistir. Bu amagcla
arastirmanin temelini olusturan takimlarin yapisal Ozellikleri ve performans
degerlendirme sistemleri literatiiriine dayal1 olarak bir 6n kodlama listesi, kategoriler ve
alt kategoriler olusturulmustur. Miilakatlar sonucunda verilerin analizi Oncesinde
yapilan incelemelerde tespit edilen yeni kodlar listeye eklenerek gilincellemeler
yapilmigtir. Analiz 6ncesinde miilakatlar sonucu olusan nitel veri setleri tekrar tekrar
okunmustur. Ayrica, ayni miilakat metinleri lizerinde benzer c¢aligmalar yapmay1
planlayan bagka arastirmacilarindan da ayni sonuglara ulasabilecekleri tiirden uygun

kategoriler gelistirilmeye (Silverman, 2001; akt. Ozdemir, 2010:335) dikkat edilmistir.
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Literatiir incelemeleri sonucu tespit edilemeyen, ancak miilakatlar sonucu belirlenen
kategoriler kodlama listelerine eklenmis ve yildiz (*) isareti ile gosterilmistir. Kodlama
listesindeki kategoriler ve kodlar olumlu durumlar iizerine tasarlanmistir. Katilimer
kodlarimin yanindaki eksi (-) isareti katilimcilarin olumsuz goriislerini ifade etmektedir.
Verilerin kodlanmasina iliskin detayli bilgilere arastirma bulgulari ve yorumlari

boliimiinde yer verilecektir.

Katilimcilarin cevaplart dogrultusunda 6l¢eklerden elde edilen nicel verilerin analizi
SPSS 23.0 programi yardimi ile ¢Ozlimlenmistir. Analiz siirecinin ilk agamasinda
katilimcilarin  6zelliklerine gore frekans ve ylizde dagilimlari belirlenmistir. Bunun
takiben takimin yapisal 6zelliklerine ve performans degerlendirme sistemi algilarina ait
bilesenlerin aritmetik ortalamalar1 ve standart sapma degerleri hesaplanmistir. Aragtirma
modelinde temel alinan bagimhi ve bagimsiz degiskenlere iligkin katilimci
degerlendirmelerinin (puanlarin) normal dagilima sahip olup olmadigi Kolmogorov-
Smirnov (Z) testi ve Shapiro-Wilk testi ile analiz edilmistir. Normallik testi sonuglarinin
giivenilirligini artirmak igin iki testin sonuglar1 ayri ayri incelenmistir. Bu testlerden
arastirmada kullanilacak analiz yontemlerinin belirlenmesinde yararlanilmigtir. Test
sonucuna gore, verilerin normal dagilim gosterdigi belirlenirse t-testi ve varyans analizi
gibi parametrik analiz yontemleri kullanilmaktadir. Verilerin normal dagilima sahip
olmadig1 belirlendiginde parametrik olmayan testler tercih edilmektedir. Caligmamizda
aragtirma verilerinin normal dagilim gostermemesi nedeni ile ilgili degiskenlerin
demografik degiskenlere gore farklilagsmasini analiz etmek i¢in non-parametrik testler
kullanilmustir. Iki grubun dlgekler ve boyutlar ile ilgili sorulara verdikleri cevaplar
arasinda farklilik durumunu ortaya koymak i¢in Mann Whitney U; ikiden fazla grubun
ilgili sorulara verdikleri cevaplar arasindaki farklilik durumunu belirlemek igin Kruskal-
Wallis testinden yararlanilmigtir. Arastirma modelini olusturan degigskenler ve bu
degiskenleri olusturan alt boyutlarin birbiri ile iligkisini belirlemek amact ile Spearman
Korelasyon analizi ve Ki-kare bagimsizlik testi uygulanmistir. Bununla birlikte
aragtirma modelindeki temel bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki etkinin
belirlenmesi amaci ile Sirali (Ordinal) Lojistik Regresyon analizinden yararlanilmustir.
Bu analizin tercih edilme nedeni bagimli degiskenin ii¢ veya daha fazla cevapli olmasi

(6lgege bagli olarak bes cevapli) ve cevaplar arasinda sirali bir iligkinin varligidir.
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4.9. Arastirma Bulgular

Aragtirmanin bu boliimiinde miilakat ve anket calismalar1 sonucunda elde edilen veriler
analiz edilecektir. Arastirma yontemleri bolimiinde belirtilen analizler ve istatistiki

testler araciligi ile veriler test edilecektir ve ulasilan sonuglar sunulacaktir.
4.9.1. Nitel Arastirma Bulgulan

Miilakata katilan takim lideri ve iiyelerinin demografik 6zellikleri ve sorulara verdikleri
cevaplara iligkin arastirma bulgular1 incelenmistir. Veri toplama araci olarak yari
yapilandirilmig miilakat teknigi kullanilmistir. Miikalat sorular1 Ekler boliimiinde yer

almaktadir. Takim liderleri “L” harfi, takim tiyeleri ise “U” harfi ile kodlanmstir.
4.9.1.1. Demografik Ozellikler ile lgili Bulgular ve Yorumlar

Miilakata katilan takim liderleri ve tiyeleri ile yapilan goriisme stireleri, tarihleri ile ilgili
bulgular tabloda yer almaktadir. Katilimcilar farkli cinsiyet, yas aralig1 ve takim tiyeligi
ve igletmede ve takimda gorev siirelerindeki farklilik dikkate alinarak 6rneklem grubuna
dahil edilmistir. Arastirma kapsaminda gergeklestirilen tiim miilakatlarin toplam stiresi

13 saat 22 dakikadir. Katilimcilara (N:22) iliskin demografik bilgiler tablodaki gibidir.

Tablo 19
Miilakatlara iliskin Demografik Ozelliklerin Frekans ve Yiizde Dagilimlari
Degisken Frekans | Yiizde(%)
Cinsiyet Kadin 8 36
Erkek 14 64
Takimdaki Konum Takim Lideri 9 41
Takim Uyesi 13 59
Yas 18-24 3 13
25-34 6 27
35-44 6 27
45-54 5 23
55 ve iizeri 2 10
Mevcut Isletmede Calisma Siiresi 0-2 yul 4 18
3-S5yl 7 32
6-8 y1l 5 23
9 yil ve iizeri 6 27
Takimdaki Gorev Siiresi 0-1y1l 6 27
2-3 y1l 6 27
4-5 yil 5 23
6 yil ve iizeri 5 23
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Tablo 20

Miilakatlara fliskin Bilgiler

Takim Katilimer | Isletmedeki Unvani | Takimdaki Goriisme | GOrlisme
Adi Kodu Unvani Tarihi Siiresi
Takim-I | L1 Proje Yiritiiciisii L 02.04.2015 | 39 dakika
Ul Network  Giivenlik | U 02.04.2015 | 47 dakika
Uzmani
Takim-1I | L2 Birim YOneticisi L 13.04.2015 | 51 dakika
U2 Is Analisti U 13.04.2015 | 43 dakika
Takim- | L3 Proje Yoneticisi L 17.04.2015 | 25 dakika
I U3 Bilisim Uzmani U 17.04.2015 | 32 dakika
U4 Yazilim Mithendisi | U 17.04.2015 | 37 dakika
Takim- L4 Uzman L 31.04.2015 | 45 dakika
v us Uzman Yardimcis1 | U 31.04.2015 | 27 dakika
[8[§) Uzman Yardimcis1 | U 31.04.2015 | 30 dakika
Takim-V | LS Bilgi Giivenligi | L 14.05.2015 | 55 dakika
Birim YOneticisi
u7 Proje Uzmani U 14.05.2015 | 34 dakika
Takim- | L6 BT Proje | L 15.05.2015 | 28 dakika
VI Yiirttiiciisi
U8 Proje Elemani U 15.05.2015 | 37 dakika
U9 Proje Elemani U 15.05.2015 | 29 dakika
Takim- | L7 Ar-ge Grup | L 27.05.2015 | 35 dakika
VII Y Oneticisi
uUl10 Ar-ge Uzmani U 27.05.2015 | 31 dakika
Takim- | L8 Teknoloji Gelistirme | L 28.05.2015 | 40 dakika
VIII Birim Y0Oneticisi
Ull Teknoloji Gelistirme | U 28.05.2015 | 32 dakika
Uzmani
uUl2 Teknoloji Gelistirme | U 28.05.2015 | 42 dakika
Uzman Yardimcisi
Takim- L9 Yazilim Destek | L 26.06.2015 | 29 dakika
IX Uzmani
U13 Yazilim Destek | U 26.06.2015 | 34 dakika
Elemani

Bulgulara gore katilimcilarin %36°s1 kadin, %64°1 erkektir. Katilimcilarin yag araligi
25-34 ve 35-44 arasinda yogunlagsmaktadir. Mevcut isletmedeki c¢alisma siiresi
incelendiginde, calisanlardan 3-5 yil arasi gorev yapanlarin %32’lik bir bdliimii
olusturdugu gozlenmistir. Arastirmaya katilan bireylerin takimdaki gorev siireleri ele
alindiginda ise, ayni1 takimda ii¢ yila kadar gorev alanlarin %54’liikk bir dilimi temsil

ettigi goriilmektedir.
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4.9.1.2. Takim Performansim Etkileyen Faktorlere iliskin Bulgular ve Yorumlar

Calismanin bu bolimiinde nicel aragtirma siirecini olusturan anket caligmasinin
Olgekleri ve bu Olgeklere iliskin yargilar1 yapilandirmak amaci ile segilen bazi
katilimcilarin miilakat analizlerine yer verilmektedir. Bu boliimde esas olarak, takim
performansini etkileyen bilesenler ile ilgili ¢esitli degiskenlerin nasil ve neden
olustuguna ait sorulara cevap aranmaya c¢aligilmistir. Bu amagla, takim performansini

etkileyen dort bilesen ve bu bilesenlerin alt bilesenlere iliskin bulgular analiz edilmistir.

Miilakatlar araciligiyla elde edilen veriler tiimdengelim yontemine dayali olarak analiz
edilmigtir. Arastirma bulgular1 belirlenen kategoriler ve alt kategoriler dogrultusunda
sunulmustur. Takim performansini etkileyen faktdrlerden ¢evresel kosullar bileseni ile
ilgili kategoriler, alt kategoriler, alt kategorilere ait kodlar ve katilimcilarin miikalat
sorularina verdikleri cevaplarin kodlara goére dagilimina yer verilmistir. Cevresel

kosullar bileseni gerekli kaynaklar ve orgiit kiiltiirii kategorilerine ayrilmistir.

Takim liderleri ve iiyeleri ile yapilan miilakatlarda “Takiminizin performansini goz
oniline aldigimizda sizce basari i¢in gerekli kaynaklar nelerdir?” sorusuna verdikleri
yanitlar alinti sekilde asagida belirtilmigtir. Arastirmaya katilan bireyler takimin
basarisinin artmasi i¢in kaynaklarin gerekliligine degimistir. Katilimcilarin “gerekli

kaynaklar” kategorisine iligskin goriislerine sunlar 6rnek verilebilir:

Takim Lideri-1, “...yetismis insan giicii. Teknolojik olarak ¢alistigimiz igin yetismis
insan giicti onemli bir faktor. Bu, kag kiginin projede ¢calismasi gerektigini bile etkileyen
bir konu... Biit¢ce de ¢ok onemli. Projenin ozellikle baslangicinda mali hesaplari
yapmak onemli. Projelerimiz genellikle ticer senelik oluyor, ongorebilmek ¢ok onemli.
Yanhs bir kalem ciddi sitkinti yaratabilir. ... Yonetimin destegi de onemli. Yonetimin
projenin arkasinda durmamasi, proje yiiriitiiciisii i¢in tehlikeli bir sey” ifadeleri ile

insan kaynagi, biitce ve yonetimin destegi alt kategorilerini vurgulamaktadir.

Takim Lideri-2, “Oncelikle gerekli teknik donamima sahip calisanlar olmall...
Teknolojiyi yakinda takip eden, kendini gelistiren, gelismeye ve yenilige acik kisileri
takimda gormek bizi mutlu ediyor. Yalniz teknik bilgi ve beceriler degil, kisisel bilgi ve
beceriler de gerekli.” ifadesi ile teknik bilgi, beceri, deneyimin yan1 sira kigiler arasi

iletisimi saglayan bilgi ve becerilere dikkat cekmektedir.
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Takim Uyesi-2, “...uygun insan kaynagi olmali. Cok yogun ar-ge yapmiyoruz. Bizden

onceki asamalardaki gruplar gibi degiliz. Yapilan ar-genin uygunlugunu kontrol edip,

tiretimden onceki testleri yapryoruz. Bu da belirli bir bilgi birikimi gerektiriyor. Bizim

gibi bilisim alamindaki sirketlerin olmazsa olmazi teknoloji...

Uygun teknolojik

altyapimin saglanmasi her seyi etkiliyor bence...” ifadesi ile uygun insan kaynaginin ve

teknolojinin takim basarisini etkileyen unsurlar oldugunu ifade etmektedir.

“Gerekli Kaynaklar” kategorisine iliskin alt kategoriler ve kodlar ile bunlara iligkin

katilimei gortisleri ve siklig1 asagidaki tabloda sunulmustur.

Tablo 21

Gerekli Kaynaklar Kategorisine iliskin Alt Kategoriler ve Kodlar ile Bunlara
Tliskin Katihme1 Goriisleri ve Sikhg

Kategori | Alt Kategori | Kod Katimcilar N %
Insan kaynag1 | Takimda yetismis ve | L1, L3, L6, U2, | 6 %15.8
Gerekli uygun nitelikte insan | U6, U1l
Kaynaklar kaynaginin yer
almasi
Teknik  bilgi, | Takimda gerekli | L2, L3, L4, U6, |9 %23.5
beceri ve | teknik bilgi, beceri | U4, U2, US, US,
deneyim ve deneyime sahip | U12
kisilerin yer almasi
Kisiler  arasi | Takim tiyeleri | L2, L3, U5, U7 4 %10.6
iletisim arasinda etkili
becerileri iletisimin olmasi
Teknoloji Teknolojik  kaynak | L1, U6, L4, Ul, | 5 %13.1
ihtiyaci durumu U9
Y 6netimin Uyelerin iist yonetim | L1, U3, U4, U9 | 4 %10.6
destegi tarafindan takdir
edilmesi
Biitce Yonetimin  ayirdigi | L1, L2, L6, 3 %7.9
biitge miktari
Projenin maliyeti U8 1 %?2.6
Orgiit kiiltiirii | Uygun orgiit | L6, U3, US 3 %7.9
kiiltiiriiniin varlig1
Yeterli zaman | Projenin siiresi L7, U2, U7 3 %7.9
araligi
Toplam 38 %100

Orgiit kiiltiirii kategorisinin alt kategorilerini ve kodlarin1 siniflandirmak amac ile takim

lideri ve iiyelerine “Isletmenizde takim calismasini destekleyen orgiit kiiltiirii (kurallar,
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degerler, vb.) hakkinda neler diisiiniiyorsunuz?” sorusu sorulmustur. Katilimecilarin

verdikleri cevaplar alint1 seklinde belirtilmistir. Bunlardan bazilar1 agagidaki gibidir:

Takim Lideri-1, “Yazili kurallar yok, ama insan iliskileri ve acik iletisime dayall yazili
olmayan bir¢ok kural var. Bu goriinmeyen kurallart uygulanmasi ve kisinin kendi
sorumluluklarini bilincinde olmasi biiyiik onem arz ediyor. Orgiit kiiltiirii takim
calismasint desteklemeli... Soyle ki takim ¢calismasini saglamak igin kisilerin birbiri ile
ivi iletisim icinde olmalarim saglamak gerekiyor. Iyi iletisimin sonucunda elde etmek
istedigimiz sey de basarili bir takim ¢alismasi... Takim tiyeleri tarafindan desteklenen
degerlerimiz her zaman var. Bunlari en basinda birbirine saygi duymak geliyor.
...Gliniin sonunda takim calismasi ve takim ruhu olusmus oluyor. Takim c¢alismasi
tiyeler arasindaki rekabetten ziyade, iiyelerin arkadaslhigint ve birbirini tamamlayici
ozelliklerini tesvik ediyor. Bireylerin bu takim ¢alismasina ne olgiide destek verdigi
bireylerin kendi performansini etkiliyor” ifadeleri ile orgiit kiiltiirinlin takim ¢alismasini
tesvik edici niteligine, liyeler tarafindan paylasilan degerlere ve takimda ben kavrami

yerine biz kavraminin 6n plana ¢ikmasina vurgu yapmaktadir.

Takim Uyesi-6, “...tam olarak orgiit kiiltiriinii hissettigimi soyleyemem. Tabii, bu
benim yeni olmamdan kaynakl bir durum da olabilir. ...Bize bir bilgi aktarildiginda,
bizden sonraki birimlere bunu aynen aktarmamiz gerekebiliyor. Bundan dolayr herkes
actk olmaya ¢alisiyor, islerine yorum katmiyor. Kendi diisiincelerini katmadan bilgiyi
dolaysiz olarak paylasiyor. Bunlart yaparken bahsettiginiz kurallar ve degerler
gortinmiiyor, ortada yazili bir sey yok. Sanki herkes boyle olmasit gerekiyormus gibi,
herkes bunun bilincinde... Bu kiiltiir hissedilmiyor” ifadesi ile paylasilan temel degerler

alt boyutuna iligkin olumsuz goriis bildirmektedir.

Takim Uyesi-11 ise, “Orgiit kiiltiirii gelistirme adi altinda gerceklesen uygulamalarin
takim calismasini olumlu etkiledigini diigiiniiyorum. Ozellikle son bir yildir birlikte bir
isin tistesinden gelmeyi ve isbirligi icinde ¢alismayt destekleyen uygulamalarda artis
var. Yaraticilik, yenilik, etkin iletisim, giiven ortaminin olusturulmas: gibi ¢cok sayida
orgiitsel kiiltiir boyutu bizim takimimizda bir arada olarak ¢alismayr tesvik ediyor.
Orgiit kiiltiirii catisinda gelisen bu uygulamalarin etkisi belirli bir siire sonra takim
icinde hissediliyor ...Takim ¢alismast yiiksek bilgi paylasimi gerektirir. Takim

calismasinin temelinde yer alan giiven unsuru, bilginin takim iginde acik bir sekilde
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paylasimini  beraberinde getirir” ifadeleri ile takim calismasinda oOrgiit kiiltiiriine

yonelik gortislerini belirtmektedir.

Orgiit Kiiltiirii kategorisine iliskin alt kategoriler ve kodlar ile bunlara iliskin katilimci

goriisleri ve siklig1 agagida yer almaktadir.

Tablo 22

Orgiit Kiiltiirii Kategorisine liskin Alt Kategoriler ve Kodlar ile Bunlara iliskin

Katilimer Goriisleri ve Sikhigi

Kategori | Alt Kategori Kod Katilimcilar N %
Orgiit Takim  olarak | Takim caligmasmi | L1, L2, L5,|5 %27.8
Kiltirti | calismay1 tesvik | tesvik edici niteligi Us, Ul1
etme
Paylasilan temel | Uyeler tarafindan | L1, L2, U6(-), |3 %16.7
degerler desteklenen ve
paylasilan temel
degerler
Degisim ve | Degisiklik ve | L3, U2 2 %11.0
yenilik yeniliklere agik olma
Kollektivizm Ben kavramindan | L1, 19, U4, |5 %27.8
ziyade biz kavrammin | U3, U13
On plana ¢ikmasi
Bilgi paylasgimi | Bilginin  a¢ik  bir | L6, U3, Ull 3 %16.7
sekilde paylasilmasi
Toplam 18 %100.0

Katilimcilara Dyer ve arkadaslarinin (2013) modeline bagli olarak “takiminizin yapisi
basarinizi nasil etkiliyor?” sorusu sorulmustur; ancak alinan cevaplarin alt kategorileri
belirlemede yeterli diizeyde olmadig belirlenmistir. Bu nedenle takim yapist bileseni
literatiirdeki calismalar dogrultusunda ayri1 kategorilerde ele alinmistir ve her bir

kategoriye iligkin farkli sorular sorulmustur.

Takim performansinda belirleyici olan ve takim yapisinin bir boyutunu olusturan takim
biiylikliigiiniin alt kategorileri ve kodlar1 belirlenmistir. Bu amagla katilimcilara
“arzulanan performans ulagmak icin takiminizin yeterli biiyiikliikte oldugunu diisiiniiyor
musunuz?”’ sorusu sorulmustur. Katilimcilardan bazilarimin cevaplari alinti seklinde

asagida belirtilmektedir:

Takim Lideri-1, “Hedefe baglh olarak degisiyor. Bazi iist diizey hedefler igin her
zaman bir adim sonrasim diisiindiigiimiiz zaman daha tecriibeli kisilere ihtiyag

duyuyoruz. Ashinda kisi kafa sayisindan ziyade kiginin tecriibesi ile ilgili birsey. Bazi
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isleri bes tecriibesiz adamla yaparken, aym isi iki tecriibeli adamla da yapabilirsiniz.
Onun igin tecriibe diizeyi ilgili bu hedeflere ulagsmanizda énemli bir faktor. Ayrica,
takimdaki bireylerin bilgi ve becerileri takimin biiyiikliigiinii dogrudan etkiliyor.”
ifadesi ile takim hedeflerinin ve {liyelerin deneyim, bilgi ve becerilerinin yiiksek

performansa ulagmada olumlu etki yarattigin1 géstermektedir.

Takim Uyesi-10, “Projede, ozellikle belirli kritik gorevierin basariimasinda, daha
fazla iiyeye gereksinim duyabilivoruz. Ihtiyaglara ve hedeflere bagl olarak iiye
sayisinda degisim yasaniyor... Calisanlarin sayisi arttik¢a, takim igindeki saglkl
iletisim olumsuz etkileniyor. Bazen biiyiik takimlarda sayimin fazlahigi catismalari
tekikleyebiliyor” ifadesi ile takim biiyiikliglinde hedeflere ve iletisimin etkisine vurgu

yapmaktadir.

Takim Lideri-4 ise, “...yuiriittiigiimiiz projelere bagli olarak degisiyor aslinda... Biiyiik
capli bir projenin bizim igin maliyeti de biiyiik oluyor. Bu tiir projelerde takimin
biiyiikliigiinii artirma bazen ise yarayamayabiliyor. Boyle zamanlarda piyasadan proje
konusunda uzman bir danigsmandan yardim alyyoruz ya da daha deneyimli bir takimla
calismalarimizi ortak yuiriitiiyoruz. Bazen de takimdaki arkadaslarimizla belirlenen
stireler i¢inde projeyi sorunsuz tamamlayabiliyoruz. 7 kigilik bir takimiz. Bu biiyiikliikle
hedeflerimize sorunsuz ulasabiliyoruz. Proje biiyiik ¢apli ise, gorevi almadan once
yonetime igin olurunu agiklamak gerekli... Takim iiyelerinin teknik bilgileri de takimin
biiyiikliigiinde  belirleyici olabiliyor. Ise alimlarda genclere dncelik vermeyi
amaglyoruz. Yeni mezun olmus gengler ogrenmeye ¢ok agiklar, ancak dogal olarak
tecriibesizler. Bazen yeni mezunlardan olusmus alti kigilik bir takim, firmamizda birkag
projede gorev almig ve deneyimli iki kisilik bir takimla aymi ¢iktilart saglayabiliyor”

ifadeleri ile proje biiyiikliigl ve tiyelerin bilgi ve becerilerine deginmektedir.

Takim blytkligi kategorisine iliskin alt kategoriler ve kodlar ile bunlara iligkin

katilimcr goriisleri ve siklig1 asagidaki tabloda bulunmaktadir.

Miilakat asamasinda katilimcilara sorulan “Takim arkadaglariniz bir arada ¢alisabilmek
ve bireysel olarak gorevlerinin yerine getirebilmek i¢in hangi bilgi ve becerilere
sahiptir?” sorusundan, basariya ulasmak i¢in gerekli olan takim iiyelerinin bilgi, beceri

ve deneyimlerine iligkin alt kategorilerin ve kodlamalarin olusturulmasinda
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yararlanilmistir. Katilimeilarin  soruya yonelik cevaplarindan bazilart asagida yer
almaktadir.
Tablo 23

Takim Biiyiikliigii Kategorisine liskin Alt Kategoriler ve Kodlar ile Bunlara
Tliskin Katihme1 Goriisleri ve Sikhg

Kategori | Alt Kategori Kod Katihmeillar | N %
Takim Takim hedefleri | Takim hedeflerine | L1, L8, U4, | 4 %26.7
Biiyukligi gore kisi sayist | U10
belirleme
Uyelerin Uyelerin ~ geemis | L1, U6, U8 3 %20.0
deneyimi deneyimlerine bagh
olarak kisi sayisi
belirleme
Uyelerin  bilgi | Uyelerin bilgi ve | L1, L4, L7, |4 %26.7
ve becerileri becerisine gore kisi | US
sayis1 belirleme
Projenin Projenin L4,19,Ul13 3 %20.0
biiytkligi bliytikliigiine gore
kisi sayis1 belirleme
Iletisim siireci | Iletisimin niteligini | U10 1 %6.6
etkileme
Toplam 15 %100.0
Takim Lideri-1, ... Isin gerektirdigi teknolojik beceriler en onemli unsur. Bizim gibi

takimlarda teknik beceriler ayri 6nem tasiyor. Soyle diistiniin bir orkestra, sefi ne kadar
basarili olursa olsun, yetenekli miizisyenler olmadan birsey ifade etmez. Proje
takimlarinda da durum ayni... Projede kullanilacak kodlama dilini bilen ve buna hakim
yazilimcilar olmadan yazilim gelistirme takimlart istenilen basariya ulasmazlar... Su
anda ¢alistigimiz konular geregi literatiirde bile olmayan teknolojik konular oldugu icin
literatiire kazandirilabilecek teknolojik konular ile ilgili yeterlilige sahip olmalilar.
Ayrica, bunu isleyip yeni seyler iiretebilecek zeka ve beceriye sahip olmalar: gerekli.
Bunun icin de kisinin kendini devamli yenilemesi gerekiyor. ...Yeterli kapasite ve
tecriibe de olmali. Yani ¢alisanlar, iletisim, igbirligi, yardimlasma gibi bireyler arasi
becerilere ve o isi yapabilmek icin teknik becerilere sahip olmalidir” diye
belirtmektedir. Benzer bir agidan yaklasan Takim Uyesi-6 ise, “Ilk akla gelen isi
yapabilmek icin teknolojik bilgiye sahip olmalari. Teknolojik bilgi ve becerinin ar-ge
isi yapan firmalar i¢in olmazsa olmaz oldugunu diistiniiyorum. Ancak teknoloji zaman

icinde degisiyor ve gelisiyor. Biz de buna uyum saglamaliyiz. ...Yalnizca bilgi degil,
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takimdaki kisilerin tecriibesi ve uzmanligi da onemli. Bunlar o isi yapabilmek icin
gerekli seyler, yani bireysel olarak diisiindiigiimiizde olmasi gerekenler. Takim olarak
calisma birtakim farkli becerileri gerektiren bir olay. Calisanlarin arasindaki iliskilerin
giiclii olmasi gerekiyor. Bu iligki ne kadar gii¢lii olursa, takim olarak o derece basart
saglayabiliriz” ifadeleri ile deneyim ve teknik ve kisiler arasi bilgi ve beceriler alt

boyutlarina deginmektedir.

Takim Uyesi-5, “Yalnizca proje yoneticisi degil, takimdaki her bir ¢alisan problem
¢ozme konusunda basarili olmali... Aksi halde problem ile karsilasilan her durumda
problem ¢oziicii olarak yoneticiye basvurmasi takimin yavaslamasina neden olacaktir.
Bu yavaslama da takim ruhunu ortadan kaldiracaktir” ifadesi ile disilincelerini
aciklamaktadir. Takim I"Jyesi-8 ise, “...Calisanlarin onerileri sunacagi ve takim igin
kritik onem tasiyan kararlara katilicagi yapida olmalarinin takim basarisint olumlu
yvonde etkiledigini” ifade etmektedir. Katilimcilarin bu ifadeleri tiyelerin problem ¢6zme

ve karar alma becerileri ile ilgili goriislerini belirtmektedir.

Takim Uyesi-9, “Takim calismasinda, iivelerinin sahip oldugu teknik bilgi ve becerileri
paylasimlarimin yani swra iletisim, koordinasyon gibi gerekli kisiler arasit beceriler de
etkilidir. Teknik bilgi ve beceriler yapilan ise gore deSisebilir. Ornegin bir énceki
takimimda yazilim gelistirme agirlikl ¢calistyordum. Alanimizla ilgili ¢cesitli web tabanli
programlama uygulamalarina hakim olmamiz bekleniyordu. Ancak zaman icinde bilgi
teknolojileri ile ilgili projelere yoneldim. Tabii burada ilgi alanimin o yone kaymasi da
etkili bir faktor. Teknik bilgi takimdan takima degisebilir, ama kisiler arasi beceriler
kalicidir ve yalmizca gelistirilebilir... Geg¢mis is deneyimleri de takim c¢alismasinin
basarisinda onemlidir. Bizde gorevier herkesin uzmanlik alanlarina gore belirleniyor.
Gorevler acgik bir sekilde tanimlanmis ve verilmigse sorunla karsilasilma olasilig
diigiik...” ifadeleri ile takim iiyelerinin bilgi, beceri ve deneyimleri kategorisinin tiim alt

boyutlarina dikkat ¢cekmektedir.

Takim tiyelerinin bilgi, beceri ve deneyimleri kategorisine iliskin alt kategoriler ve

kodlar ile bunlara iliskin katilime1 gortisleri ve siklig1 agagidaki tablodadir.
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Tablo 24
Takim Uyelerinin Bilgi, Beceri ve Deneyimleri Kategorisine Iliskin Alt Kategoriler
ve Kodlar ile Bunlara iliskin Katihme1 Goriisleri ve Sikhig

Kategori Alt Kategori | Kod Katllimellar | N | %
Takim Uyelerinin | Teknik  bilgi | Uyelerin  gerekli | L1, L2, L5,|6 | %33.3
Bilgi, Beceri ve | ve beceriler teknik bilgi ve | U6, U9, U13
Deneyimleri becerilere  sahip
olmasi
Kisiler arasi | Uyelerin  kisiler | L1, L2, U6, |5 | %27.8
beceriler aras1  becerilere | U9, U12
sahip olmasi
Problem Problem ¢6zme | L6, US 2 | %111
¢Ozme ve | becerisi
karar alma
becerileri Karar verme | U8 1 | %5.6
becerisi
Deneyim Uyelerin deneyim | L4, L7, U6, |4 | %22.2
diizeyi diizeyi U9
Toplam 18 | %100.0

Takim lideri kategorisinin alt kategorilerini ve kodlarini siniflandirmak amaci ile takim
lideri ve tyelerine “Takim lideri takimin basarisini ne derece etkiliyor?” sorusu

sorulmustur. Bazi katilimcilarin cevaplari alint1 seklinde agagida yer almaktadir:

Takim Lideri-3, “Bence takimin basarisi liderin takimi yonetme ve yonlendirme
basarisina dogrudan bagh. Takim liderleri, liderliklerini ¢alisanlarin motivasyonu
tizerinde pozitif bir etki yaratacak sekilde kullanmalilar. Calisanimi en iyi taniyan
benim ve onun neler isteyecegini, neler yapabilecegini en iyi ben biliyorum. Bu
durumda onu ¢alismaya istekli bir duruma getirebilmeliyim. Bir anlamda onlar igin yol
gosterici olmaliyyim. Takim olarak ¢alismaya istekli olunca, bir siire sonra bunu ¢alisma
arkadaglarina da yansitacak. Bir anlamda domino etkisi gibi, birbirini izleyecekler...”

“«

ile Takim Uyesi-3’iin, “... takim liderimiz bizi motive ediyor. Diisiincelerimize deger
verdik¢e ve ¢alismalarimizi takdir ettikce daha fazla ¢alismak igin ¢aba gosteriyoruz.
Sahsen ben ¢ok c¢alisiyorum, ama bu takimda yer almaktan ¢ok mutluyum. Ciinkii
calismamin karsiligini tam anlami ile aldigimi hissediyorum” ifadeleri takim liderinin
rehber olarak goriilmesi ve ¢aliganlarin fikirlerini 6nemsemesi alt kategorilerine vurgu

yapmaktadir.
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Takim Lideri-7, “...Liderin her bir bireye tek bir kisi olarak davranmasi ve bireysel
motive etmesi onemli... Bireyler farkli amacglar ile hareket eder ve bu amaglarim
ulasmak igin de takimda yer alirlar. Aslinda takimi amaglarina ulagmak icin bir arag
olarak goriirler. Bireylerdeki bu farkliligin yoneticiler tarafindan bireysel bazda ele
alinmasi tiyeleri amaglarina ulastirirken, takimin da basarisint saglayacaktir. Kurumda
yiiksek performans kiiltiiriiniin gelisimi icin gerekli temel unsur da budur. Ayrica liderin
degisime ve yenilige agik olmasi takimin gelecek donemki basarilarinin  bir
gostergesidir...” ifadesi ile yiiksek performans kiiltiirii ve yenilikgilik alt kategorilerine

dikkat ¢ekmektedir.

Takim Uyesi-2, “...Lider, takimin hedeflerine ulasmasinda gerekli yéonlendirmeyi
yvapabilmeli. Yani ¢alisanlart hedeflere dogru yonlendirebilmeli. Belki bu bizim sektorde
calisanlar icin biraz daha zor olabilir. Ama bizde bunun etkinlikle uygulandigini
soyleyebilirim. Takim liderimiz hedefleri belirlerken en zor hedefi kendisine veriyor ve
her asamada buna nasi ulasacagina yonelik yonlendirmeler yapiyor. Sanki biz bir
futbol takimuyiz, o ise takimin antrenorii... Sahaya c¢ikyyoruz ve onun talimatlarin
izliyoruz ...Yaptigimiz iste riski cok ciddi hissediyoruz. Ornegin projede kilit noktada
cok fazla iiyemiz olmayabiliyor, genellikle bir ya da iki kisi... Bu kisilerin hastalik gibi
bir nedenle uzun siire ise gelmeme veya isten ayrima durumlari da olabilir. Bu gibi
durumlarda yedekleme yapmamiz gerekli oluyor. Bu asamada da gérev takim liderine
diigtintiyor” ifadeleri ile liderin rehber niteligine ve risk almay tesvik etme 6zelligine

dikkat ¢ekmektedir.

Takim liderligine iliskin alt kategoriler, kodlar ve katilime1 gortisleri Tablo 25°te

sunulmustur.

Karsilikli Baglilik kategorisi ile ilgili takim lideri ve iiyelerine “Takimdaki diger kisiler
ile aranizda nasil bir baghlik bulunmaktadir? Bu baghlik takim performansini nasil

etkiliyor?” sorusu sorulmustur. Katilimcilardan bazilarinin goriisleri su sekildedir:
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Tablo 25
Takim Liderligi Kategorisine Iliskin Alt Kategoriler ve Kodlar ile Bunlara iliskin
Katilime1 Goriisleri ve Sikhigi

Kategori Alt Kategori Kod Katilmellar | N | %
Takim Rehber niteligi Rehber olarak | L3, U2 2 | %20.0
Liderligi goriilmesi
Calisanlarin Fikirlere deger | L2, U3, U8 |3 | %30.0
fikirlerinin vermesi
Oonemsemesi
Risk alma ve | Risk alma U2, U9 2 | %20.0
yenilikgilik
Yenilikeilik L7, U6 2 | %20.0
Yiiksek performans | Yiiksek performans | L7 1 | %]10.0
kiiltiirii kiiltiirii olusturma
Toplam 10 | %100.0

Takim Lideri-4, “Takim iiyeleri arasinda ¢ok giiglii bir bag var. ...Takimin igine
girdiginizde, disardan bir goz de olmasiz bu baglhligi ¢ok rahat hissediyorsunuz.
Onlarla konustugunuzda, siiregler ya da giinliik faaliyetler hakkinda bilgi edinmek
isteginizde “ben, sen, siz” diye kelimeleri duyamazsiniz. Bunun yerine “biz, bizim” gibi
kelimeler takim iiyeleri arasindaki gercek bagliligi gosterir. Bu bagin olusmasinda en
onemli etken isbirligi... Hedeflerimizi belirlerken yonetici ve ¢alisanlar olarak isleri
paylastirtyoruz. Boylece takimdaki herkes kendi sorumluluklarinin bilincinde oluyor.
Yonetici kendi igini yaparken, diger taraftan da ¢alisanlarin yaptigi isleri izlemekle
gorevli. Ama bunu hissettirmeden yapmali. Yazilim grubu olmamiza ragmen yaptigimiz
is birbirinden bagimsiz degil. Giinde birka¢ kere bir araya gelerek neler yaptigimizi,
nerede oldugumuzu kontrol ettigimiz durumlar oluyor. Projede deneyim sahibi
calisanlarin destegine ihtiyacimiz oldugu durumlarla karsilabiliyoruz” ifadesi ile

isbirligi alt kategorisi ile ilgili goriislerini belirtmektedir.

Takim Uyesi-6 da, “Takimda yiiksek bir bag var. Bence bu, olusturulan takim kiiltiirii
ve bireylerin kigisel ozelliklerinden kaynaklaniyor. Catisma hi¢ yasanmuyor. Fikir
ayriliklar olsa bile, ya oylamaya ¢ikiyor ya da o diistince veya uygulamanin ne kadar
dogru oldugu anlatilmaya ¢alisiliyor. Boyle olunca da ortada sorun kalmiyor, herkes
ise odaklanabiliyor. Iste ézel giinlerde bir aradayiz, kutlamalar yapiliyor, bazen is
disinda hafta sonlart bir araya geliyoruz. Kimse hafta sonu da mi birbirimizi goriicegiz
demiyor, herkes haliden memnun. Ortak amacglarimiz var ve hedeflere ulasmak igin

takim olarak hareket ediyoruz. ...Kimse liderle rekabet edecek bir davranisa girmiyor.
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Onun tutumu da énemli tabii. Iletisim sorunsuz ilerliyor. Uyeler arasindaki baghligin
altindan da gii¢li bir iletisim olmasi onemli.. Yoksa birimiz A’ya giderken, digeri B’ye
gider” ifadeleri ile takim hedefleri ve baghlik alt kategorileri ile ilgili goriislerini

aciklamaktadir.

Karsilikli baghlik ile ilgili alt kategoriler, kodlar ve katilimc1 goriisleri tablodadir.

Tablo 26
Karsiikh Baglhihk Kategorisine iliskin Alt Kategoriler ve Kodlar ile Bunlara
Tliskin Katihme1 Goriisleri ve Sikhg

Kategori | Alt Kategori Kod Katilimeillar | N | %
Karsihikli | Isbirligi Is geregi digerleri ile | L4, U2, U4, |4 | %33.3
Baglilik birlikte ¢calisma ul12
Is yaparken digerlerine | L4, U5 2 | %l16.7
danigma
Uyeler arasindaki | Giiglii bir baghlik ve | L2, L4, U3, |4 | %33.3
baglilik dayanisma U6
Takim hedefleri Takim hedeflerine | U6, U10 2 | %16.7
ulagilmasi
Toplam 12 | %100.0

Takim yetkinlikleri ile ilgili takim lideri ve {iiyelerine “Sizce takim {iyeleri hangi
yetkinliklere sahip olmalidir” sorusu sorulmustur. Katilimcilarin goriigleri ve bu
konudaki literatiir calismalari dogrultusunda veriler iki kategoride siniflandirilmistir:
gorevlerle ilgili yetkinlikler ve iligki veya siire¢ ile ilgili yetkinlikler. Katilimcilarin

gorevlere iligkin yetkinlikler ile ilgili cevaplar1 alint1 seklinde belirtilmektedir:

Takim Lideri-3, “... Diger bir yetkinlik ise kisilerin karar verebilme yetkinlikleridir.
Her ne kadar takimla ilgili kararlari son veren kisi yani proje yiiriitiicii olarak
degerlendirsem ve son karari ben versem de, projelerin biiyiikliigiinden dolay: kararlar
her zaman benim vermem imkansiz. Kisilerin kendi kendine karar verebilme yetkinligi
¢ok onemli. Bunlar bizde tecriibe ile gelisiyor. Kisilerin bu projelerde yer aldik¢a
kendilerini gelistirebildikleri yetkinlikler... Herkesin belirli bir simirt da oluyor, kendini
belirli bir yere kadar yetistirebiliyor. Giiniin sonunda takim iiyelerinin ortak bir amaci
paylasmasini hedefliyoruz. Takima verilen gorev takim tiyeleri tarafindan net bir sekilde

anlagsilabiliyor mu?, Etkin bir sekilde karar alabiliyorlar mi?, Bu kararlar: uygun bir
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sekilde yoneticilerine sunabiliyorlar mi?, ifadeleri ile takim iiyelerinin gorev bilincini

ve kararlara katilimina deginmektedir.

Takim Uyesi-4, “... Konu takim olunca aradaki baglarin daha giiclii olmast lazim
tabiki. Calisanlar kararlara rahatlikla katilmali, fikirleri acikca ifade etmeli. Yonetimin
de bunu desteklemesi 6nemli. Yeni fikirlere agik olmali, risk almaya da istekli... Bunlar
calisanda olmasi gereken yetkinlikler. Ama takim lideri icin de gegerli hepsi...” ifadesi

ile kararlara katilima dikkat ¢gekmektedir.

Takim ﬂyesi-Z, “Calisanlar arasinda hedeflere baghilik olmali. Takim ¢iktilar
koordineli ¢alisma ile olusur. Karsilikli baghlik iiyeler birbirini tamidik¢a, giivendikge
gelisir. Bize is basvurusunda bulunanlarda aradigimiz bazi yetkinliklerde var: takim
calismasina yatkinlik, basar:t odaklihik gibi. Eger bir ¢alisan bencil olarak ifade
edilebilecek kadar kendi icin ¢alistyorsa, takim ruhunu yakalayamayiz. Yoneticimiz bir
calisani takima alacagi zaman teknik becerileri kadar bu yetkinliklerin varligint da
onem veriyor.. Liderin yetkinliklerinin iiyelerinki kadar kolayca tamimlanmasi zor...
Liderin ¢alisanlarina yol gostermesi gerekir. Onlara bu yolculukta rehberlik etmeli.. Bu
asamada kog¢luk gibi yetkinlikler devreye giriyor. Ayrica, liderin takimda yiiksek
performans standardini tesvik etmesi ve ¢alisanlarinda bundan sorumlu olmast gerekir.
Firmamizda ¢alisanlarin taleplerine deger verilir. Yetkinliklerin gelistirilmesi icin de
her tiirlii imkam saglamaya c¢alisiltyor. Egitimler veriliyor ya da bizden biri egitim
almak istediginde genellikle kabul ediliyor” ifadeleri ile hedeflere baglilik ve yliksek

performans standardinin tegviki boyutlari ile ilgili gortislerini belirtmektedir.

Gorevlerle ilgili yetkinliklerin alt kategorileri, kodlar1 ve ile katilimc1 goriigleri Tablo

27’de sunulmustur.

Takim yetkinliklerinin belirlenmesi sorusuna katilimcilarin iligki ya da siireclere iliskin

yetkinlikler ile ilgili cevaplari alint1 seklinde yer almaktadir:

Takim Lideri-3, “...[se alinda dikkat ettigimiz ozelliklerden biri mental yetkinlikler...
Tkinci yetkinlik kigilerin karakterinden gelen bir ozellik olmali. Uyumluluk. Mental
yetkinligi olcebiliyorsunuz, ancak uyumlulugu zaman iginde 6l¢meniz miimkiin oluyor.

Kigiler arasi saygiyt ve isbirligini aslinda uyumlulugun iginde ele aliyoruz. Karsilikl
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birbirlerine giiven de kisilerin uyumlulugu cercevesinde ele aldigimiz bir sey” ifadesi

ile takim i¢indeki isbirligine ve saygiya dikkat cekmektedir.

Tablo 27

Gérevlerle Tlgili Yetkinlikler Kategorisine iliskin Alt Kategoriler ve Kodlar ile
Bunlara iliskin Katihme1 Gériisleri ve Sikhg

Kategori Alt Kategori | Kod Katihmellar [N | %
Gorevlerle | Hedef Uyelerin acik ve | L4, L8 2 %11.8
Mgili olusturma olgiilebilir hedefler
Yetkinlikler | yetenegi olusturma yetenegine
sahip olmasi
Gorev bilinci | Gorevlerin tiyeler | L1, L3 2 %11.8
tarafindan anlagilmasi
Kararlara Uyelerin kararlara | L3, L9, Ul, | 5 %29.4
katilim katilimi U4, U7
Hedeflere Uyelerin takim | L1, U2, US, |4 | %23.4
baglilik hedeflerine bagli olmas1 | U8
Etkin Toplantilarin ~ etkin  bir | L2, L6 2 %11.8
toplantilar sekilde gerceklesmesi
Yiiksek Takimin yiiksek | U2, U9 2 %11.8
performans performans standartlarini
standartlarinin | tesvik etmesi ve iiyelerini
tesviki bundan sorumlu tutmasi
Toplam 17 | %100.0

Takim Uyesi-5, “... Yetkinlikler; bilgi, beceri, uzmanliktan farkl... Bunlarin arasindaki
ayrimi iyi yapmak gerekir. Aslinda o kadar ¢ok ki... Takim iiyeleri arasinda giiclii bir
iletigim ve igbirligi olmali. Bence takim dayanismasi, takim ¢alismasimn temeli. Uyeler
birbirine giivenmeli. Aymi zamanda aralarinda nasil giiven olusturacaklarinin
bilincinde olmalilar. Bu saydiklarim yalnizca takimlarda degil, normal ¢alisma
hayatinda bireysel c¢alisirken de gegerli. Bunlarin hepsi is ahlakimin gerektirdigi
seyler... Sorun ¢ozme odaklilik da onemli. Takimla ilgili sorunlari tespit etmek ve
gerekli ¢oziim onerileri sunmak... Etkili bir ¢atisma yonetimi uygulamasini beraberinde

getirir” ifadeleri ile takimin isleyis sorunlarina yonelik yetkinlikleri ve iletisim ve

isbirligi yetkinlikleri ile ilgili diislincelerini agiklamaktadir.

Iliski veya siireg ile ilgili yetkinliklere iliskin alt kategoriler ve kodlar ile bunlara iliskin

katilimcr gortisleri ve siklig1 Tablo 28’de gosterilmektedir.
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Tablo 28

fliski veya Siirec ile Tlgili Yetkinlikler Kategorisine iliskin Alt Kategoriler ve

Kodlar ile Bunlara iliskin Katihme1 Gériisleri ve Sikhg

Kategori Alt Kategori Kod Katimcillar | N | %
Miski veya | Takimin isleyis | Takimin  sorunlari | L4, L7, US 3 | %214
Stireg ile ilgili | sorunlari ile | tespit  etme ve
Yetkinlikler ilgili diizeltici  Onlemler
yetkinlikler alma yetkinligine
sahip olmasi
Isbirligi ve | Uyeler arasinda | L1, L3, U5, |4 | %28.6
saygl igbirligi ve sayginin | U9
olmasi
[letisim Acik ve oOzgir bir | L4, US, U6, [ 4 | %28.6
iletisimin varhig Ul12
Oz-elestiri Yapilan islerin | U3, U6, U10 |3 | %21.4
yetenegi etkinligini elestirme
yetenegine sahip
olmasi
Toplam 14 | %100.0

Degisim bilesenin alt boyutlarmi belirlemek amaci ile takim lideri ve iiyelerine
“Takimin yapisi, iyelerin gorevleri veya takimi etkileyebilecek teknolojik, ekonomik
yenilikler ya da degisiklikler takim {iyeleri tarafindan nasil karsilaniyor?” sorusu
sorulmustur. Katilimeilarin goriisleri ti¢ kategoride siniflandirilmistir: degisim yonetimi,
degisime uyum, degisime isteklilik. “Degisim Yonetimi” kategorisine ait alt kategoriler,

kodlama ve bazi katilimc1 goriigleri su sekildedir:

Takim Lideri-2, “...Calisan zaman zaman yeniliklerin veya degisikliklerin ise yarayip

yaramayacagi  konusunda  siiphe  duyabiliyor. Bunun  temelinde,  degisimi

gergeklestirmek icin gerekli yeteneklerine sahip olmadig1 endisesi oldugunu
diistintiyorum. Bu agsamada takim liderleri ¢esitli egitim, kogluk ve destek birimlerini
tesvik ederek bu gecisi kolaylastirabilir. Liderin destegi ile giindeme gelen
uygulamalar, yonetim kademesinin onayt ile yatirima doniisebilir...” ifadeleri ile ilgili
soruya iligkin gorislerini bildirmektedir. Analiz sonucunda katilimer goriislerinin
toplanti, egitim ve gelistirme faaliyetleri ve degisim i¢in gerekli yetkinliklere sahip

olma alt kategorilerine vurgu yaptig1 goriilmektedir.

Takim Lideri-8, “Takim iiyeleri teknolojik ve ekonomik yeniliklere karsi acgik... Ancak

yine burada gérev agwrlikli olarak bizde. Isletmemizde degisim yénetimine olduk¢a
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onem veriliyor. Birim yoneticileri ve miidiirler olarak iki ay once bu konuda bir egitim
de aldik. Liderin degisimin farkindaligini saglamasi ve ¢alisanlarin bu degisime ayak
uydurmasim saglayici yontemler gelistirmesi gerekir ...Uyelerin degisime verecegi
tepkilerin onceden belirlenmesi gerekir. Ayrica degisimi destekleyici bir iklim
olusturulmalr... Tiim bunlarin gerceklesmesi takim c¢alismasinda etkili bir degisim
yonetimi anlayisimin gelistirilmesi ile saglanabilir. Calisamin degisime katilimi da
onemlidir. Degisimin gerekliligine yonelik toplantilara onlarin aktif olarak katiimas,
degisimi daha kolay benimsemelerini saglar” ifadesi ile etkili yonetim siirecine dikkat
cekmektedir. Ayrica takim liderinin gorisleri toplanti, egitim ve gelistirme faaliyetleri

alt kategorileri ¢ergevesinde degerlendirilmektedir.

Degisim yonetimine ait alt kategoriler, kodlar ve katilimec1 goriisleri Tablo 29’daki
gibidir.
Tablo 29

Degisim Yonetimi Kategorisine iliskin Alt Kategoriler ve Kodlar ile Bunlara
Tliskin Katihme1 Goriisleri ve Sikhg

Kategori | Alt Kategori | Kod Katihmellar | N | %
Degisim | Etkili Degisimin farkindaliginin | L1, L3, LS, |4 %25.0
Yonetimi | yonetim saglanmast ve iiyelerin | Ul
stirect bilgilendirilmesi
Degisimi destekleyecek | L4, L8, U6, | 4 %25.0
ortamin olusturulmasi Ull
Toplanti, Takimda degisimin | L3, L8 2 %12.5
egitim ve | gerekliligine yonelik
gelistirme toplantilarin yapilmasi
faaliyetleri
Degisim i¢in gerekli egitim ve | L2 1 %6.25
geligtirme faaliyetlerinin
belirlenmesi
Gerekli Uyelerin degisim igin gerekli | L2, U7, L9, | 4 %25.0
durumlar ve | yetkinliklere sahip olmasi U6
yetenekler
Gerekli durumlarda degisiklik
yapilmasi L5 1 %6.25
Toplam 16 %100.0

“Degisime Uyum” ile ilgili alt kategoriler, kodlar ve katilimc1 gortisleri su sekildedir:
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Takim Lideri-9, “Degisime karsi tepkileri ¢ok iyi... Bizim genellikle teknolojik
ihtiyaglarimiz oluyor; bu yiizden degisiklige gidiyoruz. Teknolojik yeniliklere uyum
saglamak ¢ok kolay degil. Teknoloji gelistikce de bu uyum siireci zorlasiyor. Biz bu
teknoloji aktarimint bir ya da birkag kisi ile yapiyoruz. Egitimini aliyorlar, nasil
kullanacaklarini ogreniyorlar, sonrasinda da takima aktarvyorlar. Teknoloji transferi
gibi bir sey bu... Belki biraz maliyetli oluyor, ama teknoloji yatirimlarint ve dénem
sonundaki kart da diisiinmek gerekli. Bir firma ne kadar giiclii, ne kadar koklii olursa
olsun, degisen diinyadaki gelismelere ve miisteri egilimlerine ayak uyduramazsa silinip
gidiyor. Bu gelismelere uyum saglayanlar ise yola devam ediyor ... Degisime uyum etkili
bir iletisimi gerektirir. Iletisimin, yonetici ve calisanlar arasinda etkili olmasi degigimin
basarisini etkiler. Yoneticiler degisimin her asamasinda ¢alisanlari bilgilendirmeli,
tepkileri igtenlikle karsilamali, acgik bir iletisim ortami yaratmali. Calisanlar ise bu
iletisim kanalini a¢ik tutmak icin gayret gostermeli...” ifadesi ile teknolojik ihtiyaclar

ve iletisim alt kategorileri ile ilgili goriislerini belirtmektedir.

Takim Uyesi-8, “Genellikle degisime karst olumsuz tepki gosterilmiyor. Bunu yonetime
bor¢luyuz. Calisma saatleri, ¢alisma big¢imleri ve gorev tammlarinda esneklige
gidilebiliyor. Ornegin  haftalik 40 saat c¢alisma siiresini  hafta  sonlart da
tamamlayabiliyorum. Ge¢ saatlere kadar ¢alismigsam, diger bir giin tatil
yapabiliyorum. Ozellikle degisime uyum asamasinda uygulanan esneklik kolay adapte
olmayt saghyor. Degisimin ne anlama geldigini ve buna nasil uyum saglanacagi esnek
bir yapt ile miimkiin olabilir. Bu agidan bir sorun yasamiyoruz...” ifadesi ile degisime

uyum siirecinde esneklik boyutuna deginmektedir.

Degisime uyum ile ilgili alt kategoriler ve katilimci1 goriisleri Tablo 30°daki gibidir.
Ayrica “Degisime Isteklilik” kategorisine ait alt kategoriler, kodlama ve goriislere

asagida yer verilmistir.

Takim Lideri-1, “...Degisim ¢alisanlarin istekli olmasint gerektirir. Tabii bu degisim
talebi c¢alisanlardan gelirse, durum yédnetimin kontrolii disinda gelisiyor. Degisim
ashinda kolay bir sey degil. Diisiincenin ve degigsimin gerekliliginin arkasinda olmayi,
yilmamayt gerektirir. Bir yenilik talebi ile gelen ¢alisanimin benim igin yeri ayri oluyor.
Bazi seylerin farkinda, rahatsiz oldugu seylerin diizeltilmesini istiyor demek ki bu kigi

diye diisiintiyorum. Bu tiir taleplere a¢ik bir yoneticiyim. Bir ¢calisamim ilgi alani veya
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yeteneklerine bagl farkl bir takimda ¢alismayi isteyebilir. Bir siire once buna benzer
bir olay yasadim. Iki-ii¢ yildr tamdigim ve aymi takimda oldugumuz bir arkadasimiz,
baska bir boliime gecmek istedigini gerekgeleri ile anlatti. Durumu iist yonetimle
tartistiktan sonra hakli bulduk ve rotasyon yaptik. Kisacasi kisi bu ihtiyaci kendi

2

farkederse, basari saglamak ¢ok daha kolay oluyor...” ifadesi ile calisanlarin yeni

gorevleri alma istekliligine dikkat cekmektedir.
Tablo 30

Degisime Uyum Kategorisine fliskin Alt Kategoriler ve Kodlar ile Bunlara iliskin
Katilime1 Goriisleri ve Sikhgi

Kategori | Alt Kategori Kod Katilimeillar | N | %
Degisime | Esneklik Uyelerin degisim | L1, L5, U2, |4 | %30.8
Uyum karsisinda esnek | U8
davranmasi
Takimin Takimin degisimi | L2, U9 2 | %154
yapilandirilmas: | saglayacak sekilde
yapilandirilmasi
Teknolojik Teknolojik  ihtiyaglara | L4, L9, U2, |4 | %30.8
ihtiyaclar gereksinim duyulmasi U5
Iletisim Degisim aract olarak | L9, U5, U6 3 | %23.0
iletigim
Toplam 13 %100.0

Takim Uyesi-13, “...Bazen takim yéneticileri degisimin gerekliligine odaklanirken, bu
degisimin ¢alisanlara nasil yansityacagint diisiinemiyorlar bence. Degisim bizim igin
yapuiyor; ancak bu yapilirken bize sorulmuyor. Takimda sessiz, sakin, soziinii
dinlettiremeyen kisiler varsa, yenilik uygun olmasa da bagarisiz olacaklarint bildikleri
halde ses ¢ikarmuyorlar. Yoneticiler ¢alisanlarina diigiincelerini ve varsa kaygilarini
ifade edecek bir ortam olusturmali. Her seyden onemlisi de ¢alisanlar diigiincelerini ve
kaygilarint ifade etmede istekli olmalilar...” ifadesi ile ¢alisanlarin diigiincelerini ifade

etme ile ilgili istekliligini belirtmektedir.

Degisime isteklilige ait alt kategoriler, kodlar ve katilimci goriisleri Tablo 31’deki
gibidir.
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Tablo 31
Degisime Isteklilik Kategorisine Iliskin Alt Kategoriler ve Kodlar ile Bunlara
lliskin Katilme1 Goriisleri ve Sikhigi

Kategori | Alt Kategori Kod Katilmellar | N | %
Degisime | Yeni gorevlere | Uyelerin yeni bir takimda | L1, L7 2 | %20.0
Isteklilik | istekli olma gorev  almaya istekli
olmasi
Rotasyona isteklilik L1, Ul 2 | %20.0
Takimu Uyelerin degisim yolu ile | L1, U2, U9 |3 | %30.0
geligtirme takimi gelistirmeye istekli
olmasi
Degisim ile ilgili | Uyelerin ~ duygu  ve | L5, U6, U13 |3 | %30.0
duygu ve | diistincelerini ifade etme
distinceleri konusunda istekli olmasi
ifade etme
Toplam 10 | %100.0

4.9.1.3. Performans Degerlendirme Sistemi Algilarina iliskin Bulgular ve

Yorumlar

Calismanin  bu boliimiinde takima dayali yapilarda c¢alisanlarin  performans
degerlendirme sistemine iligkin algilari ile ilgili degiskenlerin nasil ve neden olustuguna
ait sorulara cevap aranmaya calisilmistir. Bu amacla, performans degerlendirme sistemi

ile ilgili bes bilesen ve bu bilesenlerin alt boyutlar bulgular1 analiz edilmistir.

Katilimeilarin performans degerlendirme sistemi algilar1 alt boyutlar1 g¢ercevesinde
degerlendirilmistir. “Isletmenizde uygulanan performans degerlendirme sistemi
hakkinda neler diisliniiyorsunuz?” sorusu sorulmustur ve katilimei goriislerine iligkin
orneklere yer verilmistir. Algilanan sistem bilgisi ile ilgili kategoriler, kodlar ve

katilimcr gortisleri Tablo 32°deki gibidir.
“Bireysel Sistem Bilgisi”’ne ait kodlama ve katilimei goriislerine asagida yer verilmistir.

Takim Lideri-3, “Bugiine kadar sistemde bir aksaklik yasamadik. Ust yonetim buna
cok énem veriyor. Sistemli ¢alisan ve basarili bir IK departmammiz var ve calisanlara
her agidan yardimer olmaya ¢calistyor. Bunlar birlesince sorun da yasamiyoruz. IK bu
calismalarin neden yapildigint detaylica anlatiyor. Ana neden kurumsal basariyi

artirmak olsa da, ¢alisanlara ne gibi yararlari olacak bu anlatiliyor. Calisanlar da

211




donem sonunda ulasacaklart yiiksek performans sonucunun ticrete ya da kariyerlerine
olumlu yanstyacaginin bilincinde. Soziin kisasi degerlendirme sisteminin hangi amagla
uygulandigint biliyorlar...” ifadesi ile takim tiyelerinin sistemin amaglar1 hakkinda bilgi

sahibi olduklarini belirtmektedir.

Takim Uyesi-11 ise, “...Takim liderimin sistem hakkinda yeterli bilgi diizeyinde
olduguna inaniyorum. Bu konuda egitimler aldiklarint duymustum. Ama onemli olan bu
egitimi yonettigi kisilere aktarabilmek ve o bunu ¢ok iyi basariyyor. Hedeflerimize
ulasirsak bunun bize kazanci ne olacak ¢ok net bir bi¢cimde aktariyor. Degerlendirme
son bulmadan sonuglarin nelerde kullanilacagin biliyoruz. Bu faktorler motivasyonuzu
kesinlikle artirryor...” ifadesi ile takim liderlerinin degerlendirme sisteminin amaglari

ve isleyisi hakkinda caligsanlar1 bilgilendirdigini ifade etmektedir.

Takim I"Jyesi-3, “Samirim bu agidan sanshyiz. Kurumda degerlendirme ¢alismalar
etkili yiiriitiiliiyor. Yalnizca donem sonunda gergeklesen bir uygulama seklinde olmuyor.
Donem boyunca hedeflenen performansin belirlenmesinden, sonuglarin  farkh
siire¢lerde kullanilmasina kadar her asamada siirecin igindeyiz. Mesela, performans
kriterlerini amirimizin ve IK sorumlularimn oldugu bir ortamda beraber belirliyoruz.
Goriismede IK daha pasif bir gorevde... Amirim takimin performans hedeflerini goz
ontinde bulundurarak uygun hedefleri agiklryor. Ulasilmayacak bir hedef oldugunda
bunu nedenleri ile acikltyoruz. Performans kriterlerimizin farkinda olmamiz beklenen
performansa ulagmamizda bize yol gosteriyor. Sonunu ve sonucunu bildigi yere daha
kolay ulagiyor insan. ...Sistemin eksikliklerinden biri degerlendirmenin hangi yontem ile
yvapudigr konusunda bilgi verilmemesi... Belki degerlendiriyoruz, sonuglari veriyoruz,
dahasina siz karigmayin diyorlar. Ama nasil degerlendirildigini bilmek istiyor insan...
Sadece kriterleri saglamamiz yeterli degil. Bence bu sistemde bir bosluk yaratiyor...”
ifadesi ile calisanlarin performans kriterleri hakkinda bilgi sahibi oldugu ve bu
kriterlerin belirlenmesinde lideri ile uzlasildigi; ancak degerlendirme yontemi ve
sonuglarinin  belirlenmesi hakkinda yeterli bilgi verilmedigini ag¢iklamaktadir.
Katilimeimnin goriisleri olumlu yonde olmakla birlikte, ifadeler degerlendirme sistemde

onemli eksikliklere dikkat cekmektedir.
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Tablo 32

Algilanan Sistem Bilgisi Boyutuna iliskin Kategoriler ve Kodlar ile Bunlara iliskin
Katilime1 Goriisleri ve Sikhgi

Kategori | Kod Katilimcilar N [ %
Bireysel | Degerlendirme sisteminin amagclart | L3, U2 2 %73.2
Sistem hakkinda bilgi sahibi olma
Bilgisi
Liderin performans degerleme | L8, Ull 2
sisteminin amaglari konusunda
bilgilendirmesi
Degerleme sistemi hakkinda yeterli L1, U6(-) 2
bilgi sahibi olma
Degerlendirme  sisteminin  isleyisi | L1, U7, U9, Ull | 4
hakkinda bilgi sahibi olma
Degerlendirme kullanilan kriterlerin | L2, U3, U5 3
bilincinde olma
Takim lideri ile degerlendirmede | L1(-), U3, U4, |4
kullanillacak ~ kriterler ~ konusunda | U10(-)
uzlagma saglanmasi
Uyelerin degerlendirme yontemlerini | L1, L2(-), UL, |5
tam olarak anlamasi U3(-), U5(-)
Bireysel | Takim liderinin bekledigi performans | L6, U2, U9 3
Sistem diizeyi
Bilgisi
Degerlendirme  sonucunun  nasil | L4, U3(-), U6(-), | 5
belirlendigi hakkinda bilgi sahibi olma | US, U10(-)
Genel Daha fazla bilgi icin ilave egitimlerden | U3, U6, Ul1 3 %26.8
Sistem faydalanma
Bilgisi
Degerlendirmenin yalnizca ilk st | L2, L3, U2, U4 4
tarafindan yapilmasi
Zaman alan bir uygulama olmasi Us, U8 2
Ugiincii bir grubun siireci | U4, U9 2
gdzlemlemesi
Toplam 41 | %100.0
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Takim Uyesi-6, “Bu sistem nasil isliyor bilmiyorum. Ay sonunda elimize gecen maasa
baktigimizda sistemin isledigini de séyleyemeyiz. Boliimdeki herkes hemen hemen ayni
ticreti aliyor. Yiiksek performans gosteren yiiksek iicret alacak diye bir durum yok. Bu
sonuglarin nasil belirlendigini bilmiyorum. Bize performans degerlendirme konusunda
herhangi bir sey anlatiimiyor. Ancak yoneticimiz bizden ¢ok sey bekliyor. Belirledigi
hedeflere ulasmamiz konusunda isvarli. Peki biz bunu neden yapacagiz” ifadesi ile

sistemin igleyisindeki aksakliklara dikkat gekmektedir.
“Genel Sistem Bilgisi”’ne ait kodlama ve katilimci1 gortisleri su sekildedir:

Takim Uyesi-4, “...Degerlendirme cift tarafli bir siire¢; ancak bazi durumlarda ii¢
tarafli olmast daha uygun... Objektif bir degerlendirme yapilmadigint diigiiniiyorum.
Sonugta yoneticim benden hoslanmayabilir. Kendisine potansiyel bir rakip da olarak
gorebilir. Yonetici disinda baska bir goziin de degerlendirmede yer almasi bu sorunu
¢ozebilir” ifadesi ile {ligiincili bir grubun degerlendirmede yer almas1 gerekliligi ile ilgili

goriiglerini agiklamaktadir.

Takim Uyesi-8, “... Evet, belki de uygulamalar tam anlami ile ger¢eklesiyor. Sistem ne
kadar etkili, bundan emin degilim agik¢asi... Ayda bir toplaniyoruz ve bire bir
gortismeler yapryoruz. Sistem igin emek harcaniyor mu? Evet. Ancak etkililigi
hususunda emin degilim. Cok zaman aliyyor, neredeyse biitiin giinii bunun icin
harciyoruz. Bu kadar zaman harcamak yerine kendi islerimizi yapsak, sistemin
basarisinda degisiklik yaratir mi? IK ya degerlendirme sisteminin etkinliginin él¢iilmesi
onerisinde bulunabiliriz...” ifadesi ile degerlendirme siirecinin zamanlamasi konusunda

fikirlerini agiklamaktadir.

Takim Uyesi-11, “...Sistemin isleyisi hakkinda yeterli bilgi sahibiyiz. Ancak bunu daha
ileriye gotiirebiliriz. Takimdaki herkesin bunu istedigine eminim. Liderlere uygulanan
egitim programwmn ¢alisanlara da verilmesinden yanayim. Sistem bilgisini artirmak,
egitim olanaklar: saglanmast ile miimkiin. Bunun maliyeti de var, ama en azindan
belirli bir grubun egitim almast sistemin basarisini artiracaktir. Belki bu kendi
degerlendirme sistemimizi olusturmay: saglayacak ya da zaman iginde yeni bir yonteme
doniisecek...” ifadesi ile goriislerini agiklamaktadir. Katilimcinin bu goriisii ¢alisanlarin
degerlendirme sistemi bilgisini artirmayr destekleyici ilave egitim programlarinin

gerekliligini belirtmektedir.
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Takim {iyelerine “Performans degerlendirme siirecinde alinan kararlarda ne 6l¢iide s6z
sahibisiniz?”, takim liderlerine “Performans degerlendirme siirecinde alinan kararlarda
calisanlariniz ne 6l¢iide s6z sahibidir?” sorular1 sorulmustur. Karar ve siirece katilim ve
alt boyutlarina iliskin kategoriler, kodlar ve katilimc1 goriisleri Tablo 33’de

sunulmustur.

Tablo 33

Karar ve Siirece Katihm Boyutuna iliskin Kategoriler ve Kodlar ile Bunlara
Tliskin Katihme1 Goriisleri ve Sikhg

Kategori Kod Katilmeilar N %
Takim liderinin ¢alisanlarin sistemle ilgili L4, U3, U6 3
fikirlerini dikkate almasi
Genel Karar | . . S
. Ihtiyag durumunda takim liderine kolaylikla | U7, U10 2
ve Siireglere . %24.0
ulasabilme
Katilim
Ilgili konuda lider ile agik bir iletisime sahip | U7 1
olma
Takim vizyon veya hedeflerinin L3, L5, US 3
belirlenmesinde iiyelerin goriiglerinin
alinmast
Performans L1(-), L3, U2,
Planlamaya | Performans kriterlerinin belirlenmesinde U4 (-) 4 | %40.0
Katilim iiyelerin goriislerinin alinmasi
L4, U5,
Performans planlama siirecine iiyelerin etkin | U8(-)
katilimi 3
Uyelerin degerlendirme sisteminin gelisimine | L2, U5 2
yonelik katki sunmasi
Performans | Uyelerin degerlendirme sistemine katilmmi | L1(-), L2, U2(-) | 3
Degerlendir | tesvik eden yapinin varlhigt
meye L2, U6(-) %36.0
Katilim Degerlendirme sonuglarinin takim lideri ile 2
tartisilmasi
U3(-), US
Degerlendirme sonuglarina itiraz etme 2
Toplam 25| %100.0

“Genel Karar ve Siireclere Katilim’a ait kodlama ve katilimer goriigleri su sekildedir:

Takim Uyesi-7, “Yeterli diizeyde. Tabiki her seye karisamiyorsun. Ancak yaptigim isle
ilgili her durumda amirime ulasabiliyorum ve diigiincelerimi a¢ik¢a ifade edebiliyorum.
Bu olumsuz bir davramisin diizeltilmesi de olabilir, isin gelisimi destekleyecek bir

uygulama da. Amirim ile aramizda saygi kurallar: ¢ergevesinde agik bir iletisim var
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diyebilirim...” ifadesi ile genel karar ve siireclere katilim ile ilgili gorislerini

belirtmektedir.

“Performans Planlamaya Katilim’’a ait kodlama ve katilimec1 goriislerine asagida yer

verilmistir.

Takim Lideri-3, “Kurallarin bastan belli oldugu sistemlerde basarisizlik yagsanmasi
ihtimali ¢ok diisiik. Baslangictaki ¢alismalara ne derece onem verilirse siire¢ o kadar
sorunsuz isliyor. Performans degerlendirme ac¢isindan da durum ayni. Performansin
neye gore Olgiilecegini o isi yapan c¢alisanla birlikte degerlendiririz. Onlarin

diistinceleri, hem gercekgi performans kriterlerinin olusturulmasini, hem de kendilerine

deger verilmesini saglamaktadir. Takim bazinda da hedeflerin belirlenmesinde
calisanlarin bireysel goriigleri dikkate alinmaktadir. Buna ¢ok onem veriyoruz...”
ifadesi ile performans planlamaya katilima iliskin goriisiinii belirtmektedir. Benzer
sekilde, Takim Uyesi-5, “...Ornegin bizde hedefler iki diizeyde belirleniyor. Birinde
yoneticim ile birlikte o yil i¢in hedefleri belirliyoruz. Digerinde tiim takim ve yoneticiler
bir araya geliyor. Takimin hedefleri ortak bir sekilde belirleniyor. Ardindan toplam
hedefler, bireysel hedeflere doniistiiriiliiyor. Yani her birey i¢in ayrt ayri bireysel ve
takim hedefleri belirleniyor. Biraz karisik... Ama gorev ve sorumluluklarin belirlenmesi
agisindan iyi bir uygulama... Boylece sistem etkili yiiriiyor” ifadesi ile performans

planlamaya katilima iligkin olumlu goriislerini agiklamaktadir.

“Performans Degerlendirmeye Katilim”a ait kodlama ve katilimcr goriigleri asagida

incelenmektedir.

Takim Lideri-2, “...Onlara degerlendirme faaliyetlerine katilmalarini tesvik eden bir
anlayisla yaklasiyoruz. Bunun adeta sirketin kiiltiirii seklini aldigindan séz edebiliriz.
Calisanlarin  geligimine katkida bulunacak her faaliyet bazen islerinden ve
gorevlerinden once gelebiliyor. Hatta bunu ise alimdan sonra gsirketin oryantasyon
programinda da vurguluyoruz. Bizim igin isten onemlisi ¢calisanimiz... Teknik bir egitim
verilecekse isi bir kenara birakip katilmasin istiyoruz. Bazen onlardan da egitim
talepleri gelebiliyor. Sirket politikasi onlara da acik... Bazen de degerlendirmede bizim
goremedigimiz bir aksakhigr gorebiliyorlar. Bunlara da a¢igiz... ” ifadesi ile performans

degerlendirmeye katilim ile ilgili goriislerini belirmektedir.
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Katilimcilara “Performans degerlendirme sisteminin adil bir sekilde gergeklestigini
diisiiniiyor musunuz?” sorusu sorulmustur. Adalet algist boyutuna iligkin kategoriler,

kodlar ve katilimci goriisleri Tablo 34°te yer almaktadir.

Tablo 34
Adalet Algis1 Boyutuna iliskin Kategoriler ve Kodlar ile Bunlara iliskin Katilimci
Goriisleri ve Sikhig1
Kategori Kod Katimcilar N %
Performans- | Performansa gore adil L1(-), L2, U4,U5(-), |6 | %53.8
Adalet degerlendirme U9, U10 (-)
Mliskisi .
Ise yonelik cabaya ve is stresine | U5, U8, U10(-) 3
gore adil degerlendirme
Ayni isi yapanlara gore adil U7(-),U8 2
degerlendirme
Degerlendirme sonuglarinin L4, U6(-) 2
ticretlere adil yansitilmasi
Degerlendirme sonuglar terfi L6 1
stirecinde adil kullanilmasi
Objektiflik | Belirli calisanlarin yiiksek U2, Us 2 | %46.2
performansli degerlendirilmesi(-)
Degerlendirmede takim liderinin | L1(-), L2, L5, U2(-), |7
objektif olmasi U3, U5(-), U6(-)
Takim liderinin sevdigi ¢alisanlar1 | L1, U3, U5 3
odiillendirmesi (-)
Toplam 26 | %100.0

“Performans-Adalet iliskisi” kategorisine ait kodlama ve katilime1 gériisleri soyledir:

Takim Uyesi-8, “... Bir genel miidiir kadar olmasa da, stres diizeyi yiiksek bir isimiz
var. Bu bazen performansimizi olumsuz etkiliyor. Yoneticilerin kiyaslama yaparken
stres faktoriinii dikkate aldigint diisiintiyorum ya da boyle olmasini umuyorum. Adaletli
bir degerlendirme soz konusu oldugunda stres faktorii de hesaba katilmali. Stres diizeyi
viiksek bir kisi ile diisiik diger bir kisinin ayni sartlar altinda degerlendirilmesi sistemi
adaletsizlestirecektir. Ama yine de yoneticimin bunlari dikkate alarak degerlendirme
stirecini  yuriittiigii  kanaatindeyim... Takimimizda ayni sartlarda aymi isi yapan

calisanlar performans diizeylerine bagli degerlendiriliyor. Kimse haksiz bir
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degerlendirme yapildigini ya da gercekten diisiik puanlar aldigint iddia edemez. Bu da,
adil bir sistemin gostergesi” ifadesi ile is stresine ve ayni isi yapan calisanlara gore

takimda adil bir degerlendirmenin gergeklestirildigi belirtilmektedir.

Takim Uyesi-10, “Maalesef, hayir. Ise baslayali bir yil olmasina ragmen, kendi
isimmis gibi ¢calistyorum. Aksamlart geg¢ saatlere kadar ofisteyim, bazen haftasonu evde
de ¢alistigim oluyor. Projeyi en iyi sekilde tamamlamak ve ydneticilere kendimi
ispatlamak icin gercekten ¢ok ¢alisiyorum. Ama bu ¢abamin karsiligint alamiyorum.
Degerlendirme donemi sonunda ortalama c¢aba gosteren bir arkadasim ile esit
degerlendiriliyoruz. Bu durum ise olan baglhiligimi olumsuz etkiliyor dersem, yalan
olmaz. Olay aslinda sadece ¢aba da degil. Ne kadar ¢abalasan da bazen istedigin
performansa ulasamiyorsun. Burada yetenek devreye giriyor. Cabayr bir kenara
birakalim, performansa gore adil bir degerlendirme de yok. Dedigim gibi, ¢calisan ile
calismayanin esit degerlendirilmesi zaman zaman olabiliyor” ifadesi ile performans-

adalet kategorisi ile ilgili goriislerini agiklamaktadir.
“Objektiflik” kategorisine ait kodlama ve katilimer goriigleri su sekildedir:

Takim Uyesi-3, “Evet. Performans degerlendirmenin adil olarak uygulandigini
soyleyebilirim. Bu zamana kadar uygulamada bir sorun ile karsilasmadim. Her tiirlii
kurala uyuluyor. Goriismeler zamaninda yapiliyor, kimseden “benim hakkim yeniyor”
gibi bir sey duymadim, her sey olmasi gerektigi gibi... Yonetimin buna verdigi onem,
takim liderine dogrudan yansiyor. Onlar igin degerlendirmenin basari ile sonug¢lanmasi
onemli hedeflerinden biri... Yoneticim kesinlikle taraf tutmuyor, tim c¢alisanlarin
hakkint gozetiyor ve onem veriyor... Performans degerlendirme oncesi ve sonrasinda
kisilere objektif yaklagsmasi sistemin giivenilirligini artirtyor” ifadesi ile takim liderinin

objektif oldugunu belirtmektedir.

Takim Uyesi-2 “...Bu sirkette gorev aldigim siirece bir¢ok degerlendirme donemi
vasadim. Size sunu soyleyebilirim ki, degerlendirme yoneticinin kafasindaki plana gére
oluyor. Yoneticinin idaresinde ve kendi kararlarina gore gergeklesen uygulamalarin
sistematik olmast beklenemez. Yonetici yiiksek puanlart belirli kisilere verme egilimi
icinde... Bu kisiler de iyi anlastigi, sevdigi ya da yakin oldugu kisiler oluyor
genellikle... Bu durumda bazi ¢alisanlarin performans notlart hakettiklerinde daha

yiiksek... Sonuglarin iicret iizerindeki etkisi yiiksek degil, yani sonuglara bagh olarak
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sicretler ¢ok farkhilasmiyor. Bu durum bizim takima ozgii degil. Isletme genelinde
uygulama bu sekilde oluyor. Bir¢ok kisinin de isine geliyor. Aradaki 100-200 tl’lik fark
icin kimse huzurunu bozmak ve goze batmay: istemiyor...” ifadesi ile objektiflik

kategorisinin negatif yoniine vurgu yapmaktadir.

Takim Uyesi-5, “Ashinda uygulamalar belirli bir asamaya kadar sorunsuz
gergeklesiyor. Dedigim gibi degerlendirme kriterlerimiz belirleniyor, donem sonu
degerlendirme sonuglart elde ediliyor. Sorun bu asamadan sonra bashyor.
Degerlendirme sonuglart nasil kullanilacak? Sonuglarin diger sistemlere yansitilmast
basarili olmuyor. Ben degerlendirme sonuclarimin iicretlere adaletli yansitildigina
inanmiyorum. Eger takim liderinin bir odiillendirme giicii varsa tarafsiz olamiyor. Bu
giicti sonuglara bakmadan birtakim kisilerin o6diillendirmesinde kullanabiliyor. Bu
kisiler uzun zamandan beri birlikte ¢alistig1, sevdigi kisiler oluyor genelde...” ifadesi ile
degerlendirme sonuglarinin ticret ve ddiil sistemlerindeki kullaniminin adaletsizligine

dikkat ¢ekmektedir.

“Isletmenizde etkili bir geribildirim sistemi var m1?” sorusuna bagl olarak geribildirim

saglama algist boyutunun kategorileri, kodlar1 ve katilimct goriiglerine yer verilmistir.

“Genel Geribildirim Algisi”’na ait kodlama ve katilimci goriisleri asagida yer

almaktadir.

Takim Lideri-8, “Oz elestiri yapacagim, geribildirim en zayif oldugumuz nokta.
Sirketimizde bir geribildirim kiiltiiriiniin varligindan séz edemeyiz. Somut basarilarin
elde edilmedigi sistemlerin etkili oldugunu soylersek yalan olur. Ancak, bu geribildirim
ile ilgili bir ¢alisma yapilmadigi anlamina da gelmiyor. Calisanin degerlendirme
puanina bagh olarak elde ettigi basari veya basarisizltk uygun bir dil ile aktariliyor.
Aldig1 puani séyliiyoruz, ama bunu sonucundan terfi edebilirsin diyemiyoruz. Bunun
baslica nedeni sirket yapisi ve piyasa belirsizlikleri... Tartismaya ag¢ik bir geribildirim
sistemi gelistirmeyi amagliyoruz. Ancak bunun otesine gidilemiyor. Bu aksaklik
yoneticiden ya da iist yonetiminden kaynaklanmiyor. Bu sistem haline getirilmedigi icin
istenen sonuglar elde edilemiyor” ifadesi ile takimdaki genel geribildirim algisina

yonelik detayli bilgi vermektedir.
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Tablo 35

Geribildirim Saglama Boyutuna iliskin Kategoriler ve Kodlar ile Bunlara iliskin
Katilmer Goriisleri ve Sikhigi

Kategori Kod Katilimcilar N Y%
Geribildirim kiiltiiriintin varlig1 L4, L8(-), U5(-), | 3
Genel Uygulamanin zamaninda L8, U9 2
Geribildirim yapilmasi %43.5
Algisi
Uygulama ortami bilgisi U4, U7 2
Geribildirimin sisteminin yapisi L2,L8, UI0 3
Bas'ar_ﬂl{y'eterhvperformansa L1(-), L3, Ul 3
geribildirim saglama
Ba$'aITISI.Z/'yeteI‘§IZ performansa L1(-), L2, L3, 4
geribildirim saglama
U6
Basarili/Basarisiz . 1
Performans- Basarls.lz p.er.forma.nsia yqnehk U2, U5, U1l 3
1 takim liderinin geribildirim %56.5
Geribildirim
e tutumu
Miskisi
Olumlu geribildirim orgiit L6 1
bagliligr iliskisi
Olumsuz ger1b11.dl'r1m1n L9, U7 2
performansa etkisi
Toplam 23 | %100.0
“Basaril/Basarisiz Performans-Geribildirim 1liskisi” kategorisine ait kodlama ve

katilimei gortisleri su sekildedir:

Takim Lideri-3, Diger performans degerlendirme siiregleri kadar olmasa da, basarili

bir gerildirim sistemi var. En biiyiik sorunu sonuglart calisanlar ile paylasirken

yastyorum. Her calisan aym tepkiyi vermiyor. Ornegin vasatin iistiinde basarili olan

birine performansinin iyi oldugunu anlatirken, ben daha iyi bekliyordum, bir yanhslik

olmali diye itiraz edebiliyor. Bu sinav notu degil ki, yazilanlar gozden gegirilip

diizeltilsin. Bagsarili performansa geribildirim saglamak daha kolay oluyor, sorun

yasamiyoruz. Basarisiz performansta ise kullanacagimiz sozleri bile dikkatli segmeye

calistyoruz” ifadesi ile takimda basarili ve basarisiz performansa geribildirim

saglandigin1 belirtmektedir. Bu goriisiin tam tersi seklinde, Takim Lideri-1, “Yok,
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maalesef. Size su notu verdik diye bir tartisma ortami olmuyor. Yonetici notu veriyor,
notun etkisi maaslarda goriiliiyor. Yonetici geribildirimde bulunmuyor. Performans
maast etkiledigi icin ve maas bilgileri de kurumumuzda gizli bilgiler sayildig icin
gerildirim olmuyor. ...Maas diistiyor, ¢alisan eski maasina ulasmak ve daha fazla puan
almak i¢in ¢abaliyor. Basarisiz performans durumunda da yoneticinin kendisine tepki
vermesini bekliyor. Ama yénetici ile bir araya gelinmiyor, neden diigiik sonuglar elde
edildi diye tartisilmiyor. Yiiksek performansiilar halinden memnun oldugu igin bir
geribildirim ¢alismast yapiumaya gerek gormiiyoruz. Kendi motivasyonlart ile
maaglarm artirmak igin daha fazla ¢alisma yoluna gidiyorlar” ifadesi ile takimda

performans geribildiriminin yeterli diizeyde saglanmadigini agiklamaktadir.

Takim Uyesi-11, “..Degerlendirme sonuglar: agiklandiginda performans notum
diistikse takim liderimin o donemki performansim nedeni ile hayal kirikligi yasadigini
zaman zaman hissediyorum. Bunu agik bir sekilde soylemese de aramizda ast-iist
iliskinin otesinde bagin zayifladigimi diisiiniiyorum. Béyle durumlarda onu hayal
kartkhigina ugratmamak igin sabah aksam projenin yetismesi i¢in ¢abaltyorum. Bu
degerlendirme basaritli olayim, daha fazla odiil alayim diistincesinin étesinde birsey.
Yillarin emegi gegcen bir babanmin ¢ocugu diisiik not olmasindaki gibi bir duygu...”

ifadesi ile basarisiz performansa yonelik takim liderinin geribildirim tutumuna &rnek

vermektedir.

Takim liderleri ve iiyelere “Isletmede uygulanan iicret ve 6diil sistemleri takiminizin
basarisin1 ne dlgiide destekliyor? Odiiller takim basarisi dikkate aliarak mi, yoksa
bireysel basartya gore mi veriliyor?” sorusu sorulmustur. Ucret ve diil sistemlerine

iliskin kategoriler, kodlar ve katilimc1 goriisleri Tablo 36’da yer almaktadir.

“Genel Ucret ve Odiil Sistemleri”, “Bireysel Ucretlendirme” ve “Takim Temelli

Ucretlendirme” kategorilerine ait kodlama ve katilime1 gériisleri su sekildedir:

Takim Lideri-4, “Finansal ol¢iitler is hayatinda 6nemli seyler. O yolda neler ¢ektiginiz
degil, giintin sonunda nereye vardiginiz oénemlidir. Finansal olmayan Oolgiitler her
zaman bir tahmin verir size, ne kadar yapabilirsinizin bir ongoriistinii saglar. Ama
finansal olgiitler son noktayr koyar. Aslinda hem takim basarisi hem kigilerin basarisi
onemli... Ancak kisilerin basarisina biraz daha onem veriyoruz. Bir yiizdeye vurmak

gerekirse %60-65 kisinin bagarisi, %635-40 takimin bagarisi etkili. Bu da agiklanabilir
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bir faktor. Biz Tiirkiye'de yetismis eleman bulamiyoruz. Cok degerli yetismis elemanlar
varsa, bunlari bir sekilde takim ¢alismasina uygun olarak degerlendirmek istiyoruz.
Takim ¢alismast zamanla ogrenilebilir. Ama mental zeka ve yetkinliklerin sonradan
imkansiz. Bu nedenle iilkemizdeki kisinin

kazanilmasi bu fkasitlardan dolayt

performansina daha fazla odiil veriyoruz” ifadesi ile takimdaki {icretlendirme sistemi

tercihini agiklamaktadir.

Tablo 36

Ucret ve Odiil Sistemleri Boyutuna fliskin Kategoriler ve Kodlar ile Bunlara
lliskin Katime1 Goriisleri ve Sikhigi

Kategori Kod Katihmceilar | N %
Ucretlerin belirlenmesinde L1, L3(-), 3
degerlendirme sonuglarindan U2(-)
yararlanma durumu
Genel Ucret )
ve Odil Ucretlendirme sistemi tercihi (takima L2,L4, Ul, 6 %37.9
Sistemleri dayali-bireysel iicret) U3, Us, U6 oo
Algisi

Bireysel 6zellikler-odiillendirme iliskisi | U4 1

Ust yonetim-odiillendirme iliskisi Us 1

]i?ilrglssiel iicretlendirme-takim c¢alismasi U2, U70), 3

? U12(-)

Bireysel ' B}reys:el ticretlendirme-motivasyon L4, U2, U4 3 %27.6
Ucretlendirme | iliskisi

Bireysel ticretlendirme-igbirligi ve 2

dayanisma iliskisi U3(), U7()

Takim tem@lh .uf:retlendlrme-tahm L3, Ul, US 3

caligsmas iligkisi

Tak%m temel'h. uqrc?tlendlrme- L1, U6 )
Takim Temelli motivasyon iliskisi

(1)

Ucretlendirme Takim temelli iicretlendirme-rekabet 70342

e 4 L3,U2,U5 |3

iligkisi

fl".akl'm. temelli ticretlendirme-etkinlik L3.L5 )

iligkisi

Toplam 29 | %100.0
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Takim Uyesi-7, “...Bireysel édiiller bir siire sonra takim ¢alismasinin oniine gegiyor.
Ben calistikca digerleri kazaniyor diisiincesi gelismeye basliyor beyinlerde. Ucret ve
odemeler bireysel oldugunda c¢alisan is ¢iktisina kontrol edebiliyor. Bugiin eksik
bwraktigr bir isi, ertesi giin tamamlayabiliyor. Kisacasi her sey kendi kontroliinde
oluyor. Belirli bir siire sonra, takimda isbirligi azalmaya baslyor. Takim bazli 6diilde
ise, nasil olsa birileri ¢alisacak diigiincesi var ve bu da bazilarint tembellige itiyor.
Ortak bir sinerji olmamasinin temelinde takim ruhunun tam anlami ile olusturulmamast
var...” ifadesi ile bireysel iicretlendirmenin takim ¢alismasi ve isbirligi ve dayanismay1

olumsuz etkiledigini belirtmektedir.

Takim Lideri, 3, “... Kurumumuzda takim ¢calismasini ozendirmek amaci ile takimi esas
alan ticretlendirme kullanilmaktadir. Giiniimiizde pek ¢ok firma takim iginde rekabete
neden oldugu igin takima dayali ticreti kullanmay: istemiyor. Ancak bu sistemin takimin
amaglarina ulasmasinda ve etkinligini artirmasinda basarist kaginilmaz bir gergek...
Bilin¢lendirme de onemli tabi. Uygulama nedenleri, uygulama sonucunda takimin ve
bireylerin kazancglart ¢aliganlara ag¢iklanmali. Takima veya yalnizca bireysel
ticretlendirmeye dayali sistemler yerine, her iki sistemin kullanildigi ortak bir sistem
gelistirmek daha yararl olacaktir. Biz bu sekilde uygulamaya ozen gosteriyoruz. %50-
%350 degil, ama agirlik bireysel iicrete gore olacak sekilde bir yapi kurduk...” ifadesi
ile takima dayali licretlendirme ile takim c¢aligmasi, takim etkinligi ve rekabet iligkini

aciklamaktadir.
4.9.1.4. Nitel Arastirma Bulgularinin Degerlendirilmesi
Yukarida 6zetlenen miilakat bulgulari 1s1g81nda su sonuglara ulasilmaktadir:

e Takim performansinin basarisinda belirleyici nitelik tasiyan c¢evresel kosullar
degiskeni gerekli kaynaklar ve orgiit kiiltiirii kategorilerine ayrilmaktadir. Takim
basarisinin saglanmasinda calisanlar i¢in gerekli olan kaynaklart; teknik bilgi,
beceri ve deneyim (9), nitelikli insan kaynagi (6), teknoloji (5), yonetimin
destegi (4), biitge (4), kisiler arasi iletisim becerileri (4), orgiit kiiltlirii (3) ve
yeterli zaman aralifi (3) olusturmaktadir. Takimin basaris1 i¢in gerekli Orgiit
kiiltiiriinii ise; takim olarak ¢aligmay1 tesvik eden yapi (5), kollektivizim (5),
paylasilan temel degerler (3), bilgi paylasimi (3) ve degisim ve yenilik (2)
olusturmaktadir.
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Takim performansini etkileyen takim yapisi takim biiyiikliigii, takim liderligi,
takim tiyelerinin bilgi, beceri ve deneyimleri ve karsilikli baglilik kategorilerine
ayrilmaktadir. Miilakat sonuglarina gore takim biiytikliiglinii belirleyen unsurlar;
takim hedefleri (4), iiyelerin bilgi ve becerileri (4), liyelerin deneyimi (3),
projenin biiyiikligi (3) ve iletisim siirecidir (1). Takimin yapisinda belirleyici
olan takim liderligi; fikirleri 6nemsemesi (3), rehber olarak goriilmesi (2), risk
almayr ve yenilik¢iligi tesvik etmesi (2) ve yilksek performans kiiltiiri
olusturulmasi (1) alt kategorilerine ayrilmaktadir. Takim iiyelerinin bilgi, beceri
deneyimleri; teknik bilgi ve beceriler (6), kisiler aras1 beceriler (5), deneyim
diizeyi (4), problem ¢dzme becerisi (2) ve karar alma becerisi (1) ¢er¢evesinde
ele alinmaktadir. Karsilikli baglilik kategorisi ise, isbirligi (6), giiclii bir
bagliligin varligi (4) ve takim hedeflerinden (2) olusmaktadir.

Takim performansinda énemli bir diger unsur olan takim yetkinlikleri, gorevler
ile ilgili yetkinlikler ve iliski veya siire¢ ile ilgili yetkinler olarak iki ayri
boliimde ele alinmaktadir. Miilakat sonuglarina gore gorevler ile ilgili
yetkinlikler; kararlara katilim (5), hedeflere baghilik (4), hedef olusturma
yetenegi (2), gorev bilinci (2), etkin toplantilar (2) ve yiiksek performans
standartlarinin tesviki (2) unsurlarina ayrismaktadir. iliski veya siireg ile ilgili
yetkinlikler ise iletisim (4), isbirligi ve saygi (4), 0z elestiri yetenegi (3) ve
takimin isleyis sorunlari ile ilgili yetkinliklerinden (3) olusmaktadir.

Takimin basarisinda belirleyici nitelik tasiyan degisim degiskeni degisim
yoOnetimi, degisime uyum ve degisime isteklilik alt kategorilerine ayrigsmaktadir.
Katilimcilarin goriigleri dogrultusunda degisim yonetimi; etkili yonetim siireci
(8), gerekli durum ve yetenekler (5) ve toplanti, egitim ve gelistirme
faaliyetlerinden (3) olugmaktadir. Degisime uyum alt kategorisi; esneklik (4),
teknolojik ihtiyaclar (4), iletisim (3) ve takimin yapilandirilmasi (2) boyutlarini
icermektedir. Degisime isteklilik ise; yeni gorevlere istekli olma (4), takimi
geligtirme istekliligi (3) ve degisim yolu ile duygu ve diisiincelerini ifade etme
konusunda isteklilik (3) kodlar1 ile sekillenmistir.

Takim liderileri ve iiyelerinin performans degerlendirme algilarindan biri olan
algilanan sistem bilgisi degiskeni bireysel sistem bilgisi ve genel sistem bilgisi

kategorilerine ayrigmaktadir. Bireysel sistem bilgisi kategorisi; degerlendirme
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sonuglarinin nasil belirlendigi hakkinda bilgi sahibi olma (5), iiyelerin
degerlendirme yontemini tam olarak anlamasi (5), takim lideri ile
degerlendirmede kullanilacak kriterler konusunda uzlagsma (4), degerlendirme
sisteminin igleyisi hakkinda bilgi sahibi olma (4), degerlendirmede kullanilan
kriterlerin bilincinde olma (3), takim liderinin bekledigi performans diizeyi (3),
degerlendirme sisteminin amaglar1 hakkinda bilgi sahibi olma (2), liderin
degerlendirme sisteminin amagclar1 konusunda calisanlar bilgilendirmesi (2) ve
degerlendirme sistemi hakkinda yeterli bilgi sahibi olma (2) kodlarindan
olusmaktadir. Genel sistem bilgisinin; degerlendirmenin yalnizca ilk {ist
tarafindan yapilan bir uygulama olmasi (4), daha fazla bilgi i¢in ilave
egitimlerden yararlanma (3), zaman alan bir uygulama olmasi (2) ve ii¢lincii bir
grubun siireci gozlemlemesi (2) degiskenlerinden olustugu goriilmektedir.
Performans degerlendirme algilarindan karar ve siirece katilim; genel karar ve
stireclere katilim, performans degerlendirmeye katillm ve performans
planlamaya katilim algilar1 ¢ergevesinde degerlendirilmektedir. Genel karar ve
stireglere katilim kategorisi; takim liderinin ¢alisanlarin sistemle ilgili fikirlerini
dikkate almasi (3), ihtiyag durumunda takim liderine kolaylikla ulasabilme (2)
ve ilgili konuda lider ile agik bir iletisime sahip olma (1) degiskenlerine
ayrilmaktadir. Performans planlamaya katilimin; performans kriterlerinin
belirlenmesinde {iyelerin gortiglerinin alinmas1 (4), takim vizyon veya
hedeflerinin belirlenmesinde iiyelerin goriislerinin alinmasi (3) ve performans
planlama siirecine lyelerin etkin katiliminin saglanmasi (3) degiskenlerinden
olustugu belirlenmistir. Performans degerlendirmeye katilim ise; {iyelerin
degerlendirme sistemine katilimimi tesvik eden yapimin varligi (3), iiyelerin
degerlendirme sisteminin gelisimine yonelik katki sunmasi (2), degerlendirme
sonuglarinin takim lideri ile tartisilmasi (2) ve degerlendirme sonuglarina itiraz
edilmesi (2) degiskenlerinden olugmaktadir.

Adalet algis1 miilakat verilerinin analizine bagli olarak performans-adalet iligkisi
ve objektiflik kategorilerine ayrigmaktadir. Performans-adalet iliskisi;
performansa gore adil degerlendirme (6), ise yonelik ¢abaya ve is stresine gore
adil degerlendirme (3), ayni isi yapan kisilere gore adil degerlendirme (2),

degerlendirme sonuclarimin tcretlere adil yansitilmasit (2) ve degerlendirme
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sonuclarinin terfi siirecinde adil kullanilmasi (1) algilarindan olusmaktadir.
Objektiflik algilarmin bilesenleri ise, degerlendirmede takim liderinin objektif
olmasi (7), takim liderinin sevdigi calisanlar1 odiillendirmesi (3) ve belirli
calisanlarin yiiksek performansh degerlendirilmesidir (2).

Geribildirim saglama; genel geribildirim algis1 ve basarili/basarisiz performans-
geribildirim iligkisi algisi ¢ergevesinde degerlendirilmektedir. Genel geribildirim
algis1; geribildirim kiiltliriiniin varlig1 (3), geribildirim sisteminin yapis1 (3),
uygulamanin zamaninda yapilmasit (2) ve uygulama ortami (2) bilesenlerinden
olusmaktadir. Basarili/basarisiz performans-geribildirim iligkisinin alt boyutlari;
basarisiz/yetersiz performansa geribildirim saglama (4), basarili/yeterli
performansa geribildirim saglama (3), basarisiz performansa yonelik takim
liderinin geribildirim tutumu (3), olumsuz geribildirimin performansa etkisi (2)
ve olumlu geribildirim-6rgiit baglilik iligkisi (1) degiskenleridir.

Genel ticret ve odiil sistemleri algisi, bireysel ticretlendirme ve takim temelli
icretlendirme, licret ve 0diil sistemleri algilart boyutlarindadir. Genel {icret ve
odil sistemleri algisi; iicretlendirme sistemi tercihi  (6), T{cretlerin
belirlenmesinde degerlendirme sonuglarindan yararlanma durumu (3), bireysel
ozellikler-odiillendirme iliskisi (1) ve iist yonetim-odiillendirme iligkisi (1)
degiskenlerinden olusmaktadir. Bireysel iicretlendirme algisi; bireysel
iicretlendirme-takim ¢alismas iliskisi (3), bireysel iicretlendirme-motivasyon
iligkisi (3) ve bireysel lcretlendirme-igbirligi ve dayamigsma iligkisi (2) alt
kategorilerine ayrilmaktadir. Takim temelli licretlendirme kategorisinin kodlart;
takima dayali Tlcretlendirme-takim ¢alismas1 iliskisi (3), takima dayali
iicretlendirme-rekabet iligskisi (3), takima dayali {icretlendirme-motivasyon
iligkisi (2) ve takima dayali iicretlendirme-etkinlik iliskisidir (2).

Takim liderleri ve {yelerinin takim performansinin bagarisini etkileyen
faktorlerden takim yapisini daha ¢ok 6nemsedigi gozlemlenmistir. Katilimcilarin
takimlariin yapisal ozellikleri hakkinda detayli bilgi sahibi olduklari tespit
edilmistir. Takim yapilarindaki gelisme ve iyilestirmelerin, bireysel performans
ve takim performansinda artisa neden oldugunu agiklanmistir. Bu gelisme ve
iyilestirmelerin  performans degerlendirme uygulamalarm1 ve {iyelerin

performans sonuglarini olumlu yonde etkiledigi de katilimecilar tarafindan
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belirtilen bir diger husustur. Miilakatlarda yiiriitiiciiniin miidahalesi olmaksizin,
takimdaki tiye sayisi faktoriiniin degerlendirilmeye tabii tutulan {iyelerin sistem
algilarinda belirleyici olduguna yonelik ifadelere yer verilmistir (liyeler arasinda
karsilikli baglhiligin artmasinin, karar ve siireglere katilim ve adalet algilar
iizerinde olumlu etkiler yarattigt gibi). Tim bu veriler 1s18inda, takim
performansini etkileyen tiim faktorleri ele almak yerine, bu faktorler arasinda en
Onemli gorillen takim yapist ve bu yapiyt olusturan oOzellikler iizerine
yogunlagilmigtir. Bu nedenle, anket c¢alismasinda takimlarin yapisal
ozelliklerinin takim {iyelerinin performans degerlendirme sistemi algilarina

etkisini belirlemek amaglanmustir.
4.9.2. Nicel Arastirma Bulgularn

Anket calismasina katilan takim iiyelerinin demografik 6zellikleri ve sorulara verdikleri
cevaplara iligkin arastirma bulgular1 bu boliimde incelenmistir. Anket sorulart Ekler

boliimiinde yer almaktadir.

4.9.2.1. Katihmcilara ve Takimlara fliskin Ozellikler ile lgili Bulgular ve

Yorumlar
Anket formlarinin analizi sonucunda katilimcilarin ve takimlarin 6zellikleri ile ilgili
bulgular frekans ve yiizde dagilimlar analizi ile agiklanmistir.

) Tablo 37
Katihmcilara Iliskin Ozelliklerin Frekans ve Yiizde Dagilimlar:

Secenek Kategori N %
Cinsiyet Erkek 264 66.5
Kadin 133 33.5
Yas 18-24 32 8.1
25-34 189 47.6
35-44 129 32.5
45-54 33 8.3
55-64 10 2.5
65 yil ve iizeri 4 1.0
Egitim Durumu Tlkogretim 0 0.0
Lise 10 2.5
Universite 251 63.2
Yiikseklisans 119 30.0
Doktora 17 4.3
Isletmedeki Cahisma Siiresi 1 yildan az 41 10.3
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Tablo 37 nin devami

1-3 yuil 100 25.2
4-6 y1l 133 33.5
7-9 yul 77 19.4
10-12 y1l 32 8.1
13 yil ve iizeri 14 3.5
Takimdaki Gorev Siiresi 1 yildan az 119 30.0
1-3 y1l 185 46.6
4-6 y1l 70 17.6
7-9 yil 23 5.8
10-12 y1l 0 0.0
13 yil ve iizeri 0 0.0
Ana Proje Siiresi 6 aydan az 76 19.1
6 ay-12 ay 141 35.5
13 ay-24 ay 101 25.4
25 ay-36 ay 47 11.8
37 ay-48 ay 27 6.8
49 ay ve iizeri 1 1.3
Eszamanh olarak iiye olunan takim sayisi 1 276 69.5
2 114 28.7
3 ve iizeri 7 1.8

Orneklem grubunu olusturan takim {iyelerinin %66.5°1 erkek; %33.5°i kadindur.
Katilimeilarin  6nemli bir boliimiiniin 25-34 yas araliginda (%47.6) yogunlastigi
belirlenmistir. Buna gore iiyelerin %8.1°1 18-24, %32.5°1 35-44, %8.3"1 45-54, %2.5’1
55-64 yas araliginda, %1.0’1 ise 65 ve lizeri yastadir. Katilimeilarin egitim durumlari
incelendiginde %2.5’inin lise, %63.2’sinin iiniversite, %30.0’unun yiiksek lisans ve
%4.3’linlin doktora mezunu oldugu goriilmektedir. Arastirmaya katilanlarin %10.3°1 1
yildan az, %25.2’si 1-3 yil arasi, %33.5’1 4-6 yil arasi, %19.4°1 7-9 yil arasi, %8.1°1 10-
12 yil aras1t ve %3.5’1 13 yil ve iizeri siiredir ayn isletmede calismaktadir. Ayni
takimdaki gorev siireleri agisindan katilimcilarin %30.0’unun 1 yildan az, %46.6’sinin
1-3 yil arasi, %17.6’smin 4-6 yil arasi, %5.8’inin 7-9 yil arasi siiredir takimda gorev
aldig1 belirlenmistir. 10-12 yil aras1 ve 13 yil ve iizeri gorev siiresi olan herhangi bir
takim tiyesi bulunmamaktadir. Katilimeilarin %19.1°1 6 aydan az, %35.5’1 6-12 ay arasi,
%25.4°1 13-24 ay arasi, %11.8°1 25-36 ay arasi, %6.8°1 37-48 ay arasi, %1.3’1 49 ay ve
ilizeri ana proje siiresine sahip olduklar1 belirlenmistir. Es zamanli olarak iiye olunan
takim sayisi agisindan katilimcilarin %69.5’inin 1, %28.7’sinin 2 ve %1.8’inin 3 ve

iizeri projeye dahil olduklarini tespit edilmistir.
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Tablo 38
Takimlara iliskin Ozelliklerin Frekans ve Yiizde Dagilimlar

Secenek Kategori N %

Takimdaki Uye Sayisi 1-4 49 12.3
5-8 224 56.4
9-12 83 20.9
13 ve iizeri 41 10.3

Performans Degerlendirme Sikhig1 | Hicbir zaman 22 5.6
Yilda bir defa 128 32.4
Yilda iki defa 183 46.3
Yilda ii¢ veya dort defa 59 14.8
Yilda bes ya da alt1 defa 3 0.8

Tablo 38’e gore arastirmaya katilan takimlarin iiye sayilari incelendiginde %12.3’{iniin
1-4 arasi, %56.4’lnlin 5-8 arasi, %20.9’unun 9-12 arasi ve %10.3’lnln 13 ve lizeri
iiyeye sahip oldugu goézlenmistir. Takim biiytikliigiine iliskin bu sonuglar ideal takim
biiyiikligiinii desteklemektedir. Katilimeilarin %32.4°# yilda bir defa, %46.3°1 yilda iki
defa, %14.8’i yilda li¢ veya dort defa ve %0.8’i yilda bes ya da altt defa
degerlendirildigini ifade etmistir. Miilakat ve anket caligmasi Oncesi arastirma
kapsamina alinmasi planlanan isletmelerin IK yéneticileri ile goriisiilmiis ve bu
isletmelerin takim temelli performans degerlendirme sistemi uyguladiklart kabul
edilmigtir. Anket c¢alismasinin takim temelli performans degerlendirme sisteminin
hakim oldugu isletme calisanlarina uygulandigi ifade edilebilir. Bununla birlikte
katilimcilarin %5.6°s1 performanslarinin hi¢ degerlendirilmedigini ifade etmistir. Bu
durum katilimcilarin degerlendirme sistem hakkinda bilgi sahibi olmamalarindan veya

yoneticilere kars1 olumsuz tutumlarindan kaynaklanabilir.
4.9.2.2. Takim Yapisal Ozellikleri ve Boyutlarna iliskin Analiz Sonuclar

Calismanin bu boliimiinde takim yapisal 6zellikleri 6l¢egi ve boyutlarinin diizeylerine
ve analiz sonuglarma iligkin bulgular ile o6l¢egin ve boyutlarinin demografik
degiskenlere gore farklilagmasina ait bulgular degerlendirilecektir. Takim yapisal
ozelliklerine iligskin olarak genel ortalama ve her bir boyut i¢in ayr1 ayri ortalamalar
alinmistir. Takim iiyelerinin degerlendirmelerinin aritmetik ortalama ve standart sapma

degerleri asagidaki gibidir.
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Tablo 39
Takim Yapisal Ozelliklerinin Diizeyi ve Olcegin Boyutlarina Iliskin Aritmetik
Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Ortalama St.
Takim Yapisal Ozellikleri ve Boyutlari Sapma
1. Takim Biiyiikligii 3.36 0.70
2. Uyelerin Bilgi, Beceri ve Deneyimleri 3.77 0.66
3. Takim Liderligi 3.54 0.81
4. Karsilikli Baglilik 3.58 0.63
Takim Yapisal Ozellikleri Toplam Degeri 3.55 0.47

*n=397

Takim yapisal ozellikleri boyutlarina iligkin ortalama degerlerin birbirine ¢ok yakin
oldugu goriilmektedir. Olcegin  genel ortalamas1 gdz Oniine alindiginda
(Ortalama=3.55), boyutlara iligkin ortalama degerlerin énemli 6lgiide farklilasmadig:
ifade edilebilir. Buna gore takim fiyelerinin bilgi, beceri ve deneyim boyutunda en
yliksek ortalama (Ortalama=3.77), takim biiylikliigii boyutunda ise en diislik ortalama
(Ortalama=3.36) elde edilmistir. Bu sonuglara gore katilimcilarin takim yapisal
ozellikleri boyutlarinda olumlu algilara sahip olduklar1 ifade edilebilir. Standart
sapmanin diisiik degeri katilimcilarin faktorler agisindan egilimlerinin birbirine
yaklastigini, yiiksek degeri ise katilimci egilimleri arasinda uzaklasma oldugunu
gostermektedir.
Tablo 40

Takim Yapisal Ozellikleri Olcegi ve Boyutlarina Ait
Normallik Testi Sonuglari

Kolmogorov-Smirnov | Shapiro-Wilk
Degiskenler Statistic | Df | Sig. | Statistic | Df | Sig.

zh 4
1. Takim Biyiikligi .085 397 |.000 |.982 397 | .000
2.Uyelerin Bilgi, Beceri ve Deneyimleri | .128 397 1.000 | .972 397 | .000
3. Takim Liderligi 132 397 |.000 |.950 397 | .000
4. Karsilikli Baglilik 116 397 |.000 | .966 397 | .000
Olgegin Genel Normallik Degeri .088 397 |1.000 |.972 397 | .000

*Sig. degerleri 0,05’den kiigiik oldugu i¢in verilerin normal dagilim gostermedigi
belirlenmistir.
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Takim yapisal Ozellikleri 6lgeginin demografik Ozelliklere gore farklilagmasina ait
bulgular incelenmistir. Verilerin analizinde kullanilacak uygun analiz tiiriiniin
belirlenmesi i¢in oncelikli olarak katilimcr degerlendirmelerinin normal dagilima sahip
olup olmadig1 belirlenmistir. Tablo 40°ta dlgek ve boyutlara iliskin verilerin normallik

testi sonuglart yer almaktadir.

Tablo 40’ta Kolmogorov-Smirnov (Z') ve Shapiro-Wilk (Z*) testleri sonuglar
sunulmugtur. Test sonuglarina gore, takim yapisal 6zellikleri 6lgeginin normal dagilim
gostermedigi saptanmustir. (Z'oss, Z7o72; p<0.05). Olgegin boyutlarina iliskin normallik
testi sonuclar1 incelendiginde, takim biiytikligi (Zl,ogs, 7% os; p<0.05), takim tiyelerinin
bilgi, beceri ve deneyimleri (Z' 125, Z* 972; p<0.05), takim liderligi (Z' 132, Z*050; p<0.05)
ve karsilikli baglilik (Zl,”é, Zz.976; p<0.05) boyutlarinin normal dagilim gostermedigi
belirlenmistir. Bu sonuca bagli olarak aragtirmanin ilerleyen asamalarinda non-

parametrik testler kullanilacaktir.

Takim yapist boyutlarinin normal dagilim gostermemesi nedeni boyutlarin cinsiyet
degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek i¢in Mann-
Whitney U testi uygulanmistir ve sonuglar Tablo 41°de belirtilmistir.

Tablo 41

Cinsiyet ile Takim Yapisal Ozellikleri Faktor Ortalamalarina fliskin Mann-
Whitney U Testi Sonuglari

Faktorler Cinsiyet | Sira Mann- Sig. (2- | Farklilik
Ortalamasi | Whitney U | tailed) | Durumu

Takim Yapisal Ozellikleri Boyutlar

Takim Biytikligii Kadin 24922.50 | 15589.000 | .787 Farklilik yok
Erkek 47467.50

Uyelerin Bilgi, Beceri | Kadin 25237.00 | 16665.000 | .405 Farklilik yok
ve Deneyimleri Erkek 47153.00

Takim Liderligi Kadin 23428.50 | 16775.000 | .467 Farklilik yok
Erkek 48961.50

Kargsiliklt Baglilik Kadin 24098.50 | 17282.500 | .798 Farklilik yok
Erkek 48291.50

Tabloda takim {iyelerinin cinsiyetleri ile Olgege ait faktor ortalamalari arasinda bir
farklilik olup olmadig1 arastirilmistir. Analiz sonucu sign. degerlerinin 0,05 degerinden
biliylik olmasi {iiyelerin ayni veya benzer degerlendirmeler yaptigini belirtirken; bu

degerin 0,05’ten kiigiik olmasi degerlendirmelerin farklilagtigini ifade etmektedir.
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Cinsiyet degiskeni acisindan takim yapisi boyutlarindan takim biiytkligi
(U=15589.000; p=.787, p<.05), liyelerin bilgi, beceri ve deneyimleri (U=16665.000;
p=.405, p<.05), takim liderligi (U=16775.000; p=.467; p<.05) ve karsilikli baglilik
(U=17282.500; p=.798, p<.05) boyutlarinda anlamli bir farklilik tespit edilmemistir.
Takim yapisal Ozellikleri boyutlar1 igin sira ortalamalari degerleri karsilastirma
yapilmasina olanak saglamamaktadir. Bu sonuglara gore, iiyelerin takim yapisal
ozellikleri boyutlarina iligkin algilart cinsiyete gore anlamli bir farklilik
gostermemektedir. Kadin ve erkeklerin takim yapisal 6zellikleri boyutlarina iligkin
algilar1 arasindaki farklar istatistiksel olarak anlamli olmamakla birlikte, erkeklerin
kadinlara gore daha yiiksek bir algiya sahip oldugu goriilmektedir. Bu farkliligin
anlamli ¢ikmamasiin nedenlerinden biri, kadin ve erkek takim iiyelerinin sayisinin
dagilmindaki farklilik olabilir. Analiz sonucuna gore takimlar yapisal Ozellikleri

boyutlarinda H, alt hipotezi reddedilmistir.

Katilimeilarin takim yapisal 6zellikleri boyutlarinin yas aralig1 degiskenine gore anlamli
bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaci ile gergeklestirilen grup
istatistikleri Tablo 42°de yer almaktadir. Yas aralig1 degiskeninde ikiden fazla grubun

bulunmasi nedeni ile veriler Kruskal-Wallis testi ile analiz edilmistir.

Anketi cevaplayan takim iiyelerinin yas aralig1 ile 6l¢ege ait faktor ortalamalar arasinda
bir farklilik olup olmadigi arastirilmistir. Yas araligi degiskeni agisindan takim
biyiikligi (x’=4.632; p=.462, p<.05), iiyelerin bilgi, beceri ve deneyimleri (x’=7.039;
p=218, p<.05), takim liderligi (x’=2.494; p=.777, p<.05) ve karsilikli baglihk
(x’=7.579; p=.181, p<.05) boyutlarinda anlamli bir farklihk tespit edilmemistir. Bu
sonuclara gore, liyelerin takim yapisal 6zelllikleri boyutlarina iligkin algilart yaslarina
gore anlamli bir farklilik gdstermemektedir. Farkli yas aralifinda olan iiyelerin takim
yapisal Ozellikleri ve boyutlarina iliskin algilar1 arasindaki farklar istatistiksel olarak
anlamli olmamakla birlikte, bu farkliliklarin boyutlar bazinda belirli yas araliklarinda
daha fazla oldugu gozlenmistir. Buna gore 65 yas ve lizeri liyeler takim biiylikligi
boyutunda ve 35-44 yas arasinda olanlar tiiyelerin bilgi, beceri ve deneyimleri
boyutlarinda daha yiiksek bir algiya sahipken, takim liderligi ve karsilikli baglilik
boyutlarinda 45-54 yas araliginda algi diizeyleri artmaktadir. Farkliligin anlaml
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cikmamasi, takimlardaki iyelerin  farkli yas dagilimlarinda  olmalarindan

kaynaklanabilir. Elde edilen bulgulara gore H;y, alt hipotezi reddedilmistir.

Tablo 42
Yas Arahgi ile Takim Yapisal Ozellikleri Faktor Ortalamalarina iliskin Kruskal
Wallis Testi Sonuglari
Faktorler Yas Aralig1 Sira Kruskal | Sig. (2- | Farklilik
Ortalama | Wallis | tailed)

Takim Yapisal Ozellikleri Boyutlar

Takim Biytikligii 18-24 197.40 4.632 462 Farklilik
25-34 188.37 yok
35-44 185.95
45-54 210.68
55-64 159.00
65 ve lizeri 275.38

Takim Uyelerinin Bilgi, | 18-24 176.52 7.039 218 Farklilik

Beceri ve Deneyimleri 25-34 189.33 yok
35-44 203.40
45-54 189.86
55-64 102.69
65 ve lizeri 122.50

Takim Liderligi 18-24 199.67 2.494 TT7 Farklilik
25-34 192.36 yok
35-44 183.62
45-54 208.79
55-64 154.25
65 ve lizeri 176.75

Karsiliklt Baglilik 18-24 176.28 7.579 181 Farklilik
25-34 181.84 yok
35-44 198.07
45-54 231.77
55-64 171.44
65 ve lizeri 146.63

Takim iiyelerinin takim yapisal 6zellikleri boyutlarinin egitim durumu degiskenine gore
anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaci ile gergeklestirilen

Kruskal-Wallis testi grup istatistikleri Tablo 43’te sunulmaktadir.
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Tablo 43
Egitim Durumu ile Takim Yapisal Ozellikleri Faktor Ortalamalarina iliskin
Kruskal Wallis Testi Sonuclari

Faktorler Egitim Sira Kruskal | Sig. (2- | Farklilik
Durumu Ortalama | Wallis | tailed)

Takim Yapisal Ozellikleri Boyutlari

Takim Biytikligii Onlisans 149.25 .647 .886 Farklilik
Lisans 191.81 yok
Yiikseklisans | 193.47
Doktora 171.44

Takim Uyelerinin Bilgi, | Onlisans 169.63 3.367 | .338 Farklilik

Beceri ve Deneyimleri Lisans 188.20 yok
Yiikseklisans | 200.70
Doktora 165.29

Takim Liderligi Onlisans 210.75 2.828 419 Farklilik
Lisans 196.44 yok
Yiikseklisans | 180.97
Doktora 159.79

Karsiliklt Baglilik Onlisans 212.63 1.688 .640 Farklilik
Lisans 191.35 yok
Yiikseklisans | 191.83
Doktora 159.12

Egitim durumu degiskeni acisindan takim biyikligii (x*=.647; p=.886, p<.05), iiyelerin
bilgi, beceri ve deneyimleri (x’=3.367; p=.338, p<.05), takim liderligi (x’=2.828;
p=2419, p<.05) ve karsilikli baglilik (x’=1.688; p=.640, p<.05) boyutlarinda anlamli bir
farklilik tespit edilmemistir. Bu sonuglara gore, iiyelerin takim yapisal O6zellikleri
boyutlarina iligkin algilarinin  egitim durumlarma gore anlamli bir farklilik
gostermemektedir. Farkli durumlarina sahip tyelerin takim yapisal ozellikleri ve
boyutlarina iligkin algilar1 arasindaki farklar istatistiksel olarak anlamli olmamakla
birlikte, bu farkliliklarin boyutlar bazinda belirli egitim diizeylerinde daha fazla oldugu
tespit edilmistir. Buna gore onlisans mezunu tyeler takim liderligi ve karsilikli baglilik
boyutlarinda, yilikseklisans mezunu iiyeler ise takim biiyiikliigii ve iiyelerin bilgi, beceri
ve deneyimleri boyutlarinda yiliksek algi diizeyine sahiptir. Bulgular, takim yapisal

ozellikleri boyutlarinda H alt hipotezinin reddedildigini gostermektedir.

Takimdaki iiye sayis1 degiskeni agisindan takim yapisal 6zellikleri boyutlarinin anlaml

bir farklilik gdsterip gdstermedigini belirlemeye iliskin grup istatistikleri su sekildedir:
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Tablo 44
Takimdaki Uye Sayisi ile Takim Yapisal Ozellikleri Faktor Ortalamalarina fliskin
Kruskal Wallis Testi Sonuclari

Faktorler Kruskal Wallis | Sig. (2- | Farklilik

(x5 tailed)
Takim Yapisal Ozellikleri Boyutlari
Takim Biytikligii 14411 .002 Farkhhk var
Uyelerin Bilgi, Beceri ve Deneyimleri | 1.213 750 Farklilik yok
Takim Liderligi 6.376 .095 Farklilik yok
Karsilikli Baglilik 3.217 359 Farklilik yok

Takimdaki tiye sayist degiskeni acgisindan iiyelerin bilgi, beceri ve deneyimleri
(x*=1.213; p=.750, p<.05), takim liderligi (x*=6.376, p=.095, p<.05) ve karsilikli
baglilik (x*=3.217; p=.359, p<.05) boyutlarinda anlamli bir farklilik tespit edilmemistir.
Bu sonuglara gore, iiyelerin takim yapisi boyutlarina iliskin algilarinin takimdaki tye
sayisina gore anlamli bir farklilik géstermemektedir. Bununla birlikte takim biiytkligii
(x’=14.411; p=.002, p<.05) boyutu takimdaki iiye sayisma gore anlamli olarak
farklilagmaktadir. Bu anlamli farkliligin hangi gruplardan kaynaklandigi belirlemek
iizere Mann Whitney-U testi yapilmistir. Test sonucuna gore takim biiyiikligii algisinin
1-4 ile 5-8 arasi liye sayisindaki farkliligin 5-8 iiye; 1-4 ve 5-8 arasi liye sayisi ile 13 ve
iizeri iiye sayist arasindaki farkliligin 13 ve {izeri iiye; 9-12 arasi ile 13 ve {izeri liye
sayist arasindaki farkliligin 9-12 iiye lehine anlamli oldugu belirlenmistir. Buradan
kalabalik takimlarda takim biiyiikligii algisinin kalabalik olmayan takimlara gére daha

anlamli oldugu sonucuna ulagilabilir.

Analiz sonucu elde edilen bulgular takim iiyelerinin bilgi, beceri ve deneyimleri, takim
liderligi ve karsilikli boyutunda hipotezin reddedildigini; takim biiyiikliigii boyutunda
ise kabul edildigini gostermektedir. Bu sonuca bagl olarak H4 alt hipotezi kismi olarak

kabul edilmistir.

Tablo 45°’te katilimcilarin takim yapisal 6zellikleri boyutlarinin mevcut isletmedeki
calisma siliresi degiskenine gdre anlamli bir farklihik gosterip gostermedigini

belirlemeye iliskin Kruskal-Wallis testi sonucu olusan grup istatistikleri yer almaktadir.
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Tablo 45
Isletmedeki Calisma Siiresi ile Takim Yapisal Ozellikleri Faktor Ortalamalarina
fliskin Kruskal Wallis Testi Sonuglar

Faktorler Kruskal Wallis | Sig. (2- | Farklilik
(x5 tailed)

Takim Yapisal Ozellikleri Boyutlar:

Takim Biiyiikliigii 5.439 365 Farklilik yok

Uyelerin Bilgi, Beceri ve Deneyimleri 1.123 952 Farklilik yok

Takim Liderligi 4.494 481 Farklilik yok

Karsiliklt Baglilik 4.361 499 Farklilik yok

isletmedeki calisma siireleri degiskenine gore takim biyikligi (x’=5.439; p=.365,
p<.05), tiyelerin bilgi, beceri ve deneyimleri (x*=1.123; p=.952, p<.05), takim liderligi
(x*=4.494; p=.481, p<.05) ve karsilikli baglilik (x*=4.361; p=.499, p<.05) boyutlarinda

anlamli bir farklilik tespit edilmemistir.

Uyelerin takim yapisal dzellikleri boyutlarina iliskin algilarinin isletmedeki calisma
stirelerine gore anlamli bir farklilik gostermedigi ifade edilebilir. Bu sonuglara gore H;.

alt hipotezi reddedilmistir.

Tablo 46°da takim yapisal 6zellikleri boyutlariin takimdaki ¢aligma siiresi degiskenine
gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigi incelenmistir. Takimdaki ¢aligma stiresi
degiskeni agisindan ikiden fazla grubun bulunmasi nedeni ile veriler Kruskal-Wallis
testi ile analiz edilmistir.

Tablo 46

Takimdaki Calisma Siiresi ile Takim Yapisal Ozellikleri Faktor Ortalamalarina
Hiskin Kruskal Wallis Testi Sonuglar:

Faktorler Kruskal Wallis | Sig. (2- Farklilik

x5 tailed)
Takim Yapisal Ozellikleri Boyutlari
Takim Biytikligii 5.614 132 Farklilik yok
Uyelerin Bilgi, Beceri ve Deneyimleri | 7.910 .048 Farkhhlk var
Takim Liderligi 2.792 425 Farklilik yok
Karsilikli Baglilik 1.168 761 Farklilik yok

Takimdaki ¢alisma siireleri degiskeni agisindan takim biyiikligi (x*=5.614; p=.132,
p<.05), takim liderligi (x’=2.792; p=425, p<.05) ve karsilikli baghlik (x’=1.168;
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p=.765, p<.05) boyutlarinda anlamli bir farklilik gézlenmezken; iiyelerin bilgi, beceri ve
deneyimleri (x°=7.910; p=.048, p<.05) boyutunun anlamli olarak farklilastig
belirlenmistir. Bu farkliligin iiyelerin bilgi, beceri ve deneyimleri ile ilgili hangi gruptan
ya da gruplardan kaynaklandigi belirlemek iizere Mann Whitney-U testi yapilmistir.
Test sonucuna gore 4-6 ve 7-9 yil degiskenleri arasindaki farkliligin 4-6 yil lehine
anlamli oldugu sonucuna ulasilmistir. Buna gore 4-6 yil arasi siiredir ayni takimda
gorev alanlarin 7-9 yil arasi ¢aliganlara gore diger iiyelerin bilgi, beceri ve deneyimleri

ile ilgili alg1 diizeyleri daha ytiksektir.

Bulgular takim biiyiikligii, takim liderligi ve karsilikli baglilik boyutlarinda hipotezin
reddedildigini; takim iiyelerinin bilgi, beceri ve deneyimleri boyutunda ise kabul
edildigini gostermektedir. Analiz sonuglarina gore Hir alt hipotezi kismi olarak kabul

edilmistir.

Takim yapisal Ozellikleri boyutlarinin ana proje stiresine gore farklilik gostermesi
durumuna iligkin istatistiki bilgiler Tablo 47°deki gibidir.
Tablo 47

Ana Proje Siiresi ile Takim Yapisal Ozellikleri Faktor Ortalamalarina fliskin
Kruskal Wallis Testi Sonuclari

Faktorler Kruskal Wallis | Sig. (2- | Farklilik

(x5 tailed)
Takim Yapisal Ozellikleri Boyutlari
Takim Biiyiikliigii 23.453 000 Farkhlik var
Uyelerin Bilgi, Beceri ve Deneyimleri | 32.499 .000 Farkhhk var
Takim Liderligi 16.873 005 Farkhlik var
Karsiliklt Baglilik 4.632 462 Farklilik yok

Ana proje siiresi degiskeni acisindan karsihkli baghlik (x*=4.632; p=.462, p<.05)
boyutunda bir farklilik tespit edilmemistir. Bununla birlikte takim biytikligi
(x*=23.453; p=.000, p<.05), tiyelerin bilgi, beceri ve deneyimleri (x*=32.499; p=.000,
p<.05) ve takim liderligi (x*=16.873; p=.000, p<.05) boyutlar1 proje siiresine gére
anlamli olarak farklilagmaktadir. Mann Whitney-U testi sonucuna gore takim
bliytikliigii algisinin 6 aydan az ile 37-48 ay arast degiskenleri arasindaki farkliligin 6
aydan az; 6-12 ile daha fazla siireli degiskenler arasindaki farklilik 6-12 ay lehine
anlamli bulunmustur. Bu sonu¢ 1 yildan daha az siireli projelerde gorev alan iiyelerin

takim biiylikliiglinii daha olumlu algiladiklarini gostermektedir.
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Analiz sonucundan takim tyelerinin bilgi, beceri ve deneyimleri algilar1 agisindan 6
aydan az ve 37-48 ay ile 6-12 ay arasindaki farkliligin 6-12 ay; 6 aydan az ile 13-24 ay
arasindaki farkililigin 6 aydan az; 13-24 ile 37-48 ay arasindaki farkliligin 13-24 ay; 37-
48 ile 49 ay ve lzeri ana proje siiresi arasindaki farkliligin 37-48 ay lehine anlaml
oldugu belirlenmigtir. Buna gore kisa siireli olarak ifade edebilen 1 yildan az siireli
projelerde gorev alan iiyelerinin ¢alisma arkadaslarinin bilgi, beceri ve deneyimleri ile

ilgili daha olumlu algilara sahip olduklar1 sonucuna ulasilmigtir.

Arastirma sonuglar1 takim liderligi algilarina gore 6 aydan az siire ile 6-12 ay arasindaki
farkliligin 6-12 ay; 6 aydan az stire ile 13-24 ay arasindaki farkililigin 13-24 ay; 6 aydan
az stire ile 25-36 ay ana proje siiresi arasindaki farkliligin 25-36 ay lehine anlamli
oldugu gostermektedir. Buna gore 6 ay ve 3 yil arasi siireli projelerde gore alan takim

iyelerinin takimdaki liderlik ile daha olumlu algilara sahip olduklar1 ifade edelebilir.

Bulgular hipotezin karsilikli baglilik boyutunda reddedildigini; takim biyiikliigii,
iiyelerinin bilgi, beceri ve deneyimleri ve takim liderligi boyutlarinda ise kabul edildigi

gostermektedir. Bu sonuclara gore H, alt hipotezi kismi olarak kabul edilmistir.

Arastirmada katilimcilarin birden fazla takima iiye olabilecegi kabul edilmistir. Tablo
48’de takim yapisal 6zellikleri boyutlarinin es zamanli olarak iiye olunan takim sayisi
degiskenine gore farkilagma durumlari incelenmistir.

Tablo 48

Es Zamanh Olarak Uye Olunan Takim Sayisi ile Takim Yapisal Ozellikleri Faktor
Ortalamalarina Iliskin Kruskal Wallis Testi Sonuclari

Faktorler Kruskal Wallis | Sig. (2- Farklilik
x5 tailed)

Takim Yapisal Ozellikleri Boyutlari

Takim Buytkligii 3.772 152 Farklilik yok

Uyelerin Bilgi, Beceri ve Deneyimleri 1.387 500 Farklilik yok

Takim Liderligi 357 836 Farklilik yok

Karsilikli Baglilik 375 .829 Farklilik yok

Es zamanli olarak iiye olunan takim sayist degiskeni agisindan takim biiytkligi
(x*=3.772; p=.152, p<.05), iiyelerin bilgi, beceri ve deneyimleri (x’=1.387; p=.500,
p<.05), takim liderligi (x*=.357; p=.836, p<.05) ve karsilikl1 baghlik (x*=.375; p=.829,
p<.05) boyutlarinda anlamli bir farklilik tespit edilmemistir. H;j alt hipotezi takim
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yapisal Ozellikleri boyutlarinda reddedilmistir. Takim yapisal 6zellikleri boyutlarinin
performans degerlendirme sikligina gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigine
iliskin grup istatistikleri Tablo 49°da verilmektedir.

Tablo 49

Performans Degerlendirme Sikhigi ile Takim Yapisal Ozellikleri Faktor
Ortalamalarma Iliskin Kruskal Wallis Testi Sonuclari

Faktorler Kruskal Wallis | Sig. (2- | Farklilik

(x5 tailed)
Takim Yapisal Ozellikleri Boyutlari
Takim Biiyiikliigii 9.739 045 Farkhlik var
Uyelerin Bilgi, Beceri ve Deneyimleri | 5.041 283 Farklilik yok
Takim Liderligi 12.025 017 Farkhlik var
Karsilikli Baglilik 10.592 032 Farkhlik var

Performans degerlendirme sikligi degiskeni acisindan {iyelerin bilgi, beceri ve
deneyimleri (x’=5.041; p=.283, p<.05) boyutunda anlaml bir farklilik olmadigs; takim
biyikligi (x’=9.739; p=.045, p<.05), takim liderligi (x’=12.025; p=.017, p<.05) ve
karsilikli baglihik (x*=10.592; p=.032, p<.05) boyutlarinin ise performans degerlendirme
sikligina gore anlamli olarak farklilastig1 tespit edilmistir. Farkliligin hangi gruplardan
kaynaklandigin1 belirlemek igin gergeklestirilen analiz sonucu takim biiytkligi
boyutunda “hi¢ bir zaman” ve “yilda ii¢ veya dort defa” degiskenleri arasindaki
farkliligin “yilda ii¢ veya dort defa” lehine; “yilda iki defa” ve “yilda {i¢ veya dort defa”
degiskenleri arasindaki farkliligin “yilda iki defa” lehine anlamli oldugu gdzlenmistir.
Bu sonug yilda iki defa performansi degerlendirilen tiyelerin takim biiytikligii ile ilgili

daha olumlu algilara sahip olacagini gostermektedir.

Takim liderligi ve karsilikli baglilik boyutlarinda “hi¢ bir zaman” ve “yilda bir defa”
degiskenleri arasindaki farkliligin “yilda bir defa” degiskeni lehine; “yilda bir defa” ve
“yil iki defa” degiskenleri arasindaki farkliligin “yil iki defa” lehine anlamli oldugu
belirlenmistir. Buna gore yilda iki defa performans degerlendirme donemi
gerceklestiren takim {iyeleri, takim liderligi ve karsilikli baglilik boyutlarinda daha
olumlu algilara sahiptir. Performans degerlendirme siklig1 performansin hangi zaman
aralikliklar1 ile degerlendirildigini ifade eder. Yil boyunca devam eden performans
yoOnetim c¢aligmalar1 kapsaminda gergeklestirilen performans degerlendirme, performans

sonuglarinin calisanlar ile paylasildigi ve geribildirim saglandigi degerlendirme
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donemlerini  igermektedir. Analiz sonucunda performansin yilda iki defa
degerlendirildigi takimlarda tiiyelerin, takimlarin yapisal Ozelliklerine iliskin daha

yliksek algiya sahip olduklari ifade edilebilir.

Hipotezin takim {iyelerinin bilgi, beceri ve deneyimleri boyutunda reddedildigi; takim
blyiikligi, takim liderligi ve karsilikli baglilik boyutunda ise kabul edildigi

goriilmektedir. Buna gore Hy; alt hipotezi kismi olarak kabul edilmistir.

Takim yapisal oOzellikleri boyutlarinin takimlarin mensubu oldugu isletmelere gore
farklilik gosterme durumlarina iligkin sonuglar Tablo 50°de yer almaktadir.
Tablo 50

Takimin Mensubu Oldugu Isletme ile Takim Yapisal Ozellikleri Faktor
Ortalamalarimna Iliskin Kruskal Wallis Testi Sonuclari

Faktorler Kruskal Wallis | Sig. (2- Farklilik

(x5 tailed)
Takim Yapisal Ozellikleri Boyutlar
Takim Biiyiikliigii 145.651 000 Farkhlik var
Uyelerin Bilgi, Beceri ve Deneyimleri | 142.853 .000 Farkhhk var
Takim Liderligi 146.515 000 Farkhlik var
Karsilikli Baglilik 116.399 000 Farkhlik var

Takimin mensubu oldugu isletme degiskeni agisindan takim biiyiikligi (x*=145.651;
p=.000, p<.05), iiyelerin bilgi, beceri ve deneyimleri (x’=142.853; p=.000, p<.05),
takim liderligi (x*=146.515; p=.000, p<.05) ve karsilikli baglilik (x*=116.399; p=.000,
p<.05) boyutlar1 anlamli olarak farklilasmaktadir. Isletme sayisinin 36 olmasi, bu
farkliligin hangi gruptan kaynaklandiginin belirlenmesinde engel olusturmaktadir. Bu
nedenle farkli igletmelerin ve takimlarinin takim yapisal &zellikleri ve boyutlari
arasindaki farklar istatistiksel olarak anlamli olmakla birlikte, hangi isletmelerin daha
yiiksek algi diizeyine sahip olduklar1 belirlenememistir. Bulgulara gore her bir boyut
acisindan H i alt hipotezi kabul edilmistir.

Arastirmada ilgili degiskenlerin normal dagilim gostermemesi nedeni ile takim yapisal
ozellikleri ve boyutlar ile performansi degerlendiren kisiler ve degerlendirme diizeyleri
arasindaki iligskinin incelenmesinde Spearmen Brown sira farklar1 korelasyon

analizinden yararlanilmigtir. Analize iliskin bulgular Tablo 51°de gosterilmektedir.
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Tablo 51

Takim Yapisal Ozellikleri ve Boyutlari ile Performans: Degerlendiren Kisiler ve
Degerlendirme Diizeyleri Arasinda Spearman Sira Farklar1 Korelasyon Analizi

Sonuglar
Uyelerin
Deger Takim - Bilel, Takim | Karsihikls g:;;;
Biiytikligi Becep ve Liderligi | Baglilik Ozellikleri
Deneyimleri
Is -110* .084 .070 .098 026
Calisanin
Kendisi | o | 032 103 176 057 614
Is -.059 .017 -.010 .096 016
Ik Amiri
sign .249 .749 .850 .063 763
Is .093 .049 .109* 024 .092
Ust Yonetim
sign .070 343 .034 .642 .073
Is -130 .045 .080 102* .020
Takim
Arkadaslan | &0 | o2 382 121 047 694
Is -.028 .037 .032 018 .004
Astlart
sign. .583 473 533 733 934
Is - 172%* -.066 .038 064 -.068
Miisterileri
sign. 001 198 458 216 186
Takim Lideri Is -137%* .012 -.032 .007 -.067
(Proje
Yoneticisi) | sign. .008 813 538 .892 .186
* p<.05
** p<.01

Tablo 51°de takim yapisal ozellikleri ve boyutlar1 ile performans degerlendiricilerden

calisanin kendisi, ilk amiri, iist yonetim, takim arkadaslari, astlari, miisterileri ve takim

lideri arasindaki iliskilere yonelik Spearman Sira Farklar1 Kolerasyon Sayisi (rs) ve

anlamlilik degeri (sign.) hesaplanmistir. Analiz sonuglarina gore, takim biiyiikligi ile

calisganin kendisi (r&= -.110; p=.032, p<.05), takim arkadaglar1 (r= -.130; p=.012,

p<.01), misterileri (rs= -.172; p=.001, p<.01) ve takim lideri (r&= -.137; p=.008, p<.01)

boyutlar1 arasinda negatif yonlii anlamli bir iliskinin varhigi tespit edilmistir. Bu

sonuglar bir takim {iyesinin performansmin degerlendirmesi asamasina performansi

degerlendirilen iiyenin, takimin diger iiyelerinin, miisterilerin ve takim liderinin aktif

olarak katildig1 takim temelli performans degerlendirme sistemlerinde, degerlendirilen
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iiyelerin takim biiytlikliigiine iliskin olumlu algilarinin azalacagin1 gdstermektedir. Bu

duruma bagli olarak tiyelerin takim biiytikliigii ile ilgili olumsuz algilar1 artacaktir.

Analiz sonucunda karsilikli baglilik ile takim arkadaslart (rs=.109; p=.034, p<.05) ve
takim liderligi boyutu ile iist yonetim (r;=.102; p=.047, p<.05) boyutlar1 arasinda pozitif
yonlii anlamli bir iligski oldugu belirlenmistir. Bu durum bireyin performans sonucunun
belirlenmesinde takimdaki diger iiyelerin aktif olarak gorev aldigi takimlarda bireyin
takima ve takim arkadaslarina olan bagliliginin artacacagi anlamina gelmektedir. Takim
lideri ve tiyenin bagli bulundugu boliim yoneticisi disinda daha iist kademelerdeki
yoneticilerin bireyin performansini degerlendirmeye aktif olarak katilmalar ise
bireylerin takim liderligi algilarin1 olumlu yonde etkilemektedir. Bununla birlikte diger

degiskenler arasinda anlamli sonuglara rastlanmamustir.

Arastirma sonuglarma gore takim biytlkligl, takim liderligi ve karsilikli baglilik
boyutlarinda H;; alt hipotezi kismi olarak kabul edilmistir.

4.9.2.3. Performans Degerlendirme Sistemi Algilar1 ve Boyutlarina iliskin Analiz

Sonuclar

Calismanin bu boliimiinde performans degerlendirme sistemi algilart ve boyutlarinin
diizeyleri ve analiz sonuglarina iliskin bulgular ile 6lgegin ve boyutlarinin demografik
degiskenlere gore farklilasmasina ait bulgular degerlendirilecektir. Performans
degerlendirme sistemleri algilar1 ve boyutlarina iliskin degerlendirmelerin aritmetik
ortalama ve standart sapma degerleri su sekildedir:

Tablo 52

Performans Degerlendirme Sistemleri Algilar1 Diizeyi ve Olcegin Boyutlarina
Iliskin Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Performans Degerlendirme Sistemi Algilar: ve Boyutlar1 | Ortalama | St. Sapma
1. Algilanan Sistem Bilgisi 291 0.60

2. Karar ve Siirece Katilim Algisi 2.90 0.77

3. Adalet Algisi 2.77 0.58

4. Geribildirim Saglama Algi 2.97 0.55

5. Ucret ve Odiil Sistemleri Algisi 3.11 0.41
Performans Degerlendirme Sistemi Algis1t Toplam Degeri 2.93 0.43
*n=397
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Olgek ve boyutlarina iliskin ortalama degerler arasinda o©nemli bir farklilik
gozlenmemektedir. Performans degerlendirme sistemleri algilar1 genel ortalamasi goz
online alindiginda  (Ortalama=2.93), boyutlara iliskin ortalama degerlerin
farklilasmadig: ifade edilebilir. Buna gore iicret ve odiil sistemleri algis1 boyutunda en
ylksek ortalama (Ortalama=3.11), adalet algis1 boyutunda ise en diisiik ortalama
(Ortalama=2.77) elde edilmistir. Bu sonuglara gore katilimcilarin performans
degerlendirme sistemi algilar1 boyutlarinda olumlu; ancak takim yapisal 6zelliklerine
gore daha diisiik alg1 diizeyine sahip olduklar1 ifade edilebilir. Standart sapmanin diisiik
degeri katilmcilarin faktorler acgisindan egilimlerinin birbirine yaklagtigini, yiiksek

degeri ise katilimc1 egilimleri arasinda uzaklasma oldugunu gostermektedir.

Verilerin analizinde kullanilacak uygun analiz tiiriinlin belirlenmesi i¢in katilimci
degerlendirmelerinin normal dagilima sahip olup olmadig1 incelenmistir (Tablo 53).
Tablo 53

Performans Degerlendirme Sistemi Algisi ve Olgcegin Boyutlarina iliskin
Normallik Testi Sonuclari

Kolmogorov-Smirnov | Shapiro-Wilk
Degiskenler Statistic | Df | Sign. | Statistic | Df | Sign.

zh 4
1. Algilanan Sistem Bilgisi .068 397 [.000 |.993 397 | .048
2. Karar ve Siirece Katilim Boyutu 076 397 |.000 |.978 397 | .000
3. Adalet Boyutu 058 397 1.002 | .988 397 | .002
4. Geribildirim Saglama Boyutu .090 397 1.000 | .977 397 | .000
5. Ucret ve Odiil Sistemleri Boyutu | .051 397 | .014 | .991 397 | .015
Olgegin Genel Normallik Degeri 074 397 1.000 | .980 397 | .000

*Sign. degerleri 0,05’ den kiigiik oldugu i¢in verilerin normal dagilim gostermedigi
gorilmiistiir.

Performans degerlendirme sistemi algilar1 ve boyutlarinin normallik testi sonuglarina
gore oleegin (Z' 074, Z%080; p<0.05), normal dagilm gdstermedigi saptanmustir Test
sonucu boyutlar bazinda incelendiginde algilanan sistem bilgisi (Zl,068, 22.993; p<0.05).
karar ve stirece katilim (Zl,o76, ZZ,973; p<0.05), adalet Zl,osg, Zz,ggg; p<0.05), geribildirim
saglama (Z],ogo, 22,977; p<0.05) ve {icret ve odil sistemi (Zl,osl, 22,991; p<0.05)

boyutlarinin da normal dagilma sahip olmadig1 goriilmektedir.

Cinsiyet degiskenine gore performans degerlendirme sistemi algilari ve boyutlarinin

farklilagsma durumu ve test sonuglar1 asagida yer almaktadir.
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Tablo 54
Cinsiyet ile Performans Degerlendirme Sistemi Algilar1 Faktor Ortalamalarina
Iliskin Mann Whitney U Testi Sonuc¢lar

Faktorler Cinsiyet | Sira Mann- Sig. (2- | Farklilik
Ortalamasi | Whitney U | tailed)

Performans Degerlendirme Sistemi Algilar1 ve Boyutlari

Performans Kadin 191.54 17460.000 | .929 Farklilik yok

Degerlendirme Sistemi | Erkek 189.97

Algilanan Sistem | Kadin 185.46 16850.500 | .513 Farklilik yok

Bilgisi Erkek 193.06

Karar  ve Siirece | Kadin 190.88 17475.000 | .940 Farklilik yok

Katilim Algisi Erkek 190.31

Adalet Algist Kadin 186.80 16972.000 | .588 Farklilik yok
Erkek 192.38

Geribildirim  Saglama | Kadin 191.77 17440.000 | .914 Farklilik yok

Algisi Erkek 189.85

Ucret ve Odiil | Kadin | 207.46 15675.000 | .081 Farklilik yok

Sistemleri Algisi Erkek 181.88

Cinsiyet degiskeni agisindan genel performans degerlendirme sistemi (U=17460.000;
p=.929, p<.05), algilanan sistem bilgisi (U=16850.500; p=.513, p<.05), karar ve slirece
katim (U=17475.000; p=.940, p<.05), adalet (U=16972.000; p=.588, p<.05),
geribildirim saglama (U=17440.000; p=.914, p<.05) ve {lcret ve oOdiil sistemleri
(U=15675.000; p=.081, p<.05) algilar1 boyutlarinda farklilik tespit edilmemistir. Bu
sonuclara gore, iiyelerin performans degerlendirme sistemi ve boyutlarina iliskin algilar
cinsiyete gore anlamli bir farklilik géstermemektedir. Kadin ve erkeklerin performans
degerlendirme sistemi ve boyutlarina iligkin algilar1 arasindaki farklar istatistiksel
olarak anlamli olmamakla birlikte, genel performans degerlendirme sistemi algisi, karar
ve silirece katilim, geribildirim saglama ve iicret ve 0dil sistemleri boyutlarinda
kadinlarin; algilanan sistem bilgisi ve adalet boyutlarinda ise erkeklerin daha yiiksek bir
algiya sahip oldugu goriilmektedir. Bu farkliligin anlamli ¢ikmamasinin nedeni olarak
kadin ve erkek tiyelerin sayisinin dagilimindaki farklilik gosterilebilir. Bu sonuglara

gore Hy alt hipotezi reddedilmistir.

Tablo 55’te performans degerlendirme sistemi algilar1 ve boyutlarimin yas araligi

degiskenine gore farklilagma durumlarina iliskin grup istatistikleri yer almaktadir.
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Tablo 55
Yas Araligi ile Performans Degerlendirme Sistemi Algilar1 Faktor Ortalamalarina
fliskin Kruskal Wallis Testi Sonuglar

Faktorler Yas Aralig1 | Swra Kruskal | Sig. (2- | Farklilik
Ortalamasi | Wallis | tailed)

Performans Degerlendirme Sistemi Algilar1 ve Boyutlar:
Performans 18-24 191.45 4.483 482 Farklilik yok
Degerlendirme Sistemi | 25-34 186.17
Algilar 35-44 191.54

45-54 222.45

55-64 124.50

65 ve lizeri | 215.13
Algilanan Sistem | 18-24 191.45 4.942 432 Farklilik yok
Bilgisi 25-34 183.75

35-44 192.15

45-54 22491

55-64 187.31

65 ve lizeri | 159.75
Karar  ve Stirece | 18-24 198.10 3.036 .694 Farklilik yok
Katilim Algist 25-34 184.65

35-44 193.39

45-54 215.27

55-64 143.25

65 ve lizeri | 200.13
Adalet Algist 18-24 195.22 1.445 919 Farklilik yok

25-34 194.06

35-44 185.11

45-54 197.73

55-64 137.00

65 ve lizeri | 210.88
Geribildirim  Saglama | 18-24 172.62 7.748 171 Farklilik yok
Algisi 25-34 181.49

35-44 199.48

45-54 229.86

55-64 153.69

65 ve lizeri | 196.25
Ucret ve Odiil | 18-24 197.90 6.715 | .243 Farklilik yok
Sistemleri Algisi 25-34 195.79

35-44 189.99

45-54 180.41

55-64 94.38

65 ve tizeri | 189.00
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Yas aralif1 acisindan genel performans degerlendirme sistemi (x*=4.483; p=.482 p<.05),
algilanan sistem bilgisi (x*=4.942; p=.432, p<.05), karar ve siirece katilim (x*=3.036;
p=.694, p<.05), adalet (x’=1.445; p=.919, p<.05), geribildirim saglama (x’=7.748;
p=.171, p<.05) ve iicret ve 6diil sistemi (x’=6.715; p=.243, p<.05) algilar1 boyutlarinda
bir farklilik tespit edilmemistir. Farkli yas araliginda olan {iyelerin performans
degerlendirme sistemi ve boyutlarina iligkin algilar1 arasindaki farklar istatistiksel
olarak anlamli olmamasina ragmen, boyutlar bazinda bu farkliliklarin belirli yas
araliklarinda daha fazla oldugu goézlenmistir. Analiz sonucuna gore 45-54 yas arasinda
olan iiyeler genel performans degerlendirme sistemi algisi, algilanan sistem bilgisi,
karar ve silirece katilim ve geribildirim saglama boyutlarinda yiiksek algi diizeyine
sahiptir. Ayrica 65 ve lizeri yastaki takim {iyelerinin adalet algilar1t ve 18-24 yas
arasindaki tiyelerin ticret ve 0diil saglama algilar1 diger tliyelere gore daha yiiksektir.
Farkliligin anlamli ¢ikmamasi, takimlardaki iiyelerin farkli yas dagilimlarinda

olmalarindan kaynaklanabilir. Elde edilen bulgulara gore H,, alt hipotezi reddilmistir.

Takim iiyelerinin performans degerlendirme sistemi algilar1 ve boyutlarinin egitim
durumu degigskenine gore farklilasma durumlarina iligkin analiz sonuglar1 tablodaki

gibidir.

Egitim durumlar1 ile Olgege ait faktor ortalamalari arasinda bir farklilik olup
olmadigmin incelenmesi sonucunda genel performans degerlendirme sistemi (x*=.242;
p=971, p<.05), algilanan sistem bilgisi (x*=1.390; p=.708, p<.05), karar ve siirece
katilhm (x*=.851; p=.837, p<.05), adalet (x’=.941; p=.816, p<.05), geribildirim saglama
(x*=2.490; p=477, p<.05) ve iicret ve 6diil sistemi (x*=1.696; p=.638, p<.05) algilart
boyutlarinda farklilik gozlenmemistir. Bu sonuglara gore, iiyelerin performans
degerlendirme sistemi ve boyutlarina iligkin algilarinin egitim durumlarina gére anlamli
bir farklilik gostermemektedir. Farkli egitim durumlarina sahip iyelerin performans
degerlendirme sistemi ve boyutlarina iligkin algilar1 arasindaki farklar istatistiksel
olarak anlamli olmamakla birlikte, boyutlar bazinda farkliliklarin belirli egitim
diizeylerinde daha fazla oldugu goriilmektedir. Bu sonuglara goére Onlisans mezunu
iiyeler algilanan sistem bilgisi ve karar ve siirece katilim boyutlarinda, lisans mezunu

iiyelerin genel performans degerlendirme sistemi algisi boyutunda, yiikseklisans
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mezunu iiyelerin adalet boyutunda ve doktora mezunu olanlarin geribildirim saglama ve

iicret ve odil sistemleri boyutlarinda daha yiiksek algi diizeyine sahip olduklari

gozlenmistir. Bulgulara gore Hj, alt hipotezi reddedilmistir.

Tablo 56

Egitim Durumu ile Performans Degerlendirme Sistemi Algilar1 Faktor

Ortalamalarina iliskin Kruskal Wallis Testi Sonuclar

Faktorler Egitim Sira Kruskal | Sig.(2- | Farklilik
Durumu Ortalamasi | Wallis | tailed)
Performans Degerlendirme Sistemi Algilar1 ve Boyutlar
Performans Onlisans 183.38 242 971 Farklilik yok
Degerlendirme Lisans 192.75
Sistemi Algilart Yiikseklisans | 188.03
Doktora 178.26
Algilanan Sistem | Onlisans 217.94 1.390 708 Farklilik yok
Bilgisi Lisans 193.13
Yiikseklisans | 185.67
Doktora 172.32
Karar ve  Siirece | Onlisans 211.94 851 .837 Farklilik yok
Katilim Algist Lisans 192.08
Yiikseklisans | 189.49
Doktora 164.62
Adalet Algist Onlisans 177.88 941 816 Farklilik yok
Lisans 189.90
Yiikseklisans | 195.42
Doktora 172.21
Geribildirim Saglama | Onlisans 152.50 2.490 AT7 Farklilik yok
Algisi Lisans 189.27
Yiikseklisans | 193.70
Doktora 204.68
Ucret  ve  Odiil | Onlisans 147.44 1.696 | .638 Farklilik yok
Sistemleri Algisi Lisans 194.51
Yiikseklisans | 182.76
Doktora 205.06

Katilimcilarin performans degerlendirme sistemi algilart ve boyutlarinin takimdaki tiye

sayist degiskeni agisindan farklilagsma durumlari Tablo 57°de yer almaktadir.
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Tablo 57
Takimdaki Uye Sayisi ile Performans Degerlendirme Sistemi Algilar1 Faktor
Ortalamalarina iliskin Kruskal Wallis Testi Sonuclar

Faktorler Kruskal Wallis | Sig. Farklilik

x5 (2-tailed)
Performans Degerlendirme Sistemi Algilar1 ve Boyutlar:
Performans Degerlendirme Sistemi | 32.459 .000 Farkhhk var
Algilan
Algilanan Sistem Bilgisi 29.641 .000 Farkhhk var
Karar ve Siirece Katilim 55.891 000 Farkhlik var
Adalet 31.242 .000 Farkhhk var
Geribildirim Saglama 10.008 018 Farkhlik var
Ucret ve Odiil Sistemleri 0.697 874 Farklilik yok

Takimdaki iiye sayist agisindan idicret ve odil sistemi (x’=.697; p=.874, p<.05)
boyutunda farklilik gozlenmemekle birlikte, genel performans degerlendirme sistemi
(x*=32.459; p=.000, p<.05), algilanan sistem bilgisi (x*=29.641; p=.000, p<.05), karar
ve siirece katihm (x’=55.891; p=.000, p<.05), adalet (x’=31.242; p=.000, p<.05) ve
geribildirim saglama (x*=10.008; p=.018, p<.05) algilar1 boyutlarmin anlamli olarak
farklilastig1 belirlenmistir. Genel performans degerlendirme sistemi algilar1 boyutunda
1-4, 9-12 ve 13 ve lizeri iiye ile 5-8 iiye arasindaki farkliligin 5-8 iiye; 1-4 iiye ile 9-12
iiye arasindaki farkliligin 9-12 iiye; 1-4 iiye ile 13 ve iizeri iiye arasindaki farkliligin 1-4
iiye lehine anlamli oldugu gozlenmistir. Buna gore 5-8 {iyesi olan takimlarin iiyelerinin

genel performans degerlendirme sistemi algisi en yiiksek diizeydedir.

Algilanan sistem bilgisi boyutunda 1-4 iiye ile 13 ve iizeri liye arasindaki farkliligin 1-4
iiye; 5-8 tiye ile 13 ve iizeri iiye arasindaki farkliligin 5-8 iiye; 9-12 {iye ile 13 ve iizeri
iiye arasindaki farkliligin 9-12 iiye lehine anlamli oldugu belirlenmistir. Sonuglar {iye
sayist 12°den az olan takimlarda performans degerlendirme sistem bilgisinin {iyeler

tarafindan daha yiiksek algilandigini géstermektedir.

Karar ve siirece katilim boyutunda 1-4 iiye, 9-12 tliye ve 13 ve iizeri iiye ile 5-8 iiye
arasindaki farkliligin 5-8 iye; 1-4 iiye ve 13 ve {lizeri liye ile 9-12 iiye arasindaki
farkliligin 1-4 iiye; 9-12 iiye ve 13 ve {iizeri iiye arasindaki farkliligin 9-12 {iye lehine
anlamli oldugu saptanmistir. Buna gore ideal biiytikliikte (5-8 iiye) olan takimlarda
iiyeler, performans degerlendirme ile kararlarda s6z sahibi olmakta ve degerlendirme

surecine aktif olarak katilmaktadir.
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Adalet boyutunda 1-4 iiye ile 9-12 iiye ve 13 ve lizeri liye arasindaki farkliligin 1-4 tiye;
5-8 lye ile 9-12 iiye ve 13 ve iizeri liye arasindaki farkliligin 5-8 iiye lehine anlamli
oldugu tespit edilmistir. Bu sonu¢ 8’den az iiyesi olan takimlarin performans

degerlendirme siirecini diger takimlara gére daha adil bulduklarini gostermektedir.

Geribildirim saglama boyutunda ise 5-8 {iye ve 13 ve iizeri liye arasindaki farkliligin 5-8
iiye; 9-12 iliye ve 13 ve lizeri iiye arasindaki farkliligin ise 9-12 iiye lehine anlaml
oldugu sonucuna varimistir. Arastirma sonucuna gore 5-12 arasi iiye sayisi olan

takimlarda geribildirim daha olumlu algilanmaktadir.

Bulgular hipotezin iicret ve 6diil sistemi boyutunda reddedildigini; diger boyutlarda ise
kabul edildigini gostermektedir. Buna gore Hj, alt hipotezi kismi olarak kabul

edilmistir.

Tablo 58’de performans degerlendirme sistemi ve boyutlarinin mevcut isletmedeki
caligma stiresine gore farklilik géstermesine iliskin analiz sonuglar1 yer almaktadir.
Tablo 58

Isletmedeki Calisma Siiresi ile Performans Degerlendirme Sistemi Algilar1 Faktor
Ortalamalarina Iliskin Kruskal Wallis Testi Sonuclari

Faktorler Kruskal Wallis | Sig. Farklilik

(x5 (2-tailed)
Performans Degerlendirme Sistemi Algilar1 ve Boyutlar
Performans Degerlendirme Sistemi | 4.073 .539 Farklilik yok
Algilan
Algilanan Sistem Bilgisi 3.030 .695 Farklilik yok
Karar ve Siirece Katilim Algisi 3.536 619 Farklilik yok
Adalet Algisi 13.937 016 Farkhlik var
Geribildirim Saglama Algisi 2.213 819 Farklilik yok
Ucret ve Odiil Sistemleri Algist 6.386 270 Farklilik yok

Isletmedeki c¢alisma siireleri agisindan genel performans degerlendirme sistemi
(x*=4.073; p=.539, p<.05), algilanan sistem bilgisi (x’=3.030; p=.695, p<.05), karar ve
sirece katilm (x°=3.536; p=.619, p<.05), geribildirim saglama (x’=2.213; p=819,
p<.05) ve iicret ve odiil sistemi (x*=6.386; p=.270, p<.05) algilar1 boyutlar1 farklilik
gbstermemesine ragmen, adalet algisi (x’=13.937; p=.016, p<.05) boyutu anlamli olarak

farklilagmaktadir.
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Adalet algis1 boyutunda 1 yildan az ve 7-9 yil arasindaki farkliligin 7-9 yil; 1-3 yil ve 7-
9 yil arasindaki farkliligin 1-3 yil; 4-6 yil ve 7-9 yil arasindaki farkliligin 4-6 yil lehine
anlamli oldugu belirlenmistir. Sonuglar 1-6 yil arasi stiredir ayni igletmede ¢alisan takim

iiyelerin performans degerlendirme sistemini daha adil bulduklarini géstermektedir.

Bulgulara gore adalet boyutunda disindaki boyutlarda hipotez reddedilmektedir. Bu

sonuca gore Hj, alt hipotez kismi olarak kabul edilmistir.

Tablo 59°da performans degerlendirme sistemi algilar1 ve boyutlarmin takimdaki
caligma stiresine gore farklilasma durumuna iligkin grup istatistikleri sunulmustur.
Tablo 59

Takimdaki Calisma Siiresi ile Performans Degerlendirme Sistemi Algilar1 Faktor
Ortalamalarima Iliskin Kruskal Wallis Testi Sonuclari

Faktorler Kruskal Wallis | Sig. (2- Farklilik

(x5 tailed)
Performans Degerlendirme Sistemi Algilar1 ve Boyutlari
Performans Degerlendirme Sistemi | 5.194 158 Farklilik yok
Algilan
Algilanan Sistem Bilgisi 2.528 470 Farklilik yok
Karar ve Siirece Katilim 4.430 219 Farklilik yok
Adalet 5.552 136 Farklilik yok
Geribildirim Saglama 16.359 001 Farkhlik var
Ucret ve Odiil Sistemleri 4.888 180 Farklilik yok

Takimdaki ¢alisma siireleri agisindan genel performans degerlendirme sistemi
(x*=5.194; p=.158, p<.05), algilanan sistem bilgisi (x’=2.528; p=.470, p<.05), karar ve
siirece katilim (x*=4.430; 0=.219, p<.05), adalet (x’=5.552; p=.136, p<.05) ve iicret ve
odiil sistemi (x’=4.888; p=.180 p<.05) algilari boyutlarinda farklihk gozlenmemistir.
Geribildirim saglama algis1 (x*=16.359; p=.001, p<.05) takimdaki ¢alisma siiresine gore
anlamli olarak farklilagmaktadir. Geribildirim saglama boyutunda 1 yildan az siire ve 7-
9 yil arasindaki farkliligin 1 yildan az siire; 1-3 ve 7-9 yil arasindaki farkliligin ise 1-3
yil lehine anlamli oldugu belirlenmistir. Buna gore 3 yila kadar siiredir ayn1 takimda
gorev alan iiyelerin geribildirim saglama algilar1 yiiksek diizeydedir. Buradan 3 yildan
daha az siiredir ayn1 takimda gorev alan, takimin hedeflerinin bilincinde olan ve takim
basarisi ile ilgili ongdriilebilir bilgi sahibi olan iiyelerin ger¢ek¢i ve olumlu geribildirim

alma ihtimallerine iligkin algilarinin yiiksek oldugu ifade edilebilir.
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Arastirma sonuglara gore geribildirim saglama boyutunda H;, alt hipotezi kismi olarak

kabul edilmistir.

Performans degerlendirme sistemi algilar1 ve boyutlarinin ana proje siiresine gore
farklilagsmasi duruma iligskin analiz sonuglar1 Tablo 60’da yer almaktadir.
Tablo 60

Ana Proje Siiresi ile Performans Degerlendirme Sistemi Algilar1 Faktor
Ortalamalarimna Iliskin Kruskal Wallis Testi Sonuclari

Faktorler Kruskal Wallis | Sig. Farklilik

(x5 (2- tailed)
Performans Degerlendirme Sistemi Algilar1 ve Boyutlari
Performans Degerlendirme Sistemi | 15.869 007 Farkhlik var
Algilan
Algilanan Sistem Silgisi 13.392 .020 Farkhhk var
Karar ve Siirece Katilim 17.362 004 Farkhhk var
Adalet 6.125 294 Farklilik yok
Geribildirim Saglama 8.199 146 Farklilik yok
Ucret ve Odiil Sistemleri 18.531 .002 Farkhlik var

Ana proje siiresi ile Olgege ait faktor ortalamalari arasindaki farklilik incelendiginde
adalet (x’=6.125; p=.294, p<.05) ve geribildirim saglama (x’=8.199; p=.146, p<.05)
algilar1 boyutlarinda farklilik gozlenmedigi; genel performans degerlendirme sistemi
(x*=15.869; p=.007, p<.05), algilanan sistem bilgisi (x*=13.392; p=.020, p<.05), karar
ve siirece katilim (x*=17.362; p=.004, p<.05) ve iicret ve odiil sistemleri (x’=18.531;
p=.002, p<.05) algilar1 boyutlarin da ise anlamli bir farkliligin oldugu belirlenmistir.
Performans degerlendirme sistemi algilar1 boyutunda ana proje siiresi agisindan 6 aydan
az siire ile 37-48 ay arasindaki farkliligin 6 aydan az siire; 6-12 ile 37-48 ay arasindaki
farkliligin 6-12 ay; 13-24 ile 37-48 ay arasindaki farkliligin 13-24 ay; 25-36 ile 37-48
ay arasindaki farkliligin 25-36 ay; 37-48 ay ile 49 ay ve lizeri siire arasindaki farkliligin
37-48 ay lehine anlamli oldugu belirlenmistir. Analiz sonucu proje siiresi 3 yila kadar
olan takimlarda gdrev alan iiyelerin genel performans degerlendirme sistemi algilarinin
yliksek olacagini gostermektedir. Buna gore 3 yildan daha uzun proje siiresine sahip
takimlarin  iiyesi olan katilimcilarin  takim temelli performans degerlendirme

sistemlerine iligkin olumlu algilarin azaldig: ifade edilebilir.
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Algilanan sistem bilgisi boyutunda ana proje siiresi agisindan 6 aydan az siire ve 37-48
ile 6-12 ay arasindaki farkliligin 6-12 ay; 6 aydan az siire ile 13-24 ve 25-36 ay
arasindaki farkliligin 6 aydan az siire; 13-24 ile 37-48 ay arasindaki farkliligin 13-24 ay;
25-36 ile 37-48 ay arasindaki farkliligin 25-36 ay; 37-48 ile 49 ay ve lizeri arasindaki
farkliligin 37-48 ay lehine anlamli oldugu saptanmistir. Bu sonuglar 6-12 ay siireli
projelerde gorev alan iiyelerin performans degerlendirme sistemi hakkinda daha fazla

bilgi sahibi olduklarini gostermektedir.

Ana proje siiresi incelendiginde karar ve siirece katilim boyutunda 6 aydan az siire ile
37-48 ve 49 ay ve lizeri siire arasindaki farkliligin 6 aydan az siire; 6-12 ay ile 37-48 ve
49 ay ve tlizeri arasindaki farkliligin 6-12 ay; 13-24 ile 37-48 ve 49 ay ve {izeri
arasindaki farkliligin 13-24 ay; 25-36 ile 37-48 ay arasindaki farkliligin 25-36 ay; 37-48
ile 49 ay ve tlizeri arasindaki farkliligin 37-48 ay lehine anlamli oldugu sonucuna
ulagilmistir. Sonuglara gore 3 yila kadar olan projelerde gorev alan takim {iyeleri,
performans degerlendirme siirecine ve performansi ile ilgili kararlara daha fazla

katilmaktadir.

Ucret ve &diil sistemleri boyutunda ana proje siiresi agisindan 6 aydan az siire, 25-36 ay,
49 ay ve lizeri siire ile 6-12 ay arasindaki farklilik 6-12 ay; 6 aydan az ile 49 ay ve lizeri
stire arasindaki farklilik 6 aydan az siire; 13-24 ile 49 ay ve flizeri siire arasindaki
farklilik 13-24 ay; 25-36 ile 49 ay ve lizeri arasindaki farklilik 25-36 ay lehine anlamli
bulunmustur. Buna gore 6 ay ve 2 yil arasi siiresi olan projelerde faaliyet gosteren takim

iiyelerinin ticret ve ddiil sistemleri ile ilgili olumlu algilar1 artmaktadir.

Bulgular adalet ve geribildirim saglama algilar1 boyutlarinda hipotezin reddedildigini;
genel performans degerlendirme sistemi, algilanan sistem bilgisi, karar ve siirece katilim
ve licret ve odiil sistemi algilar1 boyutlarinda ise kabul edildigini gostermektedir. Bu

sonuclara gore Hjs alt hipotezi kismi olarak kabul edilmistir.

Performans degerlendirme sistemi algilar1 ve boyutlarinin es zamanl olarak {iye olunan
takim sayisina gore farklilasmasina iliskin analiz sonuglarina Tablo 61°’de yer

verilmistir.
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Tablo 61
Es Zamanh Olarak Uye Olunan Takim Sayisi ile Performans Degerlendirme
Sistemi Algilar1 Faktor Ortalamalarina Iliskin Kruskal Wallis Testi Sonuclar:

Faktorler Kruskal Wallis Sig. Farklilik
(x°) (2-tailed)

Performans Degerlendirme Sistemi Algilar1 Boyutlar:

Performans Degerlendirme Sistemi 1.259 533 Farklilik yok
Algilan

Algilanan Sistem Bilgisi 1.317 518 Farklilik yok
Karar ve Siirece Katilim Algist 0.178 915 Farklilik yok
Adalet Algisi 1.456 483 Farklilik yok
Geribildirim Saglama Algisi 5.624 .060 Farklilik yok
Ucret ve Odiil Sistemleri Algisi 3.275 195 Farklilik yok

Es zamanli olarak iiye olunan takim sayist ile genel performans degerlendirme sistemi
(x*=1.259; p=.533, p<.05), algilanan sistem bilgisi (x’=1.317; p=.518, p<.05), karar ve
siirece katilim (x*=0.178; p=.915, p<.05), adalet (x’=1.456; p=.483, p<.05), geribildirim
saglama (x’=5.624; .060, p<.05) ve iicret ve 6diil sistemleri (x’=3.275; p=.195, p<.05)
algilar1 boyutlarinda farklilhik goézlenmemistir. Capraz fonksiyonel proje takimi
iiyelerinin birden fazla projede gorev almalari olast bir durumdur. Ayni zaman
diliminde bir veya birden fazla projede gorevli olan iiyelerin performans degerlendirme
sistemi ve boyutlara iligkin algilar1 arasindaki farklarin istatistiksel olarak anlamli

olmadigi belirlenmistir. Buna gore Hj, alt hipotezi reddedilmistir.

Tablo 62’de performans degerlendirme sistemi algilar1 ve boyutlarinin performans
degerlendirme sikligia gore farklilik gdstermesi durumuna iliskin grup istatistikleri yer
almaktadir.

Tablo 62

Performans Degerlendirme Sikhig: ile Performans Degerlendirme Sistemi Algilar:
Faktor Ortalamalarina lliskin Kruskal Wallis Testi Sonug¢lari

Faktorler Kruskal Wallis | Sig. Farklilik
x5 (2- tailed)

Performans Degerlendirme Sistemi Algilar1 Boyutlar

Performans Degerlendirme Sistemi 28.326 .000 Farkhlik var
Algilanan Sistem Bilgisi 54.969 .000 Farkhhk var
Karar ve Siirece Katilim 24.313 000 Farkhhk var
Adalet 26.178 000 Farkhhk var
Geribildirim Saglama 7.798 .099 Farklilik yok
Ucret ve Odiil Sistemleri 4.305 366 Farklilik yok
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Performans degerlendirme sikligi acisindan geribildirim saglama algis1 (x*=7.798;
p=.099, p<.05) ve iicret ve 6diil sistemi algisi (x’=4.305,; p=.366, p<.05) boyutlarinin
farklilasmadigy; genel performans degerlendirme sistemi (x*=28.326; p=.000, p<.05),
algilanan sistem bilgisi (x’=54.969; p=.000, p<.05), karar ve siirece katilim (x*=24.313;
p=.000, p<.05) ve adalet (x’=26.178; p=.000, p<.05) algilar1 boyutlar1 goére anlaml
olarak farklilik gosterdigi gézlenmistir. Genel performans degerlendirme sistemi algisi
boyutunda “yilda bir defa” ve “yilda {li¢ veya dort defa” ile “yilda iki defa” arasindaki
farkliligin “y1lda iki defa” lehine oldugu anlamli oldugu tespit edilmistir. Bu sonug yilda
iki defa performans degerlendirmeye donemi gegiren takim tiyelerinin genel performans

degerlendirme sistemi ile olumlu algilarinin daha fazla olacagi anlamina gelmektedir.

Algilanan sistem bilgisi boyutunda “higbir zaman” ve “yilda ii¢ veya dort defa” ile
“yilda bir defa” arasindaki farkliligin “yilda bir defa”; “hicbir zaman™ ile “yilda bes
veya alt1 defa” arasindaki farkliligin “higbir zaman”; “yilda bir defa”, “yilda ii¢ veya
dort defa” ve “yilda bes veya alt1 defa” ile “yilda iki defa” arasindaki farkliligin “yilda
iki defa”; “yilda li¢ veya dort defa” ile “yilda bes veya alti defa” arasindaki farkliligin
“yilda {li¢ veya dort defa” lehine anlamli oldugu belirlenmistir. Sonuglar yilda iki defa
performansi degerlendirilen liyelerin performans degerlendirme sistemi hakkindaki bilgi

diizeylerinin yiiksek olacagini gostermektedir.

Karar ve siirece katilim boyutunda “hi¢bir zaman”, “yilda bir defa” ve “yilda ii¢ veya
dort defa” degiskenleri ile “yilda iki defa” degiskeni arasindaki farkliligin “yilda iki
defa” lehine anlamli oldugu sonucuna ulasilmistir. Adalet boyutunda ise “higbir zaman”
ile “yilda bir defa” degiskeni arasindaki farklilik “yilda bir defa”; “hi¢bir zaman”, “yilda
bir defa” ve “yilda ii¢ veya dort defa” ile “yilda iki defa” degiskeni arasindaki farklilik
“yilda iki defa” lehine anlamli bulunmustur. Analiz sonucu takim iyelerinin
performanslarinin yilda iki defa degerlendirildigi durumlarda, {yelerin performans

degerlendirme sistemi ile ilgili kararlara ve siireclere daha fazla katildiklari

gozlenmektedir.

Bulgular geribildirim saglama ve iicret ve 6diil sistemi algilari boyutlarinda hipotezin
reddedildigini; diger boyutlarda ise kabul edildigi gostermektedir. Buna gore H;, alt

hipotezi kismi olarak kabul edilmistir.
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Takim iiyelerinin performans degerlendirme sistemi algilar1 ve boyutlarinin takimlarin
mensubu oldugu isletmelere gore farklilasma durumu incelenmistir
Tablo 63

Takimin Mensubu Oldugu Isletme ile Performans Degerlendirme Sistemi Algilar
Faktor Ortalamalarina iliskin Kruskal Wallis Testi Sonuclari

Faktorler Kruskal Sig. Farklilik
Wallis (x) | (2- tailed)

Performans Degerlendirme Sistemi Algilar1 Boyutlar

Performans Degerlendirme Sistemi 201.205 .000 Farkhhk var
Algilanan Sistem Bilgisi 196.299 .000 Farkhhk var
Karar ve Siirece Katilim 198.487 000 Farkhlik var
Adalet 181.270 .000 Farkhhk var
Geribildirim Saglama 161.498 .000 Farkhhk var
Ucret ve Odiil Sistemleri 116.394 .000 Farklihk var

Tablo 63’te katilimcilarin {iyesi olduklari isletme ile 6l¢ege ait faktor ortalamalar
arasinda genel performans degerlendirme sistemi (x=201.205 ; p=.000, p<.05),
algilanan sistem bilgisi (x’=196.299; p=.000, p<.05), karar ve siirece katilim
(x*=198.487; p=.000, p<.05), adalet (x*=181.270; p=.000, p<.05), geribildirim saglama
(x*=161.498; p=.000, p<.05) ve iicret ve &diil sistemleri (x’=116.394; p=.000, p<.05)
algilar1 boyutlarinda anlamli olarak farkliliklar tespit edilmistir. Arastirmaya cok sayida
isletmenin katilmas1 bu farkliligin hangi gruptan kaynaklandiginin belirlemesini
zorlagtirmaktadir. Bu durum farkli isletmelerin ve takimlarinin performans
degerlendirme sistemi algilar1 ve boyutlar1 arasindaki farklarin istatistiksel olarak
anlamli olmasim1 saglarken, hangi isletmelerin daha yiiksek algi diizeyine sahip
olduklar1 belirlenmesine engel olusturmaktadir. Bulgulara gore tiim boyutlarda H;, alt

hipotezi kabul edilmistir.

Performans degerlendirme sistemi algilar1 ve boyutlar1 ile performans degerlendiricileri
ve degerlendirme diizeyleri arasindaki iliskinin incelenmesinde Spearmen Brown sira

farklar korelasyon analizinden yararlanilmistir. Analize ait bulgular su sekildedir:
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Tablo 64
Performans Degerlendirme Sistemi Algilar1 ve Boyutlari ile Performansi
Degerlendiren Kisiler ve Degerlendirme Diizeyleri Arasinda Spearman Sira
Farklar1 Korelasyon Analizi Sonuclar

Deger Algilan | Karar | Adalet | Geribildi | Ucret ve | Performans
an ve rim Odiil Degerledir
Sistem | Stirece Saglama | Sistemler | me Sistemi
Bilgisi | Katilim 1 Algilan
Calisanin I 024 .098 272%* | 022 164** 142%*
Kendisi
sign. | .646 .057 .000 670 .001 .006
[k Amiri I 032 061 -.017 .033 -.026 .029
sign. | .540 233 .749 528 610 570
Ust I -.029 -.074 078 -.018 -.027 -.027
Y Onetim
sign. | .572 150 131 726 .606 .600
Takim I JA48%* | 273%% | 432%% | [198%* 078 307%*
Arkadaslari
sign. | .004 .000 .000 .000 132 .000
Astlart I .038 .029 .098 -.019 .009 .040
sign. | .461 576 056 714 .859 435
Misterileri | 15 JA22% .081 .068 012 -.033 057
sign. | .017 117 189 821 526 267
Takim Is -.043 -.041 -.084 -.088 -.108* -.076
Lideri
(Proje sign. | .404 427 .103 .086 036 138
Y Oneticisi)
* p<.05
** p<.01
Performans degerlendirme sistemi algillari  ve boyutlar1 ile performans

degerlendiricilerden c¢alisanin kendisi, ilk amiri, list yonetim, takim arkadaslari, astlari,

misterileri ve takim lideri arasindaki iligkilere yonelik Spearman Sira Farklar

Kolerasyon Sayisi (rs) ve anlamlilik degeri (sign.) hesaplanmigtir. Sonuglar algilanan

sistem bilgisi boyutu ile takim arkadaslar1 (r=.148; p=.004, p<.01) ve miisterileri

boyutlart (r=.122; p=.017, p<.05) arasinda pozitif yonlii anlamli bir iliski oldugunu

gostermektedir. Analiz sonucu performans sonucunun belirlenmesinde diger takim

iiyelerinin ve miisterilerin aktif olarak gorev aldigi takimlardaki iiyelerin uygulanan

performans degerlendirme sistemi ile ilgili daha fazla bilgi sahibi oldugunu

gostermektedir.
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Takim arkadaslar1 boyutu ile karar ve siirece katilim (rs=.273; p=.000, p<.01) ve
geribildirim saglama (r.=.198; p=.000, p<.01) boyutlar1 arasindaki iligkinin anlaml1 ve
pozitif yonlii oldugu tespit edilmistir. Sonuglara gore takimdaki diger iiyelerin bireyin
performansi hakkinda s6z sahibi oldugu takimlarda tiyelerin karar ve siirece katilma ve
geribildirim saglama algilar1 yiiksektir. Buna gore takim iiyelerinin performans
degerlendirme ¢alismalarinda yer almasi ile {iyeler performans degerlendirmeye daha

fazla katilim gostermekte ve performanslarina iligkin olumlu geribildirim almaktadar.

Analiz sonuclar1 adalet boyutu ile ¢aliganin kendisi (rs=.272; p=.000, p<.01) ve takim
arkadaslari (r;=.432; p=.000, p<.01) boyutlar1 arasinda da pozitif yonlii anlaml1 bir iliski
belirlenmistir. Bu sonug ¢alisanin kendisinin veya takimdaki ¢alisma arkadaslarinin
aktif olarak katildigi takim temelli performans degerlendirme sistemlerinde,

degerlendirilen tiyelerin digerlerine gore sistemi daha adil algilarin1 géstermektedir.

Ucret ve 6diil sistemleri boyutu ile ¢aliganin kendisi (rs=.164; p=.001, p<.01) ve takim
lideri (rs=-.108; p=.036, p<.05) boyutlar1 ve genel performans degerlendirme sistemi
algist ile calisanin kendisi (rs=.142; p=.006, p<.01) ve takim arkadaglari (rs=.307;
p=.000, p<.01) boyutlar1 arasindaki iligkinin pozitif yonlii anlamli oldugu saptanmistir.
Buna gore degerlendirme sonucunun belirlenmesinde degerlendirilen kisinin s6z sahibi
oldugu sistemlerde bireylerin iicret ve 6dil sistemi ile ilgili olumlu algilar1 artarken;
takim liderinin aktif olarak katildigi sistemlerde tiicret ve odiil sistemi algilarinin
olumsuz yonde etkilendigi gozlenmistir. Ayrica degerlendirilenin ve diger takim
iiyelerinin degerlendirme sonuglarinda s6z sahibi oldugu sistemlerde, iiyelerin genel
performans degerlendirme ile ilgili olumlu algilarinin daha yiiksek olacagi
belirlenmistir. Bu sonuglara gore iicret ve odiil sistemi ve takim lideri boyutlar
arasindaki iliski disinda tiim anlamli iligkiler pozitif yonliidiir. Bulgular H;, alt

hipotezinin kabul edildigini gostermektedir.

4.9.2.4. Takim Yapisal Ozellikleri ve Boyutlari ile Performans Degerlendirme

Sistemi Algilar1 ve Boyutlar1 Arasindaki Iliskilere Iliskin Bulgular

Takimlarin yapisal 6zellikleri ve boyutlari ile performans degerlendirme sistemi algilar

ve boyutlar1 arasindaki iligkilerin incelenmesi amaci ile korelasyon analizi
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kullanilmustir. Olgeklere iliskin degiskenlerin normal dagilim gostermemesi nedeni ile

Spearman Sira Farklar1 Korelasyon analizinden yararlanilmistir.

Analiz sonuglarina gore takim biiyiikliigli boyutu ile algilanan sistem bilgisi (rs=.109;
p=.030, p<.05), geribildirim saglama (rs=.274; p=.000, p<.0l) ve performans
degerlendirme sistemi (r:=.155; p=.002, p<.05) algilar1 boyutlar1 arasinda anlamli ve
pozitif yonlii iliski belirlenmistir. Bu sonug tiyelerin takim biiytikliigii algilarinin artmasi
ile genel performans degerlendirme sistemi, sistem bilgisi ve geribildirim saglama
algilarinin da artacagi anlamina gelmektedir. Buna gore bagl oldugu takimi yeterli
biiytikliikte bulan bireyler genel performans degerlendirme sistemini basaril
degerlendirmekte, yeterli diizeyde sistem bilgisine sahip olmakta ve olumlu geribildirim
almakta ve vermektedir.
Tablo 65

Takim Yapisal Ozellikleri ve Boyutlar: ve Performans Degerlendirme Sistemi
Algilar1 ve Boyutlar1 Arasinda Spearman Sira Farklar1 Korelasyon Analizi

Sonuclar
Deger Takim Uyelerin Bilgi, | Takim Karsilikli Takim
Biiyiiklugi Beceri ve Liderligi | Baghlik Yapisal
Deneyimleri Ozellikleri
Algilanan I .109%* .002 A409** 325%* 320%*
Sistem Bilgisi sign. .030 971 .000 .000 .000
Karar ve Siirece I .047 -012 364** 237** 262%*
Katilim sign. 354 818 .000 .000 .000
Adalet Is .026 213 197+ 37 210%*
sign. .610 .000 .000 .006 000
Geribildirim I 274%* .081 468** 383%* 494
Saglama sign. .000 108 .000 .000 000
Ucret ve Odiil Is .064 126* 143%* .020 113
Sistemi sign. 201 012 .004 .687 .028
Performans I 155%* J133%* A430%* .334%* A403%*
Degerlendirme sign. 002 010 000 .000 .000
Sistemi Algilar
* p<.05
** p<.01

Takim tiyelerinin bilgi, beceri ve deneyim boyutu ile adalet (rs=.213; p=.000, p<.01),
ticret ve odil sistemi (r=.126; p=.012, p<.05) ve genel performans degerledirme sistemi
(r&=.133; p=.010, p<.05) algilar1 boyutlar1 arasinda pozitif yonlii anlamli bir iliskinin
oldugu belirlenmistir. Bu, tiyelerin ¢aligma arkadaslarinin bilgi, beceri ve deneyimleri

ile ilgili olumlu algilarinin artmas ile genel performans degerlendirme sistemi, adalet,
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iicret ve 0dil sistemleri algilarinin da artacagini ifade etmektedir. Takimdaki diger
iiyelerin yeterli bilgi, beceri ve deneyime sahip olduklar1 inanci tasiyan bireylerin
performans degerlendirme sistemini genel olarak adil ve basarili buldugu ve takim
caligmasinin iicret ve odiil sistemlerine adil olarak yansitildigini diisiindiikleri ifade

edilebilir.

Takim liderligi ile algilanan sistem bilgisi, karar ve siirece katilim, adalet, geribildirim
saglama, licret ve 0Odiil sistemi ve genel performans degerlendirme sistemi algilari
boyutlar1 arasindaki iliski ise pozitif yonlii ve anlamlidir. Takim liderligi boyutu ile en
fazla iligkili olan performans degerlendirme sistemi boyutlar1 sirasi ile geribildirim
saglama (r=.468; p=.000, p<.01), performans degerlendirme sistemi genel algisi
(rs=.430; p=.000, p<.01), algilanan sistem bilgisi (r;=.409; p=.000, p<.01), karar ve
stirece katilim (r;=.364; p=.000, p<.01), adalet (r;=.197; p=.000, p<.01) ve iicret ve 6diil
sistemi (rs=.143; p=.004, p<.01) boyutlaridir. Analiz sonug¢larina gore takim iiyelerinin
liderlik ile ilgili olumlu algilarimin artmasi ile performans degerlendirme sistemi ve
boyutlarinda tiim algilarin artig gosterdigi belirlenmistir. Buradan etkili bir takim
liderliginin var oldugu takimlarda {iyelerin takim temelli performans degerlendirme

sisteminden memnun olduklar1 sonucuna ulagilabilir.

Karsilikli baghlik ile algilanan sistem bilgisi, karar ve siirece katilim, adalet ve
geribildirim saglama boyutlar1 arasinda ise pozitif yonde anlamli bir iligki saptanmaistir.
Kargiliklt baglilik boyutu ile en fazla iligkili olan performans degerlendirme sistemi
boyutlar1 geribildirim saglama (rs=.383; p=.000, p<.01), performans degerlendirme
sistemleri genel algisi (r:=.334; p=.000, p<.01), algilanan sistem bilgisi (rs=.325;
p=.000, p<.01), karar ve siirece katilim (r;=.237; p=.000, p<.01) ve adalet (r&=.137;
p=.000, p<.01) boyutlaridir. Sonuglar tiyeler arasindaki baglhiligin artmasi ile licret ve
odil sistemleri disinda tiim performans degerlendirme sistemi ve boyutlarinda iiyelerin

algilarinin artacagini gostermektedir.

Takim yapisal ozellikleri ile algilanan sistem bilgisi, karar ve siirece katilim, adalet,
geribildirim saglama ve ticret ve 0dil sistemi boyutlar1 arasinda iligki de pozitif
yonlidiir.  Geribildirim saglama (r;=.494; p=.000, p<.01), genel performans
degerlendirme sistemi algilari (rs=.403, p<.01), algilanan sistem bilgisi (rs=.320; p=.000,
p<.01), karar ve siirece katilim (r;=.262; p=.000, p<.01), adalet (r;=.210; p=.000, p<.01)
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ve tcret ve odiil sistemi (rs=.113; p=.000, p<.01) takim yapisal 6zellikleri ile en fazla
iliski olan boyutlardir. Analiz sonuglar1 iyelerin takim yapisal 6zellikleri ile olumlu
algilarinin artmasi ile performans degerlendirme sistemi ve boyutlarinda tiim algilarin
artacagini gostermektedir. Buna gore takimlarini yapisal olarak yeterli ve basarili bulan
bireylerin takim temelli performans degerlendirme sistemlerinden memnun olduklari

ifade edilebilir.

Analiz sonucuna gore takimlarin yapisal 6zellikleri {iyelerin performans degerlendirme
sistemi algilarin1 dogrusal olarak etkilemektedir. Buna sonuca bagl olarak arastirmanin
temel hipotezleri H; ve H, takim yapisal Ozellikleri ve performans degerlendirme

sistemi algis1 boyutlarinda kabul edilmigtir.

4.9.2.5. Takim Yapisal Ozellikleri ve Boyutlarinin Performans Degerlendirme
Sistemi Algilar1 ve Boyutlar1 Uzerindeki Etkisinin Incelenmesi Ile Tlgili

Bulgular

Takim yapisal Ozelliklerinin performans degerlendirme sistemi algilar1 tizerindeki
etkisinin belirlenmesinde non-parametrik testlerden olan sirali lojistik regresyon

analizinden yararlanilmistir.

Bu analizin tercih edilmesinin temel nedeni normal dagilim varsayiminin ihlal edildigi
durumlarda dogrusal regresyon analizi kullaniminin uygun olmamasidir. Dogrusal
regresyon analizinde bagimsiz degiskenlerin ¢oklu normal dagilim gostermesi kosulu
aranirken, lojistik regresyon analizinin uygulanabilmesi i¢in dagilima iliskin bir 6n
kosul bulunmamaktadir. Ayrica, ¢oklu normallik ve gruplarin esit varyans/kovaryans
matrisine sahip olma gibi kati varsayimlarinin olmamasi ve sapmalara karsi diisiik
hassasiyet ve yliksek direng 6zelligi gosteren sonuglar vermesi analizin tercih edilme
nedenleri arasindadir (Altunisik ve dig., 2010:249). Bu nedenle g¢alismamizda ¢oklu
regresyon analizi yerine, sirali lojistik regresyon analizi kullanilmigtir. Arastirmada bu
analizin tercih edilme nedenlerinden biri de ilgili hipotezin test edilmesi agamasinda

bagimli degiskenlerin sayisinin ikiden fazla olmasidir.

Swrali lojistik regresyon esit aralikli olmayan sirali alternatiflere sahip bagimli
degiskenin varliginda tercih edilen en uygun modellerden biridir (Maddala, 1992;
Tavsanci, 2010:72). Bagimli degiskenin ikiden fazla deger aldigi durumlarda secenekler
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arasinda sirali bir yap1 varligi ¢oklu nominal modellerin basarisiz olmasina; bunun

yerine siralt model kullaniminin yayginlik kazanmasina neden olmaktadir.

Lojistik regresyon analizi bagimsiz degiskenlerin dagiliminda herhangi bir varsayimin

kargilanmasini gerektirmez. Ancak, analiz tiirliniin gerceklesmesinde bazi gerekliliklerin

saglanmasi1 6nem tagimaktadir (Cokluk, 2010):

Siral1 lojistik regresyon analizi veri setindeki u¢ degerlere karsi son derece
duyarlidir. Bu nedenle ug¢ degerlerde bulunan 17 veri bu analizde arastirma
kapsami1 diginda tutulmustur ve 380 veri ile analiz gergeklestirilmistir.

Modelin kurulmasinda diger bir varsayim bagimsiz degiskenler arasinda ¢oklu
baglant1 sorununun olmasidir. Arastirmada bu sorunun belirlenmesi i¢in tolerans
ve varyans artig yiklerini incelemek amaci ile Variance Inflation Factor (VIF)
testi uygulanmistir. Coklu baglant1 sorununun olmamasi igin varyans biiyiitme
faktoriiniin (VIF) 1°e yakin bir deger ¢ikmasi gerekmektedir (Field, 2009:221).
Bununla birlikte 10’un altinda olan VIF degeri problem olmadigini
gostermektedir. Analiz sonucu en biiyik VIF degerinin 2,75 oldugu
goriilmektedir. Elde edilen verilere gore bagimsiz degiskenlere iliskin
0zdegerlerin benzerlik gosterdigi ve indeks degeri acisindan degerler arasinda
digerlerinden ¢ok biiyiikk bir degerin bulunmadigi gézlenmistir. Bu sonuglara

gore bagimsiz degiskenler arasinda ¢oklu baglanti sorunu bulunmamaktadir.

Siral1 regresyon analizi model-veri uyumunu degerlendirmenin bir araci olarak
uyum iyiligi testlerine dayalidir. Buna gore, tim kategorik degisken giftleri,
hiicrelerde beklenen frekansin 1’den biiylik olmasmin yani sira beklenen
frekansin 5’ten kiigiik oldugu gozenek sayisinin %20’yi gecmediginden emin
olarak dikkatli bir sekilde degerlendirme kapsamina alinmalidir. Aragtirmada
bagimsiz degiskenlerin 5’ten kiigiik oldugu gbézenek sayist  %20’yi
gecmemektedir. Ancak, bagimli degiskenlerin uyum iyiligi incelendiginde
bagimli degiskenlerin 5’ten kiigiik oldugu gozenek sayist %45 olarak
gozlemlenmistir. Analize devam edebilmek ve bagimsiz degiskenlerin bagimli
degiskenleri ne olclide agikladigini belirlemek amaci ile her biri ile ayr1 modeller
olusturulacak sekilde analize dahil edilmistir. Bu nedenle bagimli ve bagimsiz

degiskenlerin puanlar1 diisiikk, orta ve yiiksek olmak fiizere ii¢ kategoriye

261



ayrilmistir. Degiskenlerin frekans dagilimlarinda hareketle en iyi sonuglari veren
kategoriler olusturulmaya c¢alisilmigtir. Bagimli degiskenlere iliskin puan
ortalamalar1 0-2.69 arasi1 diisiik, 2.70-3.09 arasi orta, 3.10 ve iizeri ise yiiksek
olarak belirlenmistir. Bagimsiz degiskenlerin puan ortalamalari ise 0-3.34 arasi
diisiik, 3.35-3.69 aras1 orta, 3.70 ve lzeri ise yliksek olarak belirlenmistir. Bu
gostergeler diisiikten yiiksege dogru 1, 2, 3 rakamlar ile ifade edilmistir.

Lojistik regresyon, bagimli ve bagimsiz degiskenler arasinda logit bir iliski oldugunu
varsaymaktadir; dolayisiyla lojistik regresyon dogrusal olmayan modeller iiretebilir
(Cokluk, 2010:1363). Sirali lojistik regresyon modelinin yapilandirilmasinda
gereksinim duyulan dlciitlerden model varsayiminin, modele uygunluk istatistiklerinin
ve parametre anlamliliklarinin tutarliliginin saglanmasi amaci ile arastirma kapsaminda
logit baglanti fonksiyonu modeli kullanilmistir. Logit modellerde katsayinin
yorumlanmasi asamasinda faktor degistirme olarak da ifade edilen odds oranindan
yararlanilmistir. Bunun nedeni diisiik kategoriye diisme olasiliginin yiiksek kategoriye
diisme olasiligina oranlanmasi ile elde edilen odds oraninin kategoriler arasinda

karsilastirmay1 iyi sekilde yapabilmesidir (Akin ve Sentiirk, 2012:184).

Siral1 lojistik regresyon analizi ¢oklu-asamali bir analizdir. Analiz sonucu elde edilen
bulgular asamali olarak degerlendirilmistir. Birinci agsamada sirali regresyon modelinde
bagimli degiskenlere iliskin kategorilerin birbirine paralel olup olmadigini test etmek
amaci ile paralellik varsayimi anlamlilik degeri incelenmistir. Bu degerin .05’ten biiyiik
olmas1 paralelllik varsayimi sartinin gerceklestigi anlamina gelmektedir. Bu varsayim
bagimli degisken ile bagimsiz degisken arasindaki iligkinin bagimli degiskenler
kategorisine gore degisiklik gdstermedigini belirtmektedir (Akin ve Sentiirk, 2002:189).
Bu varsayimin saglanmamasi analize devam edilemeyecegini gostermektedir. Paralellik

varsayimi Ki-kare testi ile test edilmigtir.

Elde edilen sonuglar Tablo 66’da yer almaktadir. Buna gore varsayimin tim bagimli
degiskenlerde saglandigi ifade edilebilir (p>.05). Bunun anlami bagimli degiskenler
olan performans degerlendirme sistemi algilarina ait boyutlarin kategorilerinde birbirine
paralel oldugu, diger bir ifade ile parametrelerin her bir kategoride esit oldugudur. Bu

durum analizin uygulanabilmesi i¢in ilk asama sartinin saglandigini gostermektedir.
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Tablo 66
Takim Yapis1 Ozellikleri ve Performans Degerlendirme Sistemi Algilar ve
Boyutlarina Iliskin Sirali Regresyon Analizinin Paralellik Varsayimi Sonuclari

Bagimsiz Degisken | Bagimh Degisken Paralellik Varsayim (p)
Takim Yapisal Performans Degerlendirme Sistemi 330
Ozellikleri Algilar

Algilanan Sistem Bilgisi 416

Karar ve Siirece Katilim Algisi .100

Adalet Algisi .610

Geribildirim Saglama Algisi .624

Ucret ve Odiil Sistemi Algisi 435

Sirali lojistik regresyon analizinin uygulanabilmesi icin kullanilan c¢esitli Slgiitler
olmakla birlikte, genel olarak tercih edilen Ki-kare istatistigi, sapma deger ve farkli R?
degerleri olmaktadir. Uyum 1iyiliginin incelenmesinde Cox ve Snell, Nagelkerke ve Mc
Fadden gibi farkli R* degerleri kullamlmaktadir. Degerlerin 0’a yaklasmasi degiskenler
arasinda var olan uyumun azligini gosterirken, uyum iyiliginin anlamlilik degerinin
.05’ten biiyiik olmas1 verilerin modelle uyumunu desteklemektedir (Akin ve Sentiirk,
2002:185). Bununla birlikte, Nagelkerke R* degeri modelin uyumu artirmaktadir. Bu
degerin yiiksek ¢ikmasi modelin uyum iyiliginin yiiksek oldugu anlamina gelmektedir.
Bu deger bagimli degiskenin yiizde kacginin bagimsiz degiskenler tarafindan
aciklandigin1 gostermektedir. Uyum iyiligi testi icin Ki-kare; Cox ve Snell, Nagelkerke
ve Mc Fadden testleri R* degerleri incelenmistir. Elde edilen sonuglar Tablo 67°de

verilmistir.

Lojistik regresyon analizinde parametre anlamliliklart igin en sik kullanilan
yontemlerden biri Wald testidir. Arastirmada bagimsiz degiskenin hangi diizeyinin
(yiiksek, orta ya da diisiik) anlamli oldugunu tespit etmek amaci ile kullanilan Wald
testine karsilik gelen parametre anlamlilik degerlerinin .05’ten kiiclik olmasi 6nem

tagimaktadir (Cokluk, 2010:1388).

Lojistik regresyon, cevap degiskenin kategorik, ikili, ti¢li ve g¢oklu kategorilerde
gozlendigi durumlarda agiklayict degiskenler ile sebep-sonug iliskisini belirlemek amaci
ile kullanilan bir yontemdir. Diger bir ifade ile degiskenlere gore cevap degiskenin
beklenen degerleri olasilik olarak elde edildigi bir regresyon yontemidir
(Ozdamar,1999:475). Ayrica, modele iliskin yorumlama yapabilmek igin parametre
degerlerinin “e lissii” alinarak Odds orani elde edilir (Akin ve Sentiirk, 2002:190).
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Tablo 67
Takim Yapis1 Ozellikleri ve Performans Degerlendirme Sistemi Algilar ve
Boyutlarina Iliskin Sirali Regresyon Analizinin Uyum lyiligi Testi ve R2 Sonuclar:

Bagimsiz | Bagimh Model Cox ve Snell | Nagelkerke | Mc Fadden
Degisken | Degisken Uyum R? R? R?
Tyiligi (p)
Performans 331 188 212 .095
Degerlendirme
Sistemi Algilari
Algilanan 412 075 .085 036
Sistem Bilgisi
Takim Karar ve Siirece | .112 .049 056 024
Yapisal Katilim Algisi
Ozellikleri | Adalet Algis 611 065 074 032
Geribildirim 628 229 260 122
Saglama Algisi
Ucret ve Odiil | .444 044 051 023
Sistemi Algisi

Tablo 67°de bagimli degiskenlerin model uyum iyiligine iliskin degerler yer almaktadir.
Bagimli degiskenlere uygun degerlere sahip oldugu (p>.05 ve R? degerleri)
belirlenmistir. Bu, takim yapisal 6zellikleri ve performans degerlendirme sistemi algilar
ve boyutlarindan elde edilen verilerin modelle uyumlu oldugu anlamima gelmektedir.
Wald testi sonuglart agisindan bagimli degiskenlerden algilanan sistem bilgisi, karar ve
stirece katilim, adalet, geribildirim saglama ve ticret ve odiil sistemleri boyutlarinda
bagimsiz degiskenlere karsilik gelen olasilik degerinin .05’ten kiigiik degerler aldigi
goriilmektedir. Bu agsamada anlamli bulunan (p<.05) bagimli degiskenlere ait parametre

tahminleri tablolarla agiklanarak yorumlanmstir.

Algilanan sistem bilgisi bagimli degiskenine ait parametre tahminlerine Tablo 68’de yer
verilmistir. Bulgulara gore diisiik diizey takim yapisal 6zelliklerinin algilanan sistem
bilgisi degigskenini anlamli bir sekilde tahmin ettigi sonucuna ulasilmistir (p=.000,
p<.05). Sonuglar diigiik takim yapisal 6zellikleri algilama diizeyine sahip bireylerin
yiiksek takim yapisal Ozellikleri algilama diizeyine sahip bireylere gore isletmede
uygulanan performans degerlendirme sistemi hakkinda %566.8 [(1-6.698)*100] kat
daha az bilgi sahibi olduklarin1 gostermektedir. Algilanan sistem bilgisindeki azaliga
iliskin bu belirleme, ilgili degiskene iligkin tahmin degerini gosteren Beta katsayisinin
isaretinin negatif olmasindan kaynaklanmaktadir. Katsayisinin negatif yonlii olmasini

desteklemek amaci ile aragtirmanin ilerleyen boliimlerinde iki degisken icin ki-kare
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analizi uygulanacaktir. Iki degisken arasinda iliskide Beta katsayismin negatif olmasi,
degiskenler arasindaki iligkini ayn1 yonli olacagi, diger bir ifade ile her iki degiskenin
birlikte artis ya da azalig gosterecegi anlamina gelmektedir. Buna gore takim yapisal
ozelliklerini yiliksek veya yeterli bulmayan katilimcilarin, uygulanan performans
degerlendirme sistemi ile ilgili yeterli bilgi sahibi olmadig1 ifade edilebilir. Buradan
katillmcilarin  takim  yapist  degiskenlerinin  diizeylerinin artis1 ile performans
degerlendirme sistemi ile ilgili performans kriterleri ve yontemleri, performans
degerlendirmenin amaci, isleyisi, vb. konularda bilgi sahibi olma olasiliklarinin artacagi
sonucuna ulasilabilir.
Tablo 68

Takim Yapisal Ozellikleri ve Algilanan Sistem Bilgisi Boyutlarinda Modelin
Parametrelerinin Anlamlihklarna fliskin Veriler

Tahmin | Wald Olasihk | Odds
Degeri | Istatistigi | P degeri | (Exp
Beta Beta)

Bagimh Algilanan Sistem Bilgisi =1 -1.116 | 43.993 .000

Degisken | Algilanan Sistem Bilgisi =2 | -.099 396 529

Bagimsiz | Takim Yapisal Ozellikleri =1 | -1.288 | 26.524 000 6.698

Degisken | Takim Yapisal Ozellikleri =2 | -.225 979 322

Takim Yapisal Ozellikleri =3 | O°

Karar ve siirece katilim bagimli degiskenine ait parametre tahminleri Tablo 69°da yer
almaktadir.
Tablo 69

Takim Yapisal Ozellikleri ve Karar ve Siirece Katiim Boyutlarinda Modelin
Parametrelerinin Anlamlihklarna fliskin Veriler

Tahmin | Wald Olasihk | Odds
Degeri | Istatistigi | P degeri | (Exp
Beta Beta)

Bagimli | Karar ve Siirece Katilim =1 -.526 11.522 .001

Degisken | Karar ve Siirece Katilim =2 209 1.801 180

Bagimsiz | Takim Yapisal Ozellikleri =1 | -.895 13.255 000 5.176

Degisken | Takim Yapisal Ozellikleri =2 | .106 215 .643

Takim Yapisal Ozellikleri =3 | O°

Analiz sonucunda diisiik diizey takim yapisal 6zelliklerinin karar ve silirece katilim
degiskenini anlamli bir sekilde tahmin ettigi sonucuna ulasilmistir (p=.000, p<.05).
Buna gore, diisiikk takim yapisal 6zellikleri algilama diizeyine sahip bireyler, yiliksek

takim yapisal Ozellikleri algilama diizeyine sahip bireylere gore performans
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degerlendirme sistemine iligkin kararlara ve siireclere %417.6 [(1-5.176)*100] kat daha
az katilmaktadir. Bu sonug, takim yapisal 6zelliklerini olumlu algilama diizeyi diistiikce
iiyelerin performans degerlendirme sistemi ile ilgili kararlara ve siireclere daha az
katildiklarin1 gostermektedir. Buna gore takimlarinin yapisal 6zelliklerini yetersiz ya da
basarisiz bulan iiyelerin, karar ve siireclere katilma olasiliklar1 azalacaktir. Takimin
basarisi igin gerekli kosullar1 yetersiz olarak degerlendiren bireylere, isletme performans
planlart ile kararlarda s6z hakki verilmedigi, bunun da iiyelerin performans
degerlendirmenin igleyisi ile ilgili olumsuz algilamalara neden oldugu sonucuna

varilabilir.

Adalet algis1 bagimli degiskenine ait parametre tahminleri Tablo 70’teki gibidir.

Tablo 70
Takim Yapisal Ozellikleri ve Adalet Algis1 Boyutlarinda Modelin Parametrelerinin
Anlamhliklarina Iliskin Veriler

Tahmin Wald Olasihik | Odds
Degeri Istatistigi | P (Exp
Beta degeri | Beta)

Bagimli | Adalet=1 -.440 7.919 .005

Degisken | Adalet =2 610 14.891 .000

Bagimsiz | Takim Yapisal Ozellikleri =1 | -1.107 19.118 000 2.278

Degisken | Takim Yapisal Ozellikleri =2 | .050 .050 .823

Takim Yapisal Ozellikleri =3 | O°

Bulgular diisiik diizeyli takim yapisal 6zelliklerinin adalet degiskenini anlamli bir
sekilde tahmin ettigi gostermektedir (p=.000, p<.05). Diisiik takim yapisal ozellikleri
algilama diizeyine sahip bireylerin, yiliksek algilama diizeyine sahip onlara gore
performans degerlendirme sistemini %127.8 [(1-2.278)*100] kat daha adaletsiz
algiladiklar1 sonucuna varilmistir. Bu, iiyesi oldugu takimin yapisini yetersiz veya
basarisiz bulan bireylerin, performans degerlendirme sistemini adil olarak algilama
olasiliklarinin azalacagini ifade eder. Takimin yapisal 6zelliklerini yeterli bulan ve buna
bagl olarak da takimi basarili degerlendiren kisilerin ise performans degerlendirmenin

adil bir sekilde uygulandigini algilama olasiliklarinin artiracagi sonucuna varilabilir.

Geribildirim saglama degiskenini ile ilgili parametre tahminleri Tablo 71°de yer

almaktadir.
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Tablo 71
Takim Yapisal Ozellikleri ve Geribildirim Saglama Boyutlarinda Modelin
Parametrelerinin Anlamlihklarna fliskin Veriler

Tahmin | Wald Olasihk | Odds
Degeri | Istatistigi | P degeri | (Exp
Beta Beta)
Bagimli | Geribildirim Saglama =1 -2.205 114.296 .000
Degisken | Geribildirim Saglama =2 -.530 10.373 .001
Bagimsiz | Takim Yapisal Ozellikleri =1 | -2.460 82.814 000 7.493
Degisken | Takim Yapisal Ozellikleri =2 | -.491 4.248 039 2.176
Takim Yapisal Ozellikleri =3 | O°

Arastirma bulgulan diisiik ve orta diizeyli takim yapisal 6zelliklerinin geribildirim
saglama degiskenini anlamli bir sekilde tahmin ettigini gostermektedir (p;=.000,
p2=.039, p<.05). Sonuglara gore takim yapisal Ozellikleri ile geribildirim saglama
arasinda pozitif bir iligki bulunmaktadir. Buna gore, diisiikk takim yapisal 6zellikleri
algilama diizeyine sahip bireyler yiiksek algilama diizeyine sahip onlara gore %649.3
[(1-7.493)*100] kat; orta diizeyli takim yapisal 6zellikleri algisina sahip bireyler ise
yliksek algi diizeyine sahip olanlara gore %117.6 [(1-2.176)*100] kat daha olumsuz
geribildirim algilarima sahiptir. Bu durum, {yelerin takimin o&zelliklerini olumlu
algilama diizeyi diistiikkge, geribildirim siirecini ve bu siire¢ kapsaminda gergeklesen
uygulamalar1 olumlu algilama diizeylerinin de diistiigiinii gostermektedir. Takim yapisal
ozelliklerine iliskin her iki diizeyin de geribildirim saglama degigskenini anlamli tahmin

etmesi bu goriislerin gecerliligini desteklemektedir.

Ucret ve o6diil sistemleri degiskenine ait parametre tahminleri Tablo 72’de yer
almaktadir.
Tablo 72

Takim Yapisal Ozellikleri ve Ucret ve Odiil Sistemleri Boyutlarinda Modelin
Parametrelerinin Anlamhiliklarina Iliskin Veriler

Tahmin | Wald Olasihk P | Odds
Degeri Istatistigi | degeri (Exp
Beta Beta)

Bagimli | Ucret ve Odiil Sistemleri =1 | -2.073 106.635 .000

Degisken | Ucret ve Odiil Sistemleri =2 | -.238 2.229 135

Bagimsiz | Takim Yapisal Ozellikleri =1 | -.740 9.317 .002 3.753

Degisken | Takim Yapisal Ozellikleri =2 | .299 1.520 218

Takim Yapisal Ozellikleri =3 | O°
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Bulgular diisiik diizeyli takim yapisal 6zelliklerinin 6diil ve {icret sistemlerini anlamli
bir sekilde tahmin ettigini gostermektedir (p=.002, p<.05). Bu sonu¢ diigiik takim
yapisal ozellikleri algilama diizeyine sahip bireylerin, yiiksek algilama diizeyine sahip
olanlara gore %275.3 [(1-3.753)*100] kat daha olumsuz licret ve 6diil algisina sahip
olduklarini gostermektedir. Buna gore, takimlarinin yapisal 6zelliklerini yetersiz ya da
basarisiz bulan tyelerin, licret ve odiillere iligkin olumlu algilama olasiliklar1 da
azalacaktir. Hedeflenen performansa ulagmak i¢in takiminin 6zelliklerini yeterli bulan

kisiler, iicret ve ddiiller ile ilgili yiiksek algiya sahip olacaktir.

Sonug olarak takim yapisal 6zelliklerinin performans degerlendirme sistemi algilar
iizerindeki etkileri incelendiginde takim biyiikligii, takim liderligi, bilgi, beceri ve
deneyimler ve karsiliklik baglilik degiskenleri acisindan {iyelerin takim yapisal
ozellikleri algilar1 azaldik¢a, uygulanan takim temelli performans degerlendirme
sistemini olumlu algilama olasiliklarinin azalacag: ifade edilebilir. Bagimli ve bagimsiz
degiskenler arasindaki dogrusal iliski arastirmanin temel hipotezlerini desteklemektedir.
Analiz sonuglaria gore degiskenler arasindaki en gii¢lii iliski takim yapisal 6zellikleri
ve geribildirim saglama boyutlar1 arasindadir. Bu sonug¢ takimlariin yapisina iligkin
olumsuz algilar1 olan iiyelerin yer aldigi takimlarda yalnizca olumsuz geribildirim
saglanmadig1 ya da hi¢ geribildirimde bulunulmadigi anlamima gelebilir. Caligmada
takim yapisal ozelliklerine ait her bir boyutun performans degerlendirme sistemi ve

boyutlari tizerindeki etkileri ayrintili olarak incelenmistir.

Tablo 73’te takim biiyiikliigii boyutunun performans degerlendirme sistemi algilar
iizerindeki etkisinin belirlenmesi amaci ile olusturulan sirali lojistik regresyon analizinin
ilk ti¢ asamasina ait paralellik varsayimi, model uyum iyiligi ve Nagelkerke R* degeri

bulunmaktadir.

Regresyon analizi sonuglarina gore paralellik varsayimi algilanan sistem bilgisi boyutu
disindaki tim degiskenlerde saglanmaktadir (p=.033, p>.05). Bu degiskenlere ait
parametrelerin her bir kategoride birbirine esit oldugu belirlenmistir. Bagiml
degiskenler ile ilgili model uyum iyiligi varsayiminin, algilanan sistem bilgisi disinda
kalan diger degiskenlerde saglandig1 goriilmektedir (p=.034, p>.05). Bununla birlikte,
R’ degerlerinin de model uyum iyiligini destekler yonde oldugu belirlenmistir. Wald

testi sonuglar1 incelendiginde, geribildirim saglama boyutunda bagimsiz degiskene
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karsilik gelen olasilik degerinin .05 degerinden kiiciikk oldugu tespit edilmistir. Buna
gore geribildirim saglama degiskenine ait parametre tahminleri Tablo 74’teki gibidir.
Tablo 73

Takim Biiyiikliigii ve Performans Degerlendirme Sistemi Algilar1 Boyutlarina
Tliskin Sirah Lojistik Regresyon Analizinin Paralellik Varsayimi, Uyum lyiligi

Testi ve R? Sonuglar:
Bagimsiz Bagimh Degisken Paralellik | Model Nagelkerke
Degisken Varsayim | Uyum R’
(P) Lyiligi (p)
Performans Degerlendirme | .062 061 .032
Sistemi Algilari
Algilanan Sistem Bilgisi .033 .034 .020
Takim Karar ve Siirece Katilim .630 627 .003
Buyukligii | Adalet 298 297 .002
Geribildirim Saglama .089 .091 077
Ucret ve Odiil Sistemleri 473 487 001
Tablo 74

Takim Biiyiikliigii ve Geribildirim Saglama Boyutuna iliskin Modelin
Parametrelerinin Anlamhiliklarmna Iliskin Veriler

Tahmin Wald Olasihk P Odds
Degeri | Istatistigi degeri (Exp
Beta Beta)
Bagimli Geribildirim Saglama =1 -1.719 79.329 .000
Degisken Geribildirim Saglama =2 -.321 3.526 .060
Bagimsiz Takim Biiyiikligii =1 -1.074 23.178 .000 7.318
Degisken Takim Biiytikligii =2 -.226 .668 414
Takim Biiyukligi =3 o

Bulgulara gore disiik diizey takim biiyiikliigli geribildirim saglama degiskenini anlaml
bir sekilde tahmin etmektedir (p=.000, p<.05). Diisiik takim biyiikligi algilama
diizeyine sahip bireyler, yiiksek algilama diizeyine sahip bireylere gore %631.8 [(1-
7.318)*100] kat daha olumsuz geribildirim algisina sahiptir. Takim biyiikligi ve
geribildirim saglama algilar1 arasinda pozitif yonli bir iligki vardir. Takim hedeflerine
ulasmak i¢in takimlarmi yeterli biyiiklikte bulmayan katilimcilarin geribildirim
stirecini olumlu algilama olasiliklar1 diisiiktiir. Buna gore geribildirim uygulamalarini
olumsuz algilayan tiyeler, takim temelli performans degerlendirme sistemi de basarisiz
bulmaktadir. Olumsuz geribildirim algilari, geribildirimde yalnizca ¢alisanlarin olumsuz
ozelliklerine odaklanilmasi, geribildirimin adaletsiz bi¢cimde

saglanmasit veya

geribildirim siirecinin ger¢eklesmemesi seklinde ortaya cikabilir.
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Tablo 75
Takim Uyelerinin Bilgi, Beceri ve Deneyimlerine ve Performans Degerlendirme
Sistemi Algilarim ve Boyutlarina Iliskin Sirali Lojistik Regresyon Analizinin
Paralellik Varsayim, Uyum lyiligi Testi ve R* Sonuglar

Bagimsiz Bagimh Degisken Paralellik | Model Nagelkerke
Degisken varsayimi !Jyum R’
(1)) Tyiligi (p)

Takim Performans Degerlendirme | .392 386 .063
Uyelerinin | Sistemi Algilart
Bilgi, Algilanan Sistem Bilgisi 384 375 .032
Beceri  ve | Karar ve Siirece Katilim 154 148 014
Deneyimleri | Adalet 294 318 .093

Geribildirim Saglama 697 .699 .032

Ucret ve Odiil Sistemleri 350 354 036

Regresyon analizi sonuglari paralellik varsayimmin tim bagimli degiskenlerde
saglandig1 gostermektedir (p>.05). Bagimli degiskenler ile ilgili model uyum iyiligi
varsaymmi da tim degiskenlerde saglanmaktadir (p>.05). R* degerleri degiskenlerin
model uyum 1iyiligini destekler yondedir. Son olarak, Wald testi sonuglari
incelendiginde algilanan sistem bilgisi, adalet, geribildirim saglama ve tiicret ve 6diil
sistemleri boyutlarinda bagimsiz degiskene karsilik gelen olasilik degerinin .05
degerinden kiigiik oldugu belirlenmistir. ilgili bagimli degiskenlere ait parametre
tahminleri asagida yer almaktadir.
) Tablo 76
Takim Uyelerinin Bilgi, Beceri ve Deneyimleri ve Algilanan Sistem Bilgisi
Boyutlarinda Modelin Parametrelerinin Anlamhliklarina Iliskin Veriler

Tahmin | Wald Olasihk | Odds
Degeri | Istatistigi | P (Exp
Beta degeri | Beta)
Bagimh Algilanan Sistem Bilgisi =1 -.858 39.046 .000
Degisken | Algilanan Sistem Bilgisi =2 308 5.566 018
Bagimsiz | Uyelerin  Bilgi, Beceri ve | -.701 9.534 .002 6.861
Degigsken | Deneyimleri =1
Uyelerin  Bilgi, Beceri ve |.085 081 776
Deneyimleri =2
Uyelerin  Bilgi, Beceri ve | Oa
Deneyimleri =3

Elde edilen bulgulara gore, iiyelerin diigiikk diizeyli bilgi, beceri ve deneyimlerinin
algilanan sistem bilgisini anlamli bir sekilde tahmin ettigi belirlenmistir (p=.002,

p<.05). Diisiik bilgi, beceri ve deneyim algilama diizeyine sahip bireyler, yiiksek
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algilama diizeyine sahip bireylere gore performans degerlendirme sistemi hakkinda
%586.1 [(1-6.861)*100] daha olumsuz bilgi sahibidir. Uyelerin bilgi, beceri ve
deneyimleri ile degerlendirme sistemini ne 6l¢iide algiladiklarina dair inanclar1 arasinda
dogrusal bir iligki bulunmaktadir. Buradan {iiyelerin takim icindeki bilgi, beceri ve
deneyim diizeyinin diisiik olmasi ile performans degerlendirmenin amaci ve isleyisi gibi
konularda bilgi sahibi olma olasiliklarinin da azalacagi sonucuna ulasilabilir. Ayrica
calisanlarin teknik bilgi ve becerilerinin gelisimine onem verilmeyen takimlarda,
degerlendirme sistemi ile ilgili de bir bilgilendirme yapilmadig: ifade edilebilir.
Tablo 77

Takim Uyelerinin Bilgi, Beceri ve Deneyimleri ve Adalet Algis1 Boyutlarinda
Modelin Parametrelerinin Anlamhliklarina Iliskin Veriler

Tahmin | Wald Olasihk | Odds
Degeri | Istatistigi | P (Exp
Beta degeri | Beta)
Bagimli | Adalet =1 -.551 17.340 .000
Degisken | Adalet =2 514 15.207 .000
Bagimsiz | Uyelerin  Bilgi, Beceri ve |-1.332 29.578 000 3.048
Degisken | Deneyimleri =1
Uyelerin  Bilgi, Beceri ve | -.406 1.879 170
Deneyimleri =2
Uyelerin  Bilgi, Beceri ve | O
Deneyimleri =3

Katilimeilarin diisiik diizeyli bilgi, beceri ve deneyim algilar adalet degiskenini anlamli
bir sekilde tahmin etmektedir (p=.000, p<.05). Diisiik bilgi, beceri ve deneyim algilama
diizeyine sahip bireyler yiiksek algilama diizeyine sahip olanlara gore uygulanan
performans degerlendirme sistemini %204.8 [(1-3.048)*100] kat daha adaletsiz
algilamaktadir. Takim performansi, takim {iyelerinin bireysel yeterliliklerinin yan1 sira
sistemin adil algilanma diizeyine de baglidir. Takim lideri iiyelerin bilgi, beceri ve
deneyimlerine uygun bir sekilde is dagilimi yapmalidir. Bu durum hem iiyelerin
gorevlerinde zorlanmamasini neden olacak, hem de gorevleri ile iligkili
degerlendirmelerin adil olmasini saglayacaktir. Calisanlarin degerlendirme sistemini
adil algilama durumlar ile gerekli bilgi ve becerilere sahip olmalar1 arasinda dogrusal
bir iliski bulunmaktadir. Buna gore, takim arkadaglarinin yeterli bilgi, beceri ve
deneyime sahip olmadigin1 diisiinen bireyler isletmedeki performans degerlendirme

caligmalarini da subjektif bulmaktadir. Adam kayirmacilik ile takimda haksiz bir sekilde
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gorev almis ya da bilgi ve becerilerini takimin bagarisini artiracak sekilde gelistirmeyen

iiyelerin oldugu takimlarda bireylerin bu hususlari géz Oniine alarak performans

degerlendirme ¢alismalarini da olumsuz algiladiklari sonucuna varilabilir.

) Tablo 78
Takim Uyelerinin Bilgi, Beceri ve Deneyimleri ve Geribildirim Saglama
Boyutlarinda Modelin Parametrelerinin Anlamhliklarina Iliskin Veriler

Tahmin | Wald Olasiik | Odds
Degeri | Istatistigi | P (Exp
Beta degeri | Beta)
Bagimli | Geribildirim Saglama =1 -1.286 76.952 .000
Degisken | Geribildirim Saglama =2 066 264 .608
Bagimsiz | Uyelerin ~ Bilgi, Beceri ve | -.610 7.601 .006 5.188
Degisken | Deneyimleri =1
Uyelerin ~ Bilgi, Beceri ve | .351 1.304 254
Deneyimleri =2
Uyelerin ~ Bilgi, Beceri ve | O
Deneyimleri =3

Takim iiyelerinin diisiik diizeyli bilgi, beceri ve deneyim algilar1 geribildirim saglama
degiskenini anlamli bir sekilde tahmin etmektedir (p=.006, p<.05). Diisiik bilgi, beceri
ve deneyim diizeyi algisina sahip bireyler yiiksek algiya sahip olanlara gore %418.8 [(1-
5.188)*100] kat daha olumsuz geribildirim algisina sahiptir. Uyelerin bilgi, beceri ve
deneyim diizeyleri azaldikca, geribildirim siireci ve uygulamalarini olumlu algilama
diizeyleri de azalmaktadir. Uyelerin &ncelikle hangi bilgi ve becerilere sahip olacagini
ya da bu bilgi ve becerilerden hangilerinin gelistirilmesi gerektigini belirlemeyen ve
birbirini tamamlamayan bilgi ve becerilere sahip olan takimlarda geribildirim sistemi de
etkili olarak yiiriitiilmemektedir. Buna gore, takim arkadaslar1 bilgi, beceri ve deneyim
acisindan yetersiz degerlendirenler geribildirim siirecini de yetersiz bulmaktadir.
Tablo 79

Takim Uyelerinin Bilgi, Beceri ve Deneyimleri ve Ucret ve Odiil Sistemleri
Boyutlarinda Modelin Parametrelerinin Anlamhliklarina Iliskin Veriler

Tahmin | Wald Olasihk P | Odds
Degeri Istatistigi | degeri (Exp
Beta Beta)
Bagimli | Ucret ve Odiil Sistemleri =1 | -2.201 145.555 .000
Degisken | Ucret ve Odiil Sistemleri =2 | -.385 8.411 .004
Bagimsiz | Uyelerin Bilgi, Beceri ve | -.791 12.039 001 2.479
Degigken | Deneyimleri =1
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Tablo 79’un devami

Uyelerin Bilgi, Beceri ve | -.322 1.104 293
Deneyimleri =2

Uyelerin Bilgi, Beceri ve | O
Deneyimleri =3

Analiz sonuglarina gore iiyelerin diistik diizeyli bilgi, beceri ve deneyim algilari iicret ve
odil sistemi degiskenini anlamli bir sekilde tahmin etmektedir (p=.001, p<.05). Diisiik
bilgi, beceri ve deneyim algi diizeyine sahip bireyler yiiksek algi diizeyine sahip
olanlara gore %147.9 [(1-2.479)*100] kat daha olumsuz iicret ve 0Odiil sistemleri
algisina sahiptir. Takim performansi i¢in gerekli bilgi, beceri ve deneyime sahip olan
takimlarda tiyeler, degerlendirme sonuclarinin iicretlerine nasil yansitilacagi hususunda
bilgi sahibidir. Sonuglar, iiyelerin bilgi ve becerilerinin gelisimine énem verilmeyen
takimlarda etkili olmayan flicret ve &diil sistemlerinin var olma ihtimalinin yiiksek
oldugunu gostermektedir. Uyelerin bilgi, beceri ve deneyim diizeyleri azaldikca, iicret
ve ddiilleri olumlu algilama olasiliklar1 da azalmaktadir. Buradan takim arkadaslarinin
yeterli bilgi, beceri ve deneyime sahip olmadigini diisiinen bireylerin iicret ve ddiiller ile
ilgili diisiik algiya sahip olduklari sonucuna varilabilir.
Tablo 80
Takim Liderligi ve Performans Degerlendirme Sistemi Algilarini ve Boyutlarina

Tliskin Sirah Lojistik Regresyon Analizinin Paralellik Varsayimi, Uyum lyiligi
Testi ve R? Sonuglar:

Bagimsiz | Bagimh Degisken Paralellik | Model Nagelkerke
Degisken varsayimm | Uyum R?
(P) Lyiligi (p)

Takim Performans Degerlendirme | .490 492 219
Liderligi | Sistemi Algilar1

Algilanan Sistem Bilgisi .628 .628 172

Karar ve Siirece Katilim .038 .037 101

Adalet 490 488 .050

Geribildirim Saglama 314 318 241

Ucret ve Odiil Sistemi 147 173 027

Regresyon analizi sonuglari, paralellik varsayiminin karar ve siirece katilim boyutu
disinda tim bagiml degiskenlerde saglandigi belirlenmistir (p=.038, p>.05). Bagimh
degiskenlere ait model uyum iyiligi varsayimi karar ve siirece katilim disindaki
degiskenlerde saglanmaktadir (p=.037, p>.05). R* degerleri model uyum iyiligini
desteklemektedir. Wald testi sonuglar1 incelendiginde algilanan sistem bilgisi, adalet,

geribildirim saglama ve lcret ve odiil sistemleri boyutlarinda bagimsiz degiskene
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karsilik gelen olasilik degerinin 0.05 degerinden kiigiik oldugu belirlenmistir. Buna gore
ilgili degiskenlere ait parametre tahminleri Tablo 81°deki gibidir.
Tablo 81

Takim Liderligi ve Algilanan Sistem Bilgisi Boyutlarinda Modelin
Parametrelerinin Anlamlihklarna fliskin Veriler

Tahmin Wald Olasihk | Odds
Degeri Istatistigi | P degeri | (Exp
Beta Beta)

Bagimli | Algilanan Sistem Bilgisi =1 | -1.408 77.036 .000

Degisken | Algilanan Sistem Bilgisi =2 | -.096 478 490

Bagimsiz | Takim Liderligi =1 -1.724 56.065 000 4.521

Degisken | Takim Liderligi =2 -.520 3.022 082

Takim Liderligi =3 0}

Analiz sonuglart diisiik diizeyli takim liderligi algisinin algilanan sistem bilgisi
degiskenini anlamli bir sekilde tahmin ettigini gostermektedir (p=.000, p<.05). Diisiik
takim liderligi algilama diizeyine sahip bireyler yliksek algilama diizeyine sahip olanlara
gore performans degerlendirme sistemi hakkinda %352.1 [(1-4.521)*100] kat daha
olumsuz bilgi sahibidir. Takimda uygulanan performans degerlendirme sistemi
hakkinda tiyeleri bilinglendirme takim liderinin temel sorumluluklar1 arasindadir. Takim
liderligine iliskin algilarin olumlu yonde olmasi, performans degerlendirme sisteminin
caligsanlar tarafindan algilanma bi¢imini de olumlu yonde etkilemektedir. Buna gore
takim iyelerinin lidere iligkin olumlu algilarmin artmasi, degerlendirme sistemi
hakkinda daha fazla bilgi sahibi olmalar ile son bulacaktir. Uyelerin takim lideri ve
liderlik bi¢imi ile ilgili olumlu algilar1 azaldikga, isletmede gergeklestirilen performans
degerlendirme sistemi ile ilgili bilgi sahibi olma olasiliklarinin da azalacag: ifade
edilebilir.
Tablo 82

Takim Liderligi ve Adalet Algilar1 Boyutlarinda Modelin Parametrelerinin
Anlamhhklarma iliskin Veriler

Tahmin Wald Olasithk P | Odds
Degeri Istatistigi | degeri (Exp
Beta Beta)

Bagimh Adalet =1 -.462 11.098 .001

Degisken Adalet =2 570 16.571 .020

Bagimsiz Takim Liderligi =1 | -.867 15.719 001 3.345

Degisken Takim Liderligi =2 | -.078 071 790

Takim Liderligi =3 | O°
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Bulgulara gore diisiik diizeyli takim liderligi algisinin adalet degiskenini anlamli bir
sekilde tahmin ettigi belirlenmistir (p=.001, p<.05). Sonuglar disiik takim liderligi
algilama diizeyine sahip bireylerin, yiiksek algilama diizeyine sahip olanlara gore
uygulanan performans degerlendirme sistemini %?234.5 [(1-3.345)*100] kat daha
adaletsiz bulduklarin1 gostermektedir. Takimda orta diizetin altinda bir liderlik yapisi
oldugunu diisiinen {iyeler, diger iliyelere oranla uygulanan performans degerlendirme
sistemini yaklagik olarak 2,5 kat adaletsiz olarak degerlendirmektedir. Buna gore takim
liderini yetersiz bulan iiyelerin, degerlendirmede liderin objektif davranmadigi
diisiincesine sahip oldugu ifade edilebilir. Ayrica arastirma sonuglari, adil olarak
algilanan bir degerlendirme sistemini uygulayan takimlarda etkili bir liderligin hakim

oldugunu gostermektedir.

Tablo 83
Takim Liderligi ve Geribildirim Saglama Boyutlarinda Modelin Parametrelerinin
Anlamhhklarna iliskin Veriler

Tahmin | Wald Olasihk | Odds
Degeri Istatistigi | P degeri | (Exp
Beta Beta)

Bagimh Geribildirim Saglama =1 -2.107 128.493 | .000

Degisken | Geribildirim Saglama =2 -.469 10.732 .002

Bagimsiz | Takim Liderligi =1 -2.100 79.806 000 4.481

Degisken | Takim Liderligi =2 -.340 1.227 268

Takim Liderligi =3 0}

Bulgulara diisiik diizeyli takim liderligi algis1 geribildirim saglama degiskenini anlamli
bir sekilde tahmin etmektedir (p=.000, p<.05). Takim liderligi ve geribildirim saglama
arasindaki iliski dogrusaldir. Lider, iiyelerinin daha iyi sonuglar elde etmesine ve
gelismesine olanak saglayan geribildirimde bulunur. Geribildirim, degismesi amaglanan
durumlarin yani sira basart saglanmis ve tekrarlanmasi istenen davraniglar igin
saglanmaktadir. Diisiik takim liderligi algilama diizeyine sahip bireyler, yiiksek
algilama diizeyine sahip olanlara gore isletmedeki geribildirim uygulamalarint %348.1
[(1-4.481)*100] kat daha basarisiz bulmaktadir. Takimda etkili bir liderlik olmadigini
diisiinen {iyeler, digerlerine oranla geribildirim uygulamalarim1 3,5 kat basarisiz
bulmaktadir. Buna gore, takim liderini ve liderlik bigimini yetersiz ya da basarisiz bulan

iiyeler performanslarina iligkin geribildirim siirecini ve bu siire¢ kapsaminda
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gerceklesen uygulamalari da yetersiz bulmaktadir. Bunun nedeni takim liderinin
geribildirim saglamamasi veya yapici olmayan geribildirimde bulunmas1 olabilir.
Tablo 84

Takim Liderligi ve Ucret ve Odiil Sistemleri Boyutuna iliskin Modelin
Parametrelerinin Anlamlihklarna fliskin Veriler

Tahmin | Wald Olasihk | Odds
Degeri | Istatistigi | P degeri | (Exp
Beta Beta)

Bagimh Ucret ve Odiil Sistemleri =1 | -2.103 128.220 .000

Degisken | Ucret ve Odiil Sistemleri =2 | -.299 4.529 .033

Bagimsiz | Takim Liderligi =1 -.569 6.915 009 1.883

Degisken | Takim Liderligi =2 .196 328 537

Takim Liderligi =3 0}

Analiz sonucu diisiik diizeyli takim liderligi algisinin iicret ve 6diil sistemlerini anlamli
bir sekilde tahmin ettigini gostermektedir (p=.009, p<.05). Takim liderinin temel
gorevlerinden biri adaletli bir tcret sistemi olusturulmasma katkida bulunmaktir.
Arastirma sonuglart takim liderligi ile ticret ve 6diil sistemleri arasinda dogru oranti
oldugunu gostermektedir. Diisiik takim liderligi algilama diizeyine sahip bireyler,
yliksek algilama diizeyine sahip olanlara gore iicret ve 6dill sistemlerini %88.3 [(1-
1.883)*100] kat daha olumsuz bulmaktadir. Takim liderligini yeterli bulmayan iiyeler,
digerlerine oranla isletmede uygulanan tcret ve odiil sistemlerini 0,883 kat daha
olumsuz algilamaktadir. Uyelerin takim liderligi ile ilgili olumlu algis1 azaldikga, iicret

ve odiilleri olumlu algilama olasiliklarinin da azalacaktir.

Tablo 85
Karsiikh Baghlik ve Performans Degerlendirme Sistemi Algilarimi1 ve Boyutlarina
Lliskin Siral Lojistik Regresyon Analizinin Paralellik Varsayimi, Uyum lyiligi
Testi ve R? Sonug¢lar:

Bagimsiz | Bagimh Degisken Paralellik | Model Nagelkerke
Degisken varsayimi | Uyum R?
(P Tyiligi (p)

Performans Degerlendirme | .154 156 078
Karsilikli | Sistemleri Algilar
Baglilik Algilanan Sistem Bilgisi .099 .100 071

Karar ve Siirece Katilim .087 .083 028

Adalet 661 667 028

Geribildirim Saglama 445 454 101

Ucret ve Odiil Sistemi 066 072 .007
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Bulgulara gore tiim bagimli degiskenlerde paralellik varsayimi saglanmaktadir (p>.05).
Ayrica bagimli degiskenlere ait model uyum iyiligi varsayiminin tiim degiskenlerde
saglandigi belirlenmistir (p>.05). R* degerleri de model uyum iyiligini destekler
yondedir. Wald testi sonucuna gore bagimli degiskenlerden algilanan sistem bilgisi,
karar ve silirece katilim, adalet ve geribildirim saglama boyutunda bagimsiz degiskene
karsilik gelen olasilik degeri .05’ten kiigiiktiir. Ilgili degiskenlere ait parametre
tahminleri tablolarda sunulmustur.
Tablo 86

Karsihikh Baghlik ve Algilanan Sistem Bilgisi Boyutlarinda Modelin
Parametrelerinin Anlamlihklarna iliskin Veriler

Tahmin | Wald Olasilik P | Odds
Degeri | Istatistigi | degeri (Exp
Beta Beta)

Bagimli | Algilanan Sistem Bilgisi=1 | -1.158 55.647 .000

Degisken | Algilanan Sistem Bilgisi =2 | .087 .083 028

Bagimsiz | Karsilikli Baghlik =1 -1.067 23.293 000 4.306

Degisken | Karsilikli Baglilik =2 -.522 3.306 .058

Kargilikli Baglilik =3 0}

Analiz sonucuna gore diisiik diizeyli karsilikli baglilik algist algilanan sistem bilgisini
anlamli bir sekilde tahmin etmektedir (p=.000, p<.05). Etkili bir takim galigmasi
iiyelerin etkinliklerinin koordine edilmesine ve baglilik duygulariin gelismesine katki
saglar. Uyeler arasinda gelisen karsilikli baglilik ise takim ici iletisimi ve takim
performasini artirict bir faktordiir. Yiksek karsilikli baghilik diizeyi olan takimlarda
iiyeler digerlerinin gorev ve sorumluluklarinin bilincindedir. Bu takimlar performans
hedefleri, kriterleri, degerlendirme yontemi gibi konularda bilgi sahibidir. Sonuglar
karsilikli baglilik ve algilanan sistem bilgisi arasindan pozitif yonlii bir iligskinin
oldugunu gostermektedir. Digiik karsilikli baghilik diizeyine sahip bireyler, yliksek
diizeylere gore isletmede uygulanan performans degerlendirme sistemi hakkinda
%330.6 [(1-4.306)*100] kat daha az bilgi sahibi olmaktadir. Uyeler arasinda yiiksek
baglilik diizeyi olmayan takimlar digerlerine oranla isletmede uygulanan performans
degerlendirme sistemi hakkinda 3,306 kat daha az bilgi sahibidir. Buna gore iiyeleri
arasinda giiclii isbirligi ve baglilik olan takimlarda, {iyelerin performans degerlendirme

konusunda bilgi sahibi olma olasiliklar1 artmaktadir.
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Tablo 87
Karsihikl Baghlik ve Karar ve Siirece Katihm Boyutlarinda Modelin
Parametrelerinin Anlamlihklarna fliskin Veriler

Tahmin | Wald Olasihk Odds
Degeri | istatistigi | P degeri | (Exp
Beta Beta)

Bagimli | Karar ve Siirece Katilim =1 -.587 16.785 .000

Degisken | Karar ve Siirece Katilim =2 142 1.031 310

Bagimsiz | Karsilikli Baghlik =1 -.650 8.929 .003 2.651

Degisken | Karsilikli Baghlik =2 -.358 1.684 147

Kargilikli Baglilik =3 0}

Diisiik karsilikli baghlik diizeyi karar ve siirece katilimi anlamli bir sekilde tahmin
etmektedir (p=.003, p<.05). Takim, hedeflerine ulasmak i¢in birbirine bagli kisilerden
olusan bir yapidir. Takimlarda baglilik ve katilim birbiri ile yakindan iligkilidir.
Performans degerlendirmeye katilim saglama, iiyelerin takim ile biitlinlesmesine ve
orgiitsel kararlara bagli olmalarma olanak saglar. Uyelerin performans degerlendirme
stirecinde amaglarin belirlenmesine katilmasi, onlarin bu amaclara daha fazla bagh
olmalarma yol agmaktadir. Katilimin tiyeler tarafindan mesru ve anlamli algilanmasi
durumunda katilim, takim baglhiligini artiran 6nemli bir faktor olmaktadir. Arastirma
sonuglari diisiik karsilikli baghlik diizeyine sahip bireylerin, yliksek baglilik diizeyine
sahip olanlara gore performans degerlendirme sistemine iliskin kararlara ve siireclere
%165.1 [(1-2.651)*100] kat daha az katildiklarin1 gdstermektedir. Sonuglar iiyelerin
karsilikli baghlik ile ilgili olumlu algilama diizeyleri azaldikca, karar ve siireglere
katilim olasiliklarinin da azalacagini ifade etmektedir. Buradan tiyeleri arasinda giiglii
isbirligi ve baglilik olan takimlarda, iiyelerin performans degerlendirme caligmalarinda
daha fazla s6z sahibi olacagi sonucuna ulasilabilir.
Tablo 88

Karsihikl Baghlik ve Adalet Algilar1 Boyutlarinda Modelin Parametrelerinin
Anlamhhklara iliskin Veriler

Tahmin | Wald Olasihk | Odds
Degeri | Istatistigi | P degeri | (Exp
Beta Beta)

Bagimli | Adalet =1 -.430 9.328 .002

Degisken | Adalet =2 .585 16.845 .000

Bagimsiz | Karsilikli Baghlik =1 -.648 8.835 .003 2.927

Degisken | Karsilikli Baglilik =2 -.399 2.099 147

Kargilikli Baglilik =3 0}
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Bulgulara gore diisiik karsilikli baglilik diizeyi adalet degiskenini anlamli bir sekilde
tahmin etmektedir (p=.003, p<.05). Calisanin kendisine adil davranilmadigini
diisiindiigii bir yapiya baglilik hissetmesi olduk¢a zordur. Bu durum takim temelli
performans degerlendirme sistemleri i¢in de gegerlidir. Adil olmayan bir performans
degerlendirme sistemi iyelerin takima olan baglhiligini olumsuz etkilemektedir. Bu
acidan adalet ile karsilikli baghlik arasinda pozitif yonlii bir iligkinin var oldugu ifade
edilebilir. Digiik diizeyli karsilikli baglilik algisina sahip bireyler, yiiksek baglilik
diizeyine sahip olanlara gore uygulanan performans degerlendirme sistemini %192.7
[(1-2.927)*100] kat daha adaletsiz bulmaktadir. Bu sonuclar baglilik diizeyi yiiksek
olmayan takimlarin digerlerine gore performans degerlendirme sistemlerini 2 kat daha
adaletli algiladiklarini gostermektedir. Buradan adalet ile karsilikli baglilik degisklerinin
dogrusal orantili oldugu sonucuna ulagilmaktadir. Takim baglilig1 yiiksek olan takim
iiyelerinin performans degerlendirme ¢aligmalarini da objektif bulduklar1 ifade
edilebilir.
Tablo 89

Karsihikl Baghlik ve Geribildirim Saglama Boyutlarinda Modelin
Parametrelerinin Anlamlihklarna fliskin Veriler

Tahmin | Wald Olasihk | Odds
Degeri | Istatistigi | P degeri | (Exp
Beta Beta)
Bagimh Geribildirim Saglama =1 | -1.747 105.061 .000
Degisken Geribildirim Saglama =2 | -.320 5.005 .025
Bagimsiz Karsilikli Baghlik =1 -1.284 33.690 000 3.480
Degisken Karsiliklt Baglilik =2 -.599 4.680 031 1.769
Kargilikli Baglilik =3 0}

Tablo 89’a gore diisiik ve orta diizeyli karsilikli baghilik algilar1 geribildirim degiskenini
anlaml bir sekilde tahmin etmektedir (p;=.000, p>=.031, p<.05). Karsilikl1 baglhlik ve
geribildirim saglama degiskenleri pozitif yonli iligkilidir. Buna gore iiyelerin giiclii
ozelliklerine odaklanan ve bu ozellikleri vurgulayan takim liderinden saglanan olumlu
geribildirim iyelerin takima olan bagliligini biiyiik 6l¢lide artirmaktadir. Bununla
birlikte tyelerin zayif ozelliklerine yonelik geribildirimde bulunan liderlere bagh
iiyelerin, hi¢ geribildirim vermeyen liderlere baglh olan iiyelere gore takim baglilig
daha yiiksek olmaktadir. Buradan geribildirim alma ve verme diizeyi artik¢a, karsilikli

bagliligin artacagi sonucuna ulasilabilir. Arastirma sonuglarina gore, diisikk karsilikl
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baglilik diizeyine sahip bireyler yiliksek diizeye sahip bireylere gore %?248.0 [(1-
3.480)*100] kat; orta karsilikli baghlik diizeyine sahip bireyler ise yiiksek diizeyli
olanlara gore %76.9 [(1-1.769)*100] kat daha olumsuz geribildirim algilarina sahiptir.
Takim iiyeleri arasindaki baglilhik diizeyi azaldikga, geribildirim siireci ve
uygulamalarina olumlu algilama olasiliklar1 da azalmaktadir. Her iki karsilikli baglilik
diizeyinin de geribildirim saglama degiskenini anlamli tahmin etmesi bu gorisleri

gegerliligini desteklemektedir.

4.9.2.6. Bagimh ve Bagimsiz Degiskenler (iki Degisken) I¢in Ki-Kare Testi

Sonuglar

Takimin yapisal 6zellikleri ve performans degerlendirme sistemleri algilar1 boyutlarina
ait alt gruplar arasinda bagimlilig1 ve ilgili degiskenler arasinda birlikte degisim olup
olmadigint belirlemek amaci ile ki-kare analizinden yararlanilmistir. Bu analiz ile
regresyon analizi sonuglarini destekleyen verilerin elde edilmesi beklenmektedir. Ancak
bu analiz sonuglari, lojistik regresyon analizinde oldugu gibi iki degisken arasindaki

iligkinin 6l¢iisiinii agiklamak yerine iki degiskenin yonii hakkinda bilgi vermektedir.

Regresyon analizinde kategorik hale doniistiiriilen degiskenlerde degisiklik yapilmadan
analize devam edilmistir. Degiskenlere ait degerler frekans analizi sonucuna bagh
olarak en uygun sonucu verecek sekilde kategorilere ayristirilmistir. Siirekli degiskenler
diisiik, orta, yiiksek olmak Ttizere kategorik hale getirilmistir. Kategori araliklari
regresyon analizi degerleri ile tutarlilik gostermektedir. Ki-kare analizinde de ug
degerlere sahip olan 17 degisken kapsam disinda tutulmustur. Bu analizde, degeri 5’ten
az olan beklenen frekanslarin toplam frekanslarin %20’sini astigi durumlarda
birlestirilmeye gidilmekte ve frekansin yer aldigi kategoriler, uygun goriilen diger
kategoriler ile birlestirilmektedir. Istatistiksel olarak aralarinda anlaml iliski tespit
edilen boyutlarin degiskenlerine ait bulgular tablolarda yer almaktadir. Degiskenler

arasinda anlamli bir iligki bulunamayan iliskilere ait sonuglara ise yer verilmemistir.

Ki-kare analizi sonucglarina gore; performans degerlendirme sistemi algilari ile {iyelerin
bilgi, beceri ve deneyimleri, takim liderligi ve karsilikli baglilik; algilanan sistem bilgisi
ile iiyelerin bilgi, beceri ve deneyimleri, takim liderligi ve karsilikli bagllik; karar ve
stirece katilim ile takim liderligi ve karsilikli baglilik; adalet ile tiyelerin bilgi, beceri ve

deneyimleri ve takim liderligi; geribildirim saglama ile iiyelerin bilgi, beceri ve
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deneyimleri, takim liderligi ve karsilikli baglhlik; ticret ve odiil sistemleri ile iiyelerin
bilgi, beceri ve deneyimleri ve takim liderligi iliskileri istatistiksel olarak anlamli
bulunmustur. Her bir bagimli ve bagimsiz degisken arasinda dogrusal bir iligskinin
oldugu, degiskenlerin birlikte artis ve azalis gosterme egiliminde oldugu tespit
edilmistir. Degiskenlere iliskin bulgular tablolarda sunulmustur.

Tablo 90

Performans Degerlendirme Sistemi Algilar1 ve Uyelerin Bilgi, Beceri ve
Deneyimleri Boyutlar1 Arasindaki fliski ile Tlgili Ki-Kare Analizi Sonuclar

Uyelerin Bilgi, Beceri | Diisiik Orta Yiiksek | Toplam
ve Deneyimleri
Performans Diisik | N 50 11 60 111
Degerlendirme % 41.3% 9.1% 49.6% 100%
Sistemi Orta N 30 20 73 123
Algilar % 24.4% 16.3% 59.3% 100%
Yiiksek | N 22 18 96 136
% 16.2% 13.2% 70.6% 100%
Toplam | N 102 49 229 380
% 26.8% 12.9% 60.3% 100%

x"=22.653; sd=4; p=.000 < .05

Analiz sonucunda farkli performans degerlendirme sistemi algilama diizeyleri ile
iiyelerin bilgi, beceri ve deneyim diizeyleri arasinda anlamli bir iligski oldugu tespit
edilmistir (p=.000<.05). Katilimecilarin diger iiyelerin bilgi, beceri ve deneyim
diizeylerini en yiiksek algiladigi durumlarda (%70.6), isletmede uygulanmakta olan
performans degerlendirme sistemini olumlu algilama olasiliklar1 artmaktadir. Bununla
birlikte, performans degerlendirme sistemi ile ilgili olumlu algilarin azalmasi
durumunda (%41.3) katilimeilarin diger iiyelerin bilgi, beceri ve deneyimlerini yeterli
bulmadig1 gozlenmistir. Takimin isleyisi, gorevlerin yerine getirilmesi ve iyeler
arasindaki iligkiler hakkinda bilgi sahibi olan iiyeler, basar1 ve gelisme yeteneklerinin
sistematik olarak belirlenmesini saglayan performans degerlendirme ¢alismalari ile ilgili
olumlu algilara sahip olmaktadir. Takimlarinin hedeflerine ulasmasi i¢in takim
arkadaslarinin yeterli diizeyde veya bu diizeyin tlizerinde bilgi, beceri ve deneyime sahip
oldugunu diisiinen katilimcilar, isletmedeki takim temelli performans degerlendirme
strecini ve uygulamalarini da basarili bulmaktadir. Katilimer algilarinin - ug

degerlendirme noktalarina yogunlastig1 ve paralellik gosterdigi belirlenmistir.
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Tablo 91
Performans Degerlendirme Sistemi Algilar1 ve Takim Liderligi Boyutlar:
Arasindaki Iliski ile Ilgili Ki-Kare Analizi Sonuclar

Takim Liderligi Diistik Orta Yiiksek Toplam
Performans Diistik N 72 10 39 121
Degerlendirme % 59.5% 8.3% 32.2% 100%
Sistemi Orta N 43 20 60 123
Algilar % 35.0% 16.3% 48.8% 100%
Yiksek | N 14 20 102 136
% 10.3% 14.7% 75.0% 100%
Toplam | N 129 50 201 380
% 33.9% 13.2% 62.9% 100%

x"=71.805; sd=4; p=.000 < .05

Tablo 91°e¢ gore farkli performans degerlendirme sistemi algilama diizeyleri ile takim
liderligi diizeyleri arasinda anlamli bir iligki oldugu goézlenmistir (p=.000<.05). Genel
performans degerlendirme sistemi ile takim liderligi arasinda dogrusal iligki goze
carpmaktadir. Takimdaki liderligin en yiiksek algilandigi durumda (%75.0),
katilimcilarin  performans degerlendirme sistemini olumlu algilama olasiliklart da
artmaktadir. Buna karsilik isletmedeki performans degerlendirme uygulamalarini diigiik
ya da yetersiz algilayan bireylerin takim liderligini yeterli bulmadiklari (%59.5)
belirlenmistir. Etkili bir takim liderligi takim performansini pozitif yonde etkiledigi gibi
takim temelli performans degerlendirme sistemlerinin de olumlu yonde algilanmasina
neden olmaktadir. Buradan takim liderini ve liderlik bigimini basarili bulan
katilimcilarin performans degerlendirme uygulamalarindan memnun olduklar1 sonucuna
varilabilir.
Tablo 92

Performans Degerlendirme Sistemi Algilar1 ve Karsihkh Baghhk Boyutlar
Arasindaki Tliski ile Tlgili Ki-Kare Analizi Sonuglari

Kargiliklt Baghilik | Diigiik Orta Yiiksek Toplam
Performans Diistik N 54 22 45 121
Degerlendirme % 44.6% 18.2% 37.2% 100%
Sistemi Algilar1 | Orta N 47 18 58 123
% 38.2% 14.6% 47.2% 100%
Yiiksek N 24 22 90 136
% 17.6% 16.2% 66.2% 100%
Toplam N 125 62 193 380
% 32.9% 16.3% 50.8% 100%

x'=27.272; sd=4; p=.000< .05
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Farkli performans degerlendirme sistemi algilama diizeyleri ile karsilikli baglilik
diizeyleri arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir (p=.000<.05). Katilimcilarin genel
performans degerlendirme sistemi algilar1 ile karsilikli baglilik algilar1 arasinda
dogrusal bir iliskinin var oldugu ifade edilebilir. Takimdaki bagliligin katilimcilar
tarafindan en yiiksek algilandigi durumda (%66.2), performans degerlendirme
sisteminin olumlu algilanma olasilig1 artmaktadir. Bununla birlikte, takim i¢i baglilik
diizeyini disiik algilayan bireyler, performans degerlendirme sistemi de yeterli
bulmamaktadir (%44.6). Etkili ve adil bir performans degerlendirme sisteminin
gelistirilmesi, degerlendirme sonuglari agisindan iiyelerin adalet ve giiven duygularinin
gelismesine ve takima, liderine ve ¢alisma arkadaslarina bagliliginin artmasina neden
olur. Buradan baghligin yiliksek oldugu takimlarda takim temelli performans
degerlendirme sistemi algilarinin yiiksek olacagi sonucuna varilabilir.
Tablo 93

Algilanan Sistem Bilgisi ve Uyelerin Bilgi, Beceri ve Deneyimleri Boyutlari
Arasindaki Iliski ile Ilgili Ki-Kare Analizi Sonug¢lar

Uyelerin Bilgi, | Diisiik Orta Yiiksek | Toplam
Beceri ve
Deneyimleri
Algilanan Diistik N 47 13 74 134
Sistem Bilgisi % 35.1% 9.7% 55.2% 100.0%
Orta N 30 17 59 106
% 28.3% 16.0% 55.7% 100.0%
Yiiksek N 25 19 97 141
% 17.7% 13.5% 68.8% 100.0%
Toplam N 102 49 230 380
% 26.8% 12.9% 60.4% 100.0%

x"=12.397; sd=4; p=.015 < .05

Algilanan sistem bilgisinin farkli diizeyleri ile {yelerin bilgi, beceri ve deneyim
diizeyleri arasinda anlamli bir iliski tespit edilmistir (p=.015<.05). Arastirma
sonuclarina gore iki degisken arasindaki iligki pozitif yonliidiir. Katilimcilarin takim
iiyelerinin bilgi, beceri ve deneyimlerini en yiiksek algiladigi durumda (%68.8), yiiksek
performans degerlendirme sistemi bilgisine sahip olma olasiliklart artmaktadir.
Performans degerlendirme sistemi hakkinda yeterli diizeyde bilgi sahibi olmayan
bireylerin ise takim {iyelerinin bilgi, beceri ve deneyimlerini diistik diizeyli algiladiklar

(%35.1) belirlenmistir. Uyelerin ¢alisma alan ile ilgili deneyim, teknik ve kisiler arasi
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bilgi sahibi olmalar1 performans degerlendirme sistemini anlamalarini saglayacaktir.
Buna gore, takim arkadaslarinin yiiksek bilgi, beceri ve deneyime sahip oldugunu
diistinen katilimcilarin, performans degerlendirme sistemi ile ilgili konularda yiiksek
diizeyde bilgi sahibi oldugu ifade edilebilir.

Tablo 94

Algilanan Sistem Bilgisi ve Takim Liderligi Boyutlar1 Arasindaki Tliski ile Tlgili Ki-
Kare Analizi Sonuclar

Takim Liderligi Diistik Orta Yiiksek Toplam
Algilanan Diistik N 74 15 45 134
Sistem Bilgisi % 55.2% 11.2% 33.6% 100.0%
Orta N 37 17 52 106
% 34.9% 16.0% 49.1% 100.0%
Yiiksek N 18 19 103 140
% 12.8% 13.5% 73.6% 100.0%
Toplam N 129 51 200 380
% 33.9% 13.4% 52.6% 100.0%

x"=59.069; sd=4; p=.000 < .05

Bulgular algilanan sistem bilgisi farkli diizeyleri ile karsilikli baglilik diizeyleri arasinda
anlamlt bir iligski oldugunu gostermektedir (p=.000<.05). Algilanan sistem bilgisi ve
takim liderligi arasindaki dogrusal iliski 6nceki analiz sonuglarini destekler niteliktedir.
Takim liderliginin en yiiksek algilandigi durumda (%73.6), katilimcilarin yiiksek
performans degerlendirme sistem bilgisine sahip olma olasiliklar1 artmaktadir. Bununla
birlikte, performans degerlendirme sistemleri hakkinda yeterli bilgiye sahip olmayan
iiyelerin takim liderligini olumsuz algiladiklar1 (%55.2) belirlenmistir. Isletmede
caligsanlar1 takim olarak belirli hedeflere yonlendirmek ve isbirligi icinde ¢aligmalarini
saglamak kolay degildir. Bu gibi durumlarda takim liderine Onemli gorevler
diismektedir. Ortak bir vizyona sahip bir takim olusturmayi amaglayan liderlerin
gorevlerinden biri de takim {yelerinin 6grenme becerilerinin  gelistirilmesini
saglamaktir. Takim lideri, takim performansinin nasil degerlendirildigi ve performans
sonuclarinin  diger  fonksiyonlara nasil  yansitildigi  konusunda  ¢alisanlari
bilgilendirmekten sorumludur. Bu agidan takim liderligi ile algilanan sistem bilgisi
arasinda pozitif yonlii bir iliski s6z konudur. Analiz sonuglarina gore, takim liderini ve
liderlik bi¢imini basarilt bulan katilimcilarin, takim temelli performans degerlendirme

sistemi ile ilgili yliksek diizeyde bilgi sahibi olduklar1 ifade edilebilir.
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Tablo 95
Algilanan Sistem Bilgisi ve Karsihkl Baghlik Boyutlar1 Arasindaki Tliski ile Tlgili
Ki-Kare Analizi Sonuclar

Karsilikli Baghlik | Diisiik Orta Yiiksek Toplam
Algilanan Diistik N 58 21 55 134
Sistem Bilgisi % 43.3% 15.7% 41.0% 100.0%
Orta N 41 21 44 106
% 38.7% 19.8% 41.5% 100.0%
Yiiksek N 27 20 94 141
% 19.1% 14.2% 66.7% 100.0%
Toplam N 126 62 192 380
% 33.1% 16.3% 50.5% 100.0%

X'=25.522; sd=4; p=.000 < .05

Ki-kare testi bulgular1 algilanan sistem bilgisinin farkli diizeyleri ile karsilikli baglilik
diizeyleri arasinda anlamli bir iliski oldugunu gostermektedir (p=.000<.05). Karsilikli
bagliligin en yiiksek algilandigi durumda (%66.7), katilimcilarin yiiksek performans
degerlendirme sistem bilgisine sahip olma olasiliklar1 artig gdstermektedir. Bununla
birlikte, diisiik performans degerlendirme sistemi bilgisine sahip olan {iyeler arasinda
bagliligin azaldig1 (%43.3) gorilmektedir. Etkili takimlarda {yeler birbirlerinin
diistincelerini 6nemser ve dikkate deger bulurlar. Bu sayede iiyeler arasindaki iletisim
ve baglilik artar ve takimin basarisi i¢in gerekli kosullarin birgogu saglanmig olur.
Uyeler arasindaki bagliligin  derecesi, c¢alisanlarin performans degerlendirme
sisteminden ne algiladiklar ile iliskilidir. Takim iiyelerinin performans degerlendirme
sistemine iligkin olumlu algilamalar ile iiyelerin takima ve birbirlerine olan bagliliklar
dogru orantilidir. Takim {iyelerinin performans degerlendirme sistemleri hakkindaki
bilgileri artik¢a, liyeler arasindaki bagliligin da artacagi sonucuna ulasilabilir. Bununla
birlikte ortak bir amag¢ cercevesinde yogunlagamayan iiyeler birbirlerinin gorev ve
sorumluluklar1 hakkinda yeterli bilgi sahibi olamayacak ve performans degerlendirme

sisteminin nasil isledigini algilayamayacaktir.
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Tablo 96

Karar ve Siirece Katihm ve Takim Liderligi Boyutlar1 Arasindaki Iliski ile Tlgili
Ki-Kare Analizi Sonuc¢lar

Takim Liderligi | Diisiik Orta Yiiksek Toplam
Karar ve Siirece | Diisiik N 76 22 64 162
Katilim % 46.9% 13.6% 39.5% 100.0%
Orta N 29 7 32 68
% 42.6% 10.3% 47.1% 100.0%
Yiiksek N 24 22 104 150
% 16.0% 14.7% 69.3% 100.0%
Toplam N 129 51 200 380
% 33.9% 13.4% 52.6% 100.0%

x"=38.097; sd=4; p=.000 < .05

Karar ve siirece katilim algisinin farkli diizeyleri ile takim liderligi diizeyleri arasinda
anlamli bir iliski tespit edilmistir (p=.000<.05). Analiz sonuglarina gore iki degisken
arasinda pozitif bir iliski oldugu ifade edilebilir. Takim liderliginin en yiiksek
algilandigr durumda (%69.3), liyelerin performans degerlendirme ile ilgili karar ve
stireclere katilma olasiliklar1 artmaktadir. Performans degerlendirme ile ilgili kararlarda
s0z sahibi olmayan takimlarda ise liderligin basarisiz algilandig1 (%46.9) belirlenmistir.
Takim temelli performans degerlendirme sistemleri tiyelerin katilmimi tesvik edecek
sekilde yapilandirilmalidir. Katilimer bir takim lideri, takim performans hedeflerinin
iiyeler tarafindan anlagilmasini ve benimsenmesini ve iiyelerin performanslar ile ilgili
her karara aktif olarak katilmalarmi saglamaktan sorumludur. Arastirma sonuglarina
gore etkin bir takim liderine sahip olan takimlarda, {iyelerin performans degerlendirme

ile ilgili kararlarin alinmasinda daha ¢ok s6z sahibi olacagi ifade edilebilir.

Tablo 97
Karar ve Siirece Katiim ve Karsihkh Baghlik Boyutlar1 Arasindaki Tliski ile Tlgili

Ki-Kare Analizi Sonuc¢lar

Karsilikli Baghlik | Diisiik Orta Yiiksek Toplam
Karar ve Siirece | Diislik N 62 27 73 162
Katilim % 38.3% 16.7% 45.1% 100%
Orta N 29 12 27 68
% 42.6% 17.6% 39.7% 100%
Yiiksek N 35 23 92 150
% 23.3% 15.3% 61.3% 100%
Toplam N 126 62 192 380
% 33.2% 16.3% 50.5% 100%

x"=13.666; sd=4; p=.008 < .05
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Karar ve siirece katilim algisinin farkli diizeyleri ile karsilikli baglilik diizeyleri arasinda
anlaml bir iligki bulunmaktadir (p=.008<.05). Takim bagliligin en yiiksek algilandig:
durumda (%61.3) iyelerin performans degerlendirme ile ilgili karar ve siireglere
katilimi olumlu algilama olasiliklarinin arttig1 belirlenmistir. Karar ve siireglere
katilimin olumlu algilanma olasiliginin azalmasi ile (%38.3) karsilikli bagliliginda da
azalacag1 belirlenmistir. Yiiksek baglilik diizeyine sahip takimlarda “takim baglilig1”,
iiyelerin hedeflere ulasma yonelimli olmalar1 anlamina gelir. Performans hedeflerinin
belirlenmesinden geribildirim saglamaya kadar degerlendirmenin her asamasinda
iiyelerin siirece ve kararlara katilmas1 gerekir. Uyeler, karara varmadan énce konu ile
ilgili her tiirlii bilgiyi elde ederek fikir sahibi olurlar. Takim iiyeleri arasindaki baglilig
artirma ve lyelerin degerlendirme siirecine katilimi i¢in gerekli bilgiyi saglama gorevi
isletmeye ve takim liderlerine diigmektedir. Arastirma sonuglara goére performans
degerlendirme siirecine aktif olarak katilan iiyelerin takima, lidere ve diger ¢alisma
arkadaglarina bagliliginin yiiksek olacag ifade edilebilir.
Tablo 98

Adalet ve Uyelerin Bilgi, Beceri ve Deneyim Boyutlar1 Arasindaki Tliski ile Tlgili
Ki-Kare Analizi Sonuc¢lar

Uyelerin Bilgi, Beceri | Diisiik Orta Yiiksek | Toplam
ve Deneyimleri
Adalet Diigiik N 70 24 82 176

% 39.8% 13.6% 46.6% 100.0%
Orta N 18 9 64 91

% 19.8% 9.9% 70.3% 100.0%
Yiiksek N 14 16 83 113

% 12.4% 14.2% 73.5% 100.0%
Toplam N 102 49 229 380

% 26.8% 12.9% 60.3% 100.0%

x"=32.551; sd=4; p=.000 < .05

Bulgular farkli adalet algilar1 diizeyleri ile tiyelerin bilgi, beceri ve deneyim diizeyleri
arasinda anlamli bir iligkinin oldugunu goéstermektedir (p=.000<.05). Takim iiyelerinin
bilgi, beceri ve deneyimlerinin en yiiksek algilandigi durumda (%73.5), katilimcilarin
performans degerlendirme sistemini adil algilama olasiliklar1 artmaktadir. Katilimcilarin
performans degerlendirme sistemini adil algilama olasiliklarinin azalmasi (%39.8) ile
iiyelerin bilgi, beceri ve deneyim diizeyleri ile ilgili olumlu algilarimin da azaldigi

goriilmektedir. Capraz fonksiyonel proje takimlari farkli birimlerden gelen bireylerden
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olusan bir yapidir. Bu iiyeler farkli alanlarda ve farkli diizeylerde bilgi, beceri ve
deneyimlere sahip olabilir; ancak bunlarin birbirini tamamlayici nitelikte olmasi gerekir.
Arastirma sonuglarina gore takim iiyelerinin bilgi, beceri ve deneyimleri ile performans
degerlendirme uygulamalarinin ¢alisanlar tarafindan adil algilanma derecesi arasinda
dogrusal bir iligki bulunmaktadir. Takim {tyelerinin hedeflere ulagmasini saglayacak
gerekli bilgi, beceri ve deneyime sahip oldugunu diisiinen bireylerin, isletmede
uygulanan takim temelli performans degerlendirme sistemini adil bulduklar1 ifade
edilebilir. Buna gore, liyeleri yeterli bilgi, beceri ve deneyime sahip olan takimlarda

performans degerlendirmenin adaleti ile ilgili bir sorun yasanmayacaktir.

Tablo 99
Adalet ve Takim Liderligi Boyutlar1 Arasindaki Tliski ile Tlgili Ki-Kare Analizi
Sonuglar
Takim Liderligi Diistik Orta Yiiksek Toplam
Adalet Diistik N 76 21 79 176
% 43.2% 11.9% 44.9% 100.0%
Orta N 31 12 48 91
% 34.1% 13.2% 52.7% 100.0%
Yiiksek N 22 18 73 113
% 19.5% 15.9% 64.6% 100.0%
Toplam N 129 51 200 380
% 33.9% 13.4% 52.6% 100.0%

x"=17.306; sd=4; p=.002 < .05

Adalet algisinin farkl diizeyleri ile takim liderligi diizeyleri arasinda anlamli bir iligki
s6z konusudur (p=.002<.05). Takim liderligi ve performans degerlendirme adaleti
arasindaki iligki pozitif yonlidiir. Takim liderliginin en yiiksek algilandigi durumda
(%64.6), katilimcilarin performans degerlendirme sistemini adil algilama olasiliklari
artmaktadir. Katilimcilarin  performans degerlendirme sistemini adil algilama
olasiliklarinin azalmasi (%43.2) ile takim liderligini olumlu algilama olasiliklar1 da
azalig gostermektedir. Takim liderinin davranist ve bu davranisin g¢alisanlar tarafindan
algilanma big¢imi, performans degerlendirme adaleti algis1 iizerinde anlamli bir etki
olusturmaktadir. Bu sonuglara bagli olarak etkin bir takim liderligine sahip olan

takimlarda adil bir performans degerlendirme sisteminin oldugu ifade edilebilir.
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Tablo 100

Ucret ve Odiil Sistemleri ve Uyelerin Bilgi, Beceri ve Deneyimleri Boyutlar
Arasindaki Iliski ile Ilgili Ki-Kare Analizi Sonuclar

Uyelerin Bilgi, Beceri | Diisiik Orta Yiiksek | Toplam
ve Deneyimleri
Ucret  ve | Diisiik N 23 5 21 49
Odiil % 46.9% 10.2% 42.9% 100.0%
Sistemleri Orta N 36 19 72 127
% 28.3% 15.0% 56.7% 100.0%
Yiiksek N 43 24 137 204
% 21.1% 11.8% 67.2% 100.0%
Toplam N 102 48 230 380
% 26.8% 12.6% 60.5% 100.0%

x'=15.217; sd=4; p=.004 < .05

Ucret ve 6diil sistemi algismin farkli diizeyleri ile iiyelerin bilgi, beceri ve deneyim
diizeyleri arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir (p=.004<.05). Takim {iiyelerinin
bilgi, beceri ve deneyimlerinin en yliksek algilandigi durumda (%67.2), licret ve odiil
sistemlerini olumlu algilama olasiliklar1 artmaktadir. Katilimcilarin {icret ve 6diil
sistemlerini olumlu algilama olasiliklar1 azaldik¢a (%46.9), tiyelerin bilgi, beceri ve
deneyimlerinin yiliksek ya da yeterli algilanma olasiliklar1 da azalmaktadir. Performans
degerlendirme c¢alismalarindan elde edilen sonuglar, c¢alisanlara cesitli oOdiiller
saglanmasi ve tcretlerin artirllmasi basta olmak {izere gorev degisiklikleri, terfi veya
isten ¢ikarma gibi uygulamalar ile sonuglanir. Aragtirma sonuglarina gore nilgi, beceri
ve deneyim sahibi olan takim {iiyeleri performans degerlendirme sistemi hakkinda bilgi
sahibidir ve takimdaki performans degerlendirme c¢aligmalarini basarili bulmaktadir.
Ayrica bu iiyelerin iicret ve 0diil sistemlerinin basarisi ile ilgili olumlu algilar1 da
yiiksek diizeydedir. Buradan yeterli bilgi, beceri ve deneyime sahip iiyelerin oldugu
takimlarda ticret ve 6diil sistemlerinin etkili olarak uygulandigi sonucuna ulagilabilir.
Egitim ve kogluk gibi uygulamalar ile tiyelerinin bilgi ve becerilerinin gelisimi i¢in ¢aba
gosteren isletmelerde, etkili bir licretlendirme sisteminin var oldugu ve bunun da tiyeler

tarafindan olumlu algilandig1 ifade edilebilir.
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Tablo 101
Ucret ve Odiil Sistemleri ve Takim Liderligi Boyutlar1 Arasindaki Iliski ile Tlgili
Ki-Kare Analizi Sonuc¢lar

Takim Liderligi Diistik Orta Yiiksek Toplam
Ucret  ve | Diisik | N 26 2 21 49
Odiil % 53.1% 4.1% 42.9% 100.0%
Sistemleri Orta N 45 18 64 127
% 35.4% 14.2% 50.4% 100.0%
Yiksek | N 58 30 116 204
% 28.4% 14.7% 56.9% 100.0%
Toplam | N 129 50 201 380
% 33.9% 13.2% 52.9% 100.0%

x'=12.414; sd=4; p=.015 < .05

Geribildirim saglama algisinin farkli diizeyleri ile takim liderligi diizeyleri arasinda
anlamli bir iliski oldugunu gostermektedir (p=.015<.05). Katilimcilarin takim liderligi
algilarinin en yiiksek oldugu durumda (%56.9) iicret ve odil sistemlerini olumlu
algilama olasiliklar1 artmaktadir. Bununla birlikte {icret ve odiil sistemlerini olumlu
algilama olasiliklar1 azaldikg¢a (%53.1), takim liderligini yiiksek ya da yeterli algilama
olasiliklarinin azalacagi belirlenmistir. Etkili bir takim lideri, licret ve 6diil sistemleri ile
iyelerin isletmeye olan glivenini ve baghli@ini artirabilir. Takim temelli
iicretlendirmeye onem veren liderlerin oldugu isletmelerde iiyelerin takim ¢aligmasina
uyum saglama becerileri gelismektedir. Bu sonuglara gore etkin bir takim liderligine
sahip olan takimlarda, takim temelli iicretlendirme ve odiillendirmenin basarilt bir
sekilde gergeklestirdigi ifade edilebilir.
Tablo 102

Geribildirim Saglama ve Takim Biiyiikliigii Boyutlar1 Arasindaki iliski ile Tlgili
Ki-Kare Analizi Sonuclar

Takim Biiyiikliigii Diisiik Orta Yiiksek Toplam
Geribildirim | Diisiik N 61 16 15 92
Saglama % 66.3% 17.4% 16.3% 100.0%
Orta N 52 19 44 115
% 45.2% 16.5% 38.3% 100.0%
Yiiksek N 57 40 46 173
% 32.9% 23.1% 43.9% 100.0%
Toplam N 170 75 135 380
% 44.7% 19.7% 35.5% 100.0%

x"=30.059; sd=4; p=.000 < .05
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Ki-kare testi sonuclar1 geribildirim saglama algisinin farkli diizeyleri ile takim
blytkligiinii  dizeyleri arasinda anlamli bir iliski oldugunu goéstermektedir
(p=.000<.05). Takim biiyiikligiiniin en yiiksek algilandigi durumda (%43.9),
katilimcilarin geribildirimi olumlu algilama olasiliklariin arttig1 belirlenmistir. Ayrica
geribildirimi olumlu algilama olasiliklar1 azaldikca (%66.3), takim biiytikligiini yeterli
ve yliksek algilama olasiliklarinin azaldigi goriilmektedir. Buna gore hedeflerine
ulagsmak i¢in uygun biiyiikliikte olan takimlarda etkili bir geribildirim sistemi vardir.
Arastirma sonuglar1 iki degisken iliskin olumsuz algilarin daha anlamli oldugunu
gostermektedir. Takimin hedeflenen performansa ulasmasi igin yeterli olmadiginm
diistinen tyelerin olumsuz geribildirim aldig1 veya hi¢ geribildirim almadiklar1 ifade
edilebilir. Bu durumun igletmenin politikalarindan kaynaklanmasi olasilig1 yiiksektir.
Tablo 103

Geribildirim Saglama ve Uyelerin Bilgi, Beceri ve Deneyimleri Boyutlari
Arasindaki Iliski Ile Ilgili Ki-Kare Analizi Sonuclar

Uyelerin Bilgi, Beceri | Diisiik Orta Yiiksek | Toplam
ve Deneyimleri
Geribildirim | Diisiik N 35 9 48 92
Saglama % 38.0% 9.8% 52.2% 100.0
Orta N 32 11 72 115
% 27.8% 9.6% 62.6% 100.0%
Yiiksek N 35 28 110 173
% 20.2% 16.2% 63.6% 100.0%
Toplam N 102 48 230 380
% 26.8% 12.6% 60.5% 100.0%

x"=11.745; sd=4; p=.019 < .05

Geribildirim saglama algilarinin farkli diizeyleri ile iiyelerin bilgi, beceri ve deneyim
diizeyleri arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir (p=.019<.05). Takim {iiyelerinin
bilgi, beceri ve deneyimlerinin en yiiksek algilandigi durumda (%63.6), katilimcilarin
performans geribildirimini olumlu algilama olasiliklar1 artmaktadir. Bununla birlikte,
geribildirimi olumlu algilama olasiliklar1 azaldik¢a (%38.0) iiyelerin bilgi, beceri ve
deneyimlerinin yiiksek ya da yeterli algilanma olasiligmin azaldigi belirlenmistir.
Yeterli bilgi ve deneyime sahip olan {iyelerin yer aldig1 takimlarda degerlendirici ve
degerlendirilen arasinda performansa iliskin geribildirim saglanmaktadir. Takim
iiyelerin bilgi, beceri ve deneyimleri ile geribildirim saglama algilar1 arasinda dogrusal

bir iligki vardir. Buna gore {iiyelerin yeterli bilgi, beceri ve deneyime sahip olan
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takimlarda, etkili bir geribildirim sisteminin varhigindan sz edilebilir. Uyelerin gerek
teknik, gerekse de kigiler arasi bilgi ve becerilerinin gelisimini destekleyen takimlarda
diizenli ve yapict geribildirim sisteminin var oldugu ve bunun da performans
degerlendirme sisteminin basarisini etkiledigi sonucuna ulasilabilir.

Tablo 104

Geribildirim Saglama ve Takim Liderligi Boyutlar1 Arasindaki iliski ile Tlgili Ki-
Kare Analizi Sonuclar

Takim Liderligi Diistik Orta Yiiksek Toplam
Geribildirim | Diisiik N 66 8 18 92
Saglama % 71.7% 8.7% 19.6% 100.0%
Orta N 39 15 61 115
% 33.9% 13.0% 53.0% 100.0%
Yiksek N 24 27 122 173
% 13.9% 15.6% 70.5% 100.0%
Toplam N 129 50 201 380
% 33.9% 13.2% 52.9% 100.0%

x"=90.907; sd=4; p=.000<.05

Arastirma bulgulart geribildirim saglama algisinin farkli diizeyleri ile takim liderligi
diizeyleri arasinda anlamli bir iliski oldugu gostermektedir (p=.000<.05). Takim
liderligi algilarinin en yiiksek oldugu durumda (%70.5) geribildirimin olumlu algilanma
olasiliginin arttig1; geribildirimin olumlu algilanma olasiliginin azalmasi ile (%71.7),
takim liderligini yiiksek ya da yeterli algilama olasiliginin da azaldigi belirlenmistir.
Buradan iki degisken arasindaki iligskinin dogru orantili oldugu sonucuna varilmaktadir.
Takim lideri, iiyelerin yaptiklari iglerin pekistirilmesini saglayan davraniglart gelistiren
kisidir. Takim tiyelerinin farkindaligini artirmayr amaglayan lider yapilan islerin ve
davraniglarin olas1 etkilerine iliskin geribildirimde bulunur. Takim liderinin iiyelerin
takim olarak ¢aligsmasina ve takima bireysel katkilarina yonelik siirekli ve diizenli olarak
geribildirimde bulunmas1 gerekir. Etkili bir liderlik araci olan geribildirimin, yapic1 ve
dogru zamanda saglanmasi durumunda performans hedeflerine ulasma basarisi
artacaktir. Aragtirma sonuglarina gore etkin takim liderligine sahip takimlarda, etkili bir

geribildirim sisteminin oldugu ifade edilebilir.
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Tablo 105
Geribildirim Saglama ve Karsihkh Baghlik Boyutlar1 Arasindaki Tliski Tle Tlgili
Ki-Kare Analizi Sonuclar

Karsiliklt Baglilik Diistik Orta Yiiksek Toplam
Geribildirim Diistik N 48 17 27 92
Saglama % 52.2% 18.5% 29.3% 100.0%
Orta N 44 16 55 115
% 38.3% 13.9% 47.8% 100.0%
Yiiksek N 34 28 111 173
% 19.7% 16.2% 64.2% 100.0%
Toplam N 126 61 193 380
% 33.2% 16.1% 50.8% 100.0%

x"=135.737; sd=4; p=.000 < .05

Geribildirim saglama algisinin farkli diizeyleri ile karsilikli baglilik diizeyleri arasinda
anlaml bir iligki vardir (p=.000<.05). Takim bagliligin en yiiksek algilandigi durumda
(%64.2), geribildirimin olumlu algilanma olasiliginin arttig1; geribildirimin olumlu
algilanma olasiligt azalmasi (%52.2) ile karsilikli bagliliginda da azalacagi
belirlenmistir. Takim liderligi, baglilik ve geribildirim arasindaki iliskiyi diizenleyen bir
ara degisken gorevi goriir. Buna gore hedeflerine ulasan iiyelere takim performansini
elestirme yonelimli geribildirimde bulunan ve onlarin da geribildirimlerini dikkate alan
takim liderleri gelecekteki takim basarisini da sekillendirebilir. Bu takimlarin diger
takimlarin iyelerinin farkli durumlarda gosterebilecekleri tepkileri tahmin etmeleri,
iiyeler arasindaki baglilik derecesini artiracaktir. Ayrica takim lideri tarafindan diizenli
olarak olumlu ya da olumsuz geribildirim alan iiyelerin takim bagliligi artmaktadir.
Geribildirim almayan iiyelerde, takim lideri tarafindan Onemsenmeme duygusu
beraberinde takima olan baglhiligin énemli ol¢lide azaltacaktir. Buradan, takim lideri ve
iiyeleri arasinda bagliligin yiiksek oldugu takimlarda etkili bir geribildirim sisteminin

var oldugu sonucuna ulasilabilir.

Analizlere ait degerlendirmeler 1s18inda arastirma hipotezlerine iliskin bilgiler Tablo

106’da yer almaktadir.
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Tablo 106

Arastirma Hipotezlerinin Kabul ve Red Durumu

Hipotezler Kabul / Red Durumu
Ana Hipotez: H;
Takimlarin yapisal ozellikleri, performans | Kabul

degerlendirme sistemi algilarin1 (algilanan sistem
bilgisi, adalet, karar ve siirece katilim, geribildirim
saglama ve 6dil ve ticret algilari) istatistiksel olarak
etkilemektedir.

(Kismi olarak)

Alt Hipotez: H;,
Takim iyelerinin takim yapisal oOzellikleri algilar
cinsiyet degiskenine gore farklilasmaktadir.

Red

Alt Hipotez: H;j
Takim {iyelerinin takim yapisal 6zellikleri algilar1 yas
grubu degiskenine gore farklilagmaktadir.

Red

Alt Hipotez: H;,
Takim iyelerinin takim yapisal oOzellikleri algilar
egitim durumu degiskine gore farklilasmaktadir.

Red

Alt Hipotez: H;q
Takim iyelerinin takim yapisal Ozellikleri algilar
takimdaki liye sayist degiskenine gore
farklilagmaktadir.

Kabul
(Takim biiyiikliigli boyutunda
kismi kabul)

Alt Hipotez: H;,

Takim iiyelerinin takim yapisal Ozellikleri algilar1 | Red

isletmedeki  gorev  siiresi  degiskenine  gore

farklilagmaktadir.

Alt Hipotez: Hy¢ Kabul

Takim iiyelerinin takim yapisal Ozellikleri algilar1 | (Takim iiyelerinin bilgi, beceri
takimdaki  gorev  siiresi  degiskenine  gore | ve deneyimleri boyutunda
farklilagmaktadir. kismi kabul)

Alt Hipotez: H, Kabul

Takim tyelerinin takim yapisal 6zellikleri algilart ana | (takim  buyiikligi, takim
proje siiresi degiskenine gore farklilagmaktadir. iiyelerinin  bilgi, beceri ve

deneyimleri ve takim liderligi
boyutlarinda kismi kabul)

Alt Hipotez: H;p,

Takim {iyelerinin takim yapisal 6zellikleri algilar1 es
zamanli olarak iliye olunan takim sayisi degiskenine
gore farklilagmaktadir.

Red

Alt Hipotez: H1i
Takim iyelerinin takim yapisal Ozellikleri algilar
performans degerlendirilme sikligi degiskenine gore
farklilagmaktadir.

Kabul

(Takim  biyiikligi, takim
liderligi ve karsilikli baglilik
boyutlarinda kismi kabul)

Alt Hipotez: H1j
Takim iyelerinin takim yapisal oOzellikleri algilar
performanst degerlendiren kisi degiskenine gore
farklilagmaktadir.

Kabul

(Takim  biyiikligi, takim
liderligi ve karsilikli baglilik
boyutlarinda kismi kabul)
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Tablo 106’nin devami

Alt Hipotez: H1k

Takim iiyelerinin takim yapisal Ozellikleri algilar | Kabul

takimin mensubu oldugu isletme degiskenine gore

farklilagmaktadir.

Alt Hipotez: H11

Takim iiyelerinin performans degerlendirme sistemi | Red

algilan cinsiyet degiskenine gore farklilagmaktadir.

Alt Hipotez: Hlm

Takim iiyelerinin performans degerlendirme sistemi | Red

algilar yas grubu degiskenine gore farklilagmaktadir.

Alt Hipotez: Hln Red

Takim iiyelerinin performans degerlendirme sistemi

algilar1  egitim  durumu  degiskenine  gore

farklilagmaktadir.

Alt Hipotez: Hlo

Takim iiyelerinin performans degerlendirme sistemi | Kabul

algilar1 takimdaki {ye sayist degiskenine gore

farklilagmaktadir.

Alt Hipotez: Hlp Kabul

Takim iiyelerinin performans degerlendirme sistemi | (Adalet  boyutunda  kismi
algilart isletmedeki gorev siiresi degiskenine gore | kabul)

farklilagmaktadir.

Alt Hipotez: Hlr Kabul

Takim iiyelerinin performans degerlendirme sistemi | (Geribildirim saglama
algilar1 takimdaki gorev siiresi degiskenine gore | boyutunda kismi kabul)
farklilagmaktadir.

Alt Hipotez: H1s Kabul

Takim iiyelerinin performans degerlendirme sistemi | (Performans degerlendirme
algilar1 ana proje siiresi degigkenine  gore | sistemi  algilari, algilanan
farklilagmaktadir. sistem bilgisi, karar ve siirece

katitm ve {cret ve 0dil

sistemleri boyutlarinda kismi
kabul)

Alt Hipotez: H1t

Takim iiyelerinin performans degerlendirme sistemi | Red

algilar1 es zamanli olarak iiye olunan takim sayisi

degiskenine gore farklilasmaktadir.

Alt Hipotez: Hlu Kabul

Takim iiyelerinin performans degerlendirme sistemi | (Performans degerlendirme
algilar1 performans degerlendirilme siklig1 degiskenine | sistemi  algilari,  algilanan

gore farklilasmaktadir.

sistem bilgisi, karar ve siirece
katilm ve adalet boyutlarinda
kismi kabul)
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Tablo 106’nin devami

Alt Hipotez: Hlv
Takim iiyelerinin performans degerlendirme sistemi | Kabul
algilar1 performansi degerlendiren kisi degiskenine
gore farklilagmaktadir.

Alt Hipotez: Hly Kabul
Takim {iyelerinin performans degerlendirme sistemi
algilar1 takimin mensubu oldugu isletme degiskenine
gore farklilagmaktadir.

Alt Hipotez: H2 Kabul

Takim yapis1 Ozellikleri ve boyutlarina ait algi | (Kismi olarak)
ortalamalar1 ile performans degerlendirme sistemi ve
boyutlarina ait algi ortalamalar1 arasinda anlamli bir
iligki vardir.

Arastirmanin H; ve H, temel hipotezi kabul edilmistir. Alt hipotezlere iligkin bulgular
incelendiginde Hi,, Hip, Hic, Hie, Hin, Hii, Him, Hin, Hi¢ alt hipotezlerin disinda kalan diger
alt hipotezlerin kabul edildigi belirlenmistir.

Arastirmanin amaglar1 dikkate alindiginda hipotez testi sonuglarma bagli olarak su

sonuglara su sekilde 6zetlenebilir:

Takim {yelerinin takim yapisal Ozellikleri ve performans degerlendirme sistemi
algilarinin cinsiyetleri, yaslarina, egitim durumlarina ve eszamanl olarak birden fazla
takima iiye olmalarma gore farklilik gostermedigi belirlenmistir. Uyelerin isletmede
gorev siirelerine bagli olarak takim yapisi algilarinda degisiklik gozlenmemistir.
Bununla birlikte ana degiskenlere iliskin algilar takimdaki iiye sayis1 ve gorev siiresi,
ana proje siiresi, performans degerlendirme sikligi, performans degerlendiricileri ve
takimin mensubu oldugu isletmeye goére kismi olarak veya tiim alt boyutlarda
farklilagsmaktadir. Ana degiskenlerin alt boyutlar1 arasindaki iligkilere gore ana hipotez
kismen kabul edilmistir (Bkz. Tablo 65). Buna gore takimlarin yapisal ozellikleri

performans degerlendirme sistemi algilarini istatistiksel olarak etkilemektedir.
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SONUC VE ONERILER

Takimlarin basarisinda, olusum siireci, yapisi, iist yonetimin destegi gibi faktorlerin

yani sira isletme politikalar1 ve diger takimlarla olan iletisimi gibi dis kaynakli etmenler

etkili olmaktadir. Takim yapilarindaki gelistirme ve iyilestirmeler bireysel ve takim

performansinin etkinligini artirmaktadir. Literatiirdeki cesitli arastirmalarda piyasa ve

isletme kosullarina bagh olarak uygun bir sekilde yapilandirilan takimlarda performans

degerlendirme sistemi ile uygulamalarda basar1 saglanacagi iddia edilmektedir.

Arastirma bulgularindan hareketle elde edilen sonuglar su sekildedir:

Miilakat verilerine gore katilimcilar takim performansinin basarisini etkileyen
bilesenlerden takim yapisini daha fazla 6nemsemektedir (Bkz. Tablo 23-26).
Takim iyelerinin takim yapisal Ozelliklerine iligkin algilarinin yiiksek;
performans degerlendirme sistemine iliskin algilarinin orta diizeyde oldugu
belirlenmistir. Takim yapisal 6zelliklerinin boyutlar1 ele alindiginda, en yiiksek
boyutun takim iiyelerinin bilgi, beceri ve deneyimleri; en diisiik boyutun ise
takim biiylkligi oldugu sonucuna ulasilmistir. Performans degerlendirme
sistemi boyutlar1 a¢isindan en yiiksek boyutun ticret ve odiil sistemleri algisi, en
diisitk boyutun ise adalet algist oldugu goriilmiistiir. Bu sonuglar miilakatlar
sonucu elde edilen katilimer gortisleri ve sikliklari ile desteklenmektedir (Bkz.
Tablo 39 ve Tablo 52).

Erkek katilimcilarin kadin katilimcilara gére daha olumlu takim yapisi algilarina
sahip olduklar tespit edilmistir. Takim yapisal 6zellikleri boyutlar1 agisindan
erkek katilimcilar en yiiksek takim liderligi, kadin katilimcilar ise en yiiksek
bilgi, beceri ve deneyimleri algilarina sahiptir. Katilimcilarindan 45-54 yas
araliginda olanlarin digerlerine oranla takim yapisini daha olumlu algiladiklari
sonucuna vartlmistir Boyutlar agisindan takim iiyelerinin bilgi, beceri ve
deneyimlerine iligkin algilar en yiiksek 35-44 yas araligindaki katilimcilara
aittir. Takim {yeleri arasinda yiiksek lisans egitime sahip olanlarin takim
yapisini daha olumlu algiladiklar belirlenmistir. Bununla birlikte takim yapisal
ozellikleri ve boyutlarina iligkin algilar cinsiyet, yas ve egitim durumu

degiskenine gore anlamli bir farklilik gostermemektedir (Bkz. Tablo 41-43).
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Kadin katilimeilar erkek katilimcilara gore performans degerlendirme sistemini
daha olumlu algilamaktadir. Performans degerlendirme sistemi boyutlar
incelendiginde erkek katilimcilarin en yiiksek algilanan sistem bilgisi, kadin
iiyelerin ise en yiiksek ticret ve odiil sistemleri algilarina sahip olduklari tespit
edilmigtir. 45-54 yas araliginda olan katilmcilar isletmede uygulanan
performans degerlendirme sistemini daha basarili bulmaktadir. Boyutlar
acisindan tcret ve 0Odil sistemlerine iligkin algilar, en yiiksek 18-24 yas
araliginda olan katilimecilara aittir. 65 ve lizeri yasinda olan katilimcilarin
algilarindaki sapma dikkate alinmadiginda, takim {iyelerinin yas1 azaldikga ticret
ve 0Odiil sistemlerini daha olumlu algiladiklar1 sonucuna ulasilabilir. Ayrica
doktora mezunu takim iyelerinin performans degerlendirme sistemini daha
basarili bulduklart belirlenmistir. Katilimcilarin cinsiyet, yas ve egitim durumu
degiskenlerine gore performans degerlendirme sistemi algilart ve boyutlar
farklilagsmamaktadir (Bkz. Tablo 54-56).

Takim {yelerinin takim yapisal Ozellikleri ve boyutlarina iliskin algilari,
isletmedeki c¢alisma siiresi degiskenine gore anlamli  bir farklilik
gostermemektedir.  Katilimecilarin =~ adalet boyutu disinda  performans
degerlendirme sistemi algilarinda isletmedeki ¢aligma siiresi agisindan farklilik
bulunmamaktadir (Bkz. Tablo 45 ve Tablo 58).

Takimdaki caligma siiresi ile takim yapisal 6zelliklerinin boyutlar1 arasindaki
iligki incelendiginde yalnizca iiyelerin bilgi, beceri ve deneyimleri boyutlarinda
farklilik tespit edilmistir. Takimdaki calisma siiresi agisindan 4-6 yil arasi
calisanlarin, 7-9 yil arasi ¢alisanlara gore daha yiiksek diizeyde bilgi, beceri ve
deneyim algilarina sahip olduklar ifade edilebilir. Takimdaki ¢alisma siiresi
acisindan geribildirim saglama digsinda performans degerlendirme sistemi
algilarinda herhangi bir farklilik gézlenmemistir (Bkz. Tablo 46 ve Tablo 59).
Takimdaki iiye sayis1 acisindan 5-8 arasi iiye sayisina sahip olan takimlarin 1-4
arasi iiyeye sahip olanlara gore; 9-12 arasi {iye sayisina sahip olanlarin 13 ve
iizeri liyeye sahip olanlara gore; 13 ve iizeri liye sayisina sahip olanlarin 1-4 ve
5-8 arasi liyeye sahip olanlara gore daha yiiksek diizeyde takim biiyiikligi
algisina sahip olduklar1 ifade edilebilir. Ucret ve 6diil sistemleri disindaki

performans degerlendirme sistemi ve boyutlarina iligskin algilarin takimdaki iiye
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sayist degiskenine gore farklilik gosterdigi belirlenmistir. Buna gore 5-8 arasi
iiyeye sahip olan takimlar 1-4 arasi, 9-12 arast ve 13 ve iizeri liyeye sahip
olanlara gore; 13 ve lizeri iiye sayisina sahip olanlar ise 1-4 iiye sayisina sahip
olanlara gore performans degerlendirme sistemini daha olumlu algilamaktadir.
Algilanan sistem bilgisi agisindan 1-4, 5-8 ve 9-12 arasi liyeye sahip olanlar 13
ve lizeri liyeye sahip olanlara gore daha olumlu algilanan sistem bilgisine
sahiptir. Karar ve siirece katilim boyutunda ise 1-4 arasi liyeye sahip olanlar 9-
12 aras1 ve 13 ve lizeri iiyeye sahip olanlara gore; 5-8 arasi liyeye sahip olanlar
1-4 ve 9-12 arasi ve 13 ve {lizeri liyeye sahip olanlara gore; 9-12 arasi liyeye
sahip olanlar 13 ve iizeri liyeye sahip olanlara gore karar ve siirece katilimi daha
olumlu algilamaktadir. Bunun yani sira 1-4 arasi iiyesi olan takimlarin 9-12 arasi
ve 13 ve iizeri liyesi olanlara gore; 5-8 arasi iiyesi olanlarin 9-12 arasi ve 13 ve
iizeri liyeye sahip olanlara gore degerlendirme sistemini daha adil bulduklar
sonucuna ulasilabilir. Geribildirim boyutu agisindan ise 5-8 ve 9-12 arasi iiyeye
sahip olan takimlarin 13 ve {izeri iliyeye sahip olanlara goére daha olumlu
geribildirim saglama algilarina sahip olduklari tespit edilmistir (Bkz. Tablo 44
ve Tablo 57).

Ana projenin siiresi acgisindan 6 aydan az siireye sahip takimlarin 37-48 ay
siireye gore; 6-12 ay arasi siireye sahip takimlarin daha uzun siireli ana projeye
sahip olanlara gore takim biiylikliigiinii daha olumlu algiladiklar1 belirlenmistir.
Buna gore ana proje siiresi arttik¢a, katilimcilarin takim biiytkligi ile ilgili
olumlu algilarinin azaldig1 sonucuna ulasilabilir. 6 aydan az proje siiresine sahip
takimlarin 13-24 ay arasi olanlara gore; 6-12 ay arasi siireye sahip takimlarin 6
aydan az ve 37-48 ay arasi olanlara gore; 13-24 ay siireye sahip olanlarin 37-48
ay arast olanlara gore; 37-48 ay arasi siireye sahip olanlarin ise 49 ay ve lizeri
ana proje siiresi uzunluguna gore takim tiyelerinin bilgi, beceri ve deneyimlerini
daha olumlu algilamaktadir. Takim liderligi boyutu agisindan 6-12 ay, 13-24 ay
ve 25-36 ay arasi ana proje sliresine sahip takimlarin 6 aydan az siireli olanlara
gore takim liderligini daha olumlu algiladiklar1 belirlenmistir. Buna gore, ana
projenin siiresi arttik¢a, takim liderligini olumlu algilama olasiliklarinin artacagi
sonucuna ulasilabilir. Takim tiyelerinin adalet ve geribildirim saglama boyutlari

disindaki performans degerlendirme sistemi algilarinin ana proje siiresi
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degiskenine gdre anlamli bir farklilik gdsterdigi belirlenmistir. Buna gore, ana
proje siiresi 6 aydan az ve 6-12 ay arasi olanlarin 37-48 ay arasi olanlara gore;
13-24 ve 25-36 ay arasi olanlarin 37-48 ay arasi olanlara gore; 37-48 ay arasi
olanlarin ise 49 ay ve iizeri olan katilimcilara gore daha yiiksek performans
degerlendirme sistemi algilarina sahip olduklar1 gozlenmistir. Algilanan sistem
bilgisi agisindan 6 aydan az ana proje siiresi olanlarin 13-24 ay ve 25-36 ay arasi
olanlara gore; 6-12 ay arasi olanlarin 6 aydan az ve 37-48 ay arasi olanlara gore;
13-24 ay arasi olanlarin 37-48 ay arasi olanlara gore; 25-36 ay arasi olanlarin
37-48 ay arasi olanlara gore; 37-48 ay arasi olanlarin ise 49 ay ve lizeri olanlara
gore daha yiiksek sistem bilgisi algisina sahip olduklart belirlenmistir. Karar ve
stirece katilim boyutunda ana proje siiresi 6 aydan az olan katilimcilarin 37-48
ay arasi ve 49 ay ve lizeri olanlara gore; 6-12 ay arasi olanlarin 37-48 ay aras1 ve
49 ay ve lizeri olanlara gore; 13-24 ay arasi olanlarin 37-48 ay arasi ve 49 ay ve
iizeri olanlara gdre 25-36 ay arasi olanlarin 37-48 ay arasi olanlara gore ve 37-48
ay arast olanlarin 49 ay ve tlizeri olanlara gore karar ve siirece katilimi daha
olumlu algiladiklar1 sonucuna ulasilmistir. Ucret ve odiil sistemleri boyutu
cergevesinde ana proje siiresi 6 aydan az, 13-24 ve 25-36 ay arasi olanlarin 49 ay
ve lizeri olanlara gore; 6-12 ay arasi olanlarin 6 aydan az ve 25-36 ay arasi
olanlara goére tiicret ve 0Odill sistemlerini daha olumlu algiladiklar tespit
edilmistir (Bkz. Tablo 47 ve Tablo 60).

Takim {iyelerinin takimlarin yapisal 6zellikleri ve performans degerlendirme
sistemi ve boyutlarina iliskin algilarinin es zamanl olarak iiye olduklar1 takim
sayist degiskenine gore anlamli bir farklilik gostermedigi belirlenmistir (Bkz.
Tablo 48 ve Tablo 61).

Performans degerlendirme siklig1 degiskenine gore “yilda ii¢ veya dort defa”
performanst degerlendirilen katilimcilarin hi¢ degerlendirilmeyenlere gore;
“yilda iki defa” degerlendirilenlerin “yilda ii¢ veya dort defa” degerlerdirilenlere
gore takim biiyiikliiglinii daha olumlu algilamaktadir. Bununla birlikte goreceli
olarak daha fazla performans degerlendirmesine tabii tutulan katilimcilar
digerlerine gore takim liderligi ve karsilikli baghlik ile daha olumlu algiya
sahiptir. Geribildirim saglama ve ticret ve 0diil sistemleri digindaki performans

degerlendirme sistemi boyutlarinin performans degerlendirme siklig1 agisindan
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anlamli farklilik gosterdigi belirlenmigtir. Performansi degerlendirilmeyen
katilimcilarin “yilda bes ya da alti defa” degerlendirilenlere gore; performasi
“yilda bir defa” degerlendirilen degerlendirilmeyen ve “yilda ii¢ veya dort defa”
degerlendirilenlere gore; performansi “yilda iki defa” degerlendirilenlerin “yilda
bir defa”, “yilda ili¢ veya dort defa” ve “yilda bes ya da altt defa”
degerlendirilenlere gore; yilda “ii¢ veya dort defa” degerlendirilenlerin “yilda
bes veya alt1 defa” degerlendirilenlere gore daha yiiksek sistem bilgisi algisina
sahip olduklar1 sonucuna ulasilmigtir. Karar ve siirece katilim boyutunda
performanst “yilda iki defa” degerlendirilenlerin degerlendirilmeyenlere,
performansi “yilda bir defa” ve “yilda {i¢ veya dort defa” degerlendirilenlere
gore karar ve siirece katilimi daha olumlu algiladiklar1 belirlenmistir. Adalet
boyutunda ise katilimcilarinda performansi “yilda bir defa” ve “yilda iki defa”
degerlendirilenlerin performanst hi¢ degerlendirilmeye gore; performansi “yilda
iki defa” degerlendirilenlerin “yilda bir defa” ve “yilda li¢ veya dort defa”
degerlendirilenlere gore sistemi daha adil algiladiklar1 sonucuna ulasilabilir
(Bkz. Tablo 49 ve Tablo 62).

Takim tyelerinin takim yapisal Ozellikleri ve performans degerlendirme
sisteminin her bir boyutuna iliskin algilarinin takimlarin mensubu oldugu
isletmelere gore anlamli bir farklilik gosterdigi belirlenmistir (Bkz. Tablo 50 ve
Tablo 63).

Takimlarin yapisal 6zelliklerinden takim biiytikliigii ile ¢alisanin kendisi, takim
arkadaslari, miisterileri ve takim lideri tarafindan degerlendirilme arasinda
negatif yonde anlamli bir iligki oldugu goriilmektedir. Takim liderligi boyutu ile
iist yonetim tarafindan degerlendirme arasinda pozitif yonde anlaml iligkiye
rastlanilmistir. Karsilikli baglilik boyutu ile takim arkadaslari boyutu arasinda
pozitif yonli anlamli bir iligki belirlenmistir. Performans degerlendirme sistemi
ile performansi degerlendiren kisi ve degerlendirme diizeyleri arasinda iligki ele
alindiginda algilanan sistem bilgisi ile ¢alisanin takim arkadaslar1 ve miisterileri
tarafindan degerlendirilmesi arasinda pozitif yonli anlamli bir iligki
saptanmistir. Karar ve siirece katilim ve geribildirim saglama boyutlari ile
calisanin takim arkadaglan tarafindan yapilan degerlendirmeler arasinda pozitif

yonlii bir iligki bulunmaktadir. Ayrica, adalet algilar1 ile degerlendirmenin
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calisganin kendisi ve takim arkadaslar1 tarafindan gergeklestirilmesi arasinda
pozitif yonli bir iligki; geribildirim ve 6diil saglama algilar ile performansin
takim lideri tarafindan degerlendirilmesi arasinda ise negatif yonli bir iligki
belirlenmistir (Bkz. Tablo 51 ve Tablo 64).

Takimlarin yapisal oOzellikleri ve performans degerlendirme sistemi algilari
arasindaki iligkilere ait sonuglarin takim yapisal 6zellikleri ve karsilikli baglilik
boyutu ile algilanan sistem bilgisi, karar ve slirece katilim, adalet, geribildirim
saglama ve performans degerlendirme sistemi algilar1 boyutlar1 arasinda pozitif
yonde anlamli oldugu gozlenmistir. Takim biyiikliigi ile algilanan sistem
bilgisi, geribildirim saglama ve performans degerlendirme sistemi algilari
boyutlar1 arasinda iligski pozitif yonlii ve anlamlidir. Takim {yelerinin bilgi,
beceri ve deneyimleri ile adalet, iicret ve 0diil sistemleri ve performans
degerlendirme sistem algilar1 arasinda da pozitif yonli anlamli bir iligki
saptanmistir. Son olarak takim liderligi ile performans degerlendirme sistemi
algilar1 ve bu algilara iligkin her bir boyut arasindaki iliskinin de pozitif yonlii ve
anlamli oldugu sonucuna ulasilmistir (Bkz. Tablo 65).

Takim yapisal 6zellikleri ve performans degerlendirme sistemi algilart diisiik,
orta ve yiikksek diizeylerine ayristirilarak alt kategoriler arasindaki iliskiler
incelendiginde degisik bagimli ve bagimsiz alt degiskenler arasinda anlamli
farkliliklar tespit edilmistir. Buna gore iyelerin takim biytkligi ile ilgili
algilarinin en yiiksek oldugu durumlarda, degerlendirme sisteminde geribildirim
saglanmasi ile ilgili algilarinin da artacagi sonucuna ulasilabilir. Katilimcilarin
takim iiyelerinin bilgi, beceri ve deneyimleri konusunda algilarinin en yiiksek
oldugu durumlarda algilanan sistem bilgisi, performans degerlendirmenin
adaleti, geribildirim saglama ve iicret ve ddiil sistemleri ile ilgili algilarinin da
arttig1 ifade edilebilir. Bununla birlikte, takim liderliginin en yiiksek algilandigi
durumda performans degerlendirme sistemi ile ilgili her bir boyuta iliskin
algilarin arttig1 belirlemistir. Ayrica katilimcilarin karsilikli baglilik algilariin
en yuksek oldugu durumda algilanan sistem bilgisi, karar ve siirece katilim ve
geribildirim saglama algilarinda artis tespit edilmistir (Bkz. Tablo 66-89).

Takim yapisal Ozellikleri ve boyutlarinin performans degerlendirme sistemi

algilar1 ve boyutlarinda meydana getirecegi degisim tahmin edilmeye
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calisilmistir ve gesitli boyutlarda tahminin miimkiin oldugu belirlenmistir. Bu
sonuglara bagh olarak, diisiik takim yapisal Ozellikleri ve takim liderligi
algilarina sahip bireylerin yiiksek diizeyli algilara sahip bireylere gore
performans degerlendirme sistemi hakkinda daha az bilgi sahibi olacaklari,
performans degerlendirme sistemi ile ilgili karar ve siireclere daha az
katilacaklari, sistemi adil algilama olasiliklarinin diisecegi, geribildirim saglama
ve lcret ve ddiil sistemlerine iliskin olumlu algilarin azalacag tespit edilmistir.
Orta diizeyde yapisal ozelliklere sahip takimlarda, yiiksek yapisal ozelliklere
sahip olanlara gore daha diisiikk geribildirim saglama algis1 goriilmektedir.
Katilimeilarin takim biiytikligi algilar incelendiginde, diisiik takim biiytkligi
algisina sahip bireylerin yiiksek diizeyli olanlara gore daha az olumlu
geribildirim algisina sahip olduklar1 belirlenmistir. Takim {iyelerinin bilgi,
beceri ve deneyimlerine iliskin diisiik algiya sahip katilimcilarin yiiksek diizeyli
olanlara gore, daha diigiik algilanan sistem bilgisi, adalet, geribildirim saglama
ve lcret ve 0diil yonetimi algilarina sahip olacaklari sonucuna ulagilmistir.
Ayrica diisiik karsilikli baglilik algisina sahip iiyelerin yiiksek diizeyli olanlara
gore daha az sistem bilgisi, karar ve siirece katilim, adalet ve geribildirim

saglama algilara sahip olduklari tespit edilmistir (Bkz. Tablo 90-105).

Arastirma ile elde edilen bulgulara gore katilimcilarin {iyesi olduklari takimlarin
yapisina yonelik algilarinin genel olarak olumlu diizeyde; performans degerlendirme
sistemi ile ilgili algilarinin ise olumlu olmakla birlikte orta diizeye daha yakin oldugu
goriilmiistiir. Algilar arasinda takim {iyelerinin bilgi, beceri ve deneyimleri boyutunun
on plana c¢iktig1 belirlenmistir. Bunun temel nedeni proje bazli faaliyet gosteren
takimlarin iyesi olan katilimcilarin basta kendi bilgi ve becerileri olmak {izere takim
arkadaslarinin bilgi ve becerilerindeki eksiklikleri gostermekten kaginmalari ve basarili
olduklar1 izlenimi yaratma g¢abalaridir. Takim g¢aligmasi teknik ve fonksiyonel bilginin
yani sira problem ¢ozme, karar alma, iletisim becerileri gibi kisisel ve kisiler arasi bilgi
ve becerileri de igerir. Takim {iyelerinin sahip olduklari bilgiyi digerleri ile paylasmasi
iiyeler arasindaki dayanigmay1 ve takim ruhunu giiglendirir. Bunun sonucunda ortaya
cikan gii¢, takim performansinin siirekli olarak gelistirilmesini saglar. Takim1 olusturan

iiyeler bir zincirin halkalarina benzemektedir. Bir takim {yesinin gorevini yerine
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getirmemesi durumunda ortaya ¢ikacak basarisizlik bir biitiin olan takimin verimliligini

etkiler.

Takimlarin yapisal ozelliklerine iliskin algilarin bazi demografik ozelliklere gore
farklilik gosterip gostermedigi incelenmistir. Katilimeilar arasinda yasi ilerlemis olan ve
ylksek egitim diizeylerine sahip olanlar takimlarin yapisindan ve performans
degerlendirme sisteminden olduk¢a memnundur. Bu durum, yiiksek egitim diizeyi ve
kendi calisma alanlarinda uzun yillar kazanmig olduklar1 tecriibe ile katilimeilarin
takimin etkinligi ve buna bagli olarak gelistiren sistemler konusunda bilgi ve beceri
sahibi olmalar1 ve mevcut sorunlarin iistesinden kolaylikla gelmeleri ile ifade edilebilir.
Ayni takimda daha uzun siireli ¢alisanlar arkadaslarinin deneyim, teknik bilgi, karar
alma, problem ¢6zme ve iletisim becerilerini yliksek degerlendirmektedir. Takimin yeni

iiyelerinin geribildirime iliskin algilar1 ise deneyimli liyelere oranla daha olumludur.

Takimlardaki iiye sayisi arttik¢a katilimcilarin hedeflerine ulagmasi igin takimin uygun
biiyiiklikte oldugu diislincesi artis gostermektedir. Takim {iye sayisinin fazlaligi,
iiyelerin takimin hedeflere ulagsmak i¢in yeterli biiyiikliikte ve kapasitede oldugu
algilarin1 olumlu yonde etkilemektedir. Bununla birlikte bu algilar projenin niteligine
gore degisiklik gosterebilir. Uyelerin gorev ve sorumluluklarinin belirli oldugu, kisa bir
zaman dilimi i¢in bir araya gelmis az sayida iiyeden olusan yiiksek risk tasimayan
takimlarin bagarili olmast olast bir durumdur. Bunun yani sira, takim ruhunun
olusturulmadigi, karmasik projelerde gorev alan ¢ok sayidaki iiyeden olusan takimlarsa
basarisinin saglanmast miimkiin olmamaktadir. Etkili bir takim i¢in 6nem tasiyan
etmenlerden biri takim biiyiikliigiidiir. Uye sayis1 arttikca birlikte hareket etme, iletisim
saglama ve hangi gdrevin, ne zaman, kim tarafindan yerine getirileceginin bilincinde
olma zorlagsmaktadir. Uye sayismin yeterliligi takim calismasinin hizin1 ve verimliligini
etkileyen bir faktordiir. Uygun yetenek, bilgi ve deneyime sahip olan iiretken takim
iiyelerinin sayisindaki fazlalik, takimdaki islerin daha kolay ve kisa siirede yerine

getirilmesini saglamaktadir.

Proje siiresinin uzunlugu ile katilimeilarin takim biiytikliigi, bilgi, beceri ve deneyim ve
karar ve siireglere katilim algilar1 arasinda negatif yonlii; takim liderligi arasinda ise
pozitif yonli bir iliski belirlenmistir. Bu iligkiler proje siiresinin isletme tarafindan

belirlenmesi ya da dis destekli projeler gibi siireleri 6nceden belirlenmis, isletmenin
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kendi inisiyatifinde olmayan projelerde degisiklik gosterebilir. Kisa ve gegici bir siire
icin bir araya gelmis takim tiyelerinin genel olarak takim yapisina iligkin algilamalarinin
olumlu oldugu sdylenebilir. Ancak proje siirenin uzamasi, iiyelerin takim olarak hareket
etme diislincelerinin yerine, takim iginde 6dnemli bir aktoér olma diisiincesini beraberinde
getirmektedir. Bu da, zaman i¢inde, takim iiyelerinin kariyer planlarini ve isletme igi
ilerleme olanaklarin1 gézden gecirmeleri ve degerlendirmelerine neden olmaktadir.
Bununla birlikte, uzun dénem ayni takimda gorev alan {iyelerin takim liderine olan
baglilik diizeylerinin arttigi ve takim liderligini daha olumlu algiladiklar1 ifade

edilebilir.

Isletmedeki performans degerlendirme dénemlerinin sayisindaki artisin, iiyelerin takim
liderligi ve karsilikli baghilik algilarim1 pozitif yonde etkiledigi belirlenmistir.
Performans degerlendirme donemlerinde, calisanlar donem igindeki performans
diizeyine iligkin olarak takim liderleri ile daha fazla fikir aligverisinde olmakta ve bu da
baglilik diizeyini artirmaktadir. Performans degerlendirme sikligi takimin niteligine
gore degisiklik gosterebilir. Satis ya da pazarlama ile ilgili bir projede gorev alan takim
iiyelerin performanst daha sik degerlendirilirken, ydnetim takimlarinin iyelerinin
performanst bir yili kapsayan bir slirede ortaya ¢ikabilir. Arastirma sonuglarina gore
capraz fonksiyonel proje takimlarinda degerlendirme sikligi degisiklik gostermektedir.
Performans degerlendirme donemleri artik¢ca, tyelerin degerlendirme sistemi
konusundaki bilgi diizeyleri azalmaktadir. Bu durum ilgili birimlerin siklikla
tekrarlanan performans degerlendirme caligsmalarina odaklanmasindan ve g¢alisanlarin
siiregler konusunda bilgilendirilmesi gerceginden uzaklagmalar1 ile agiklanabilir.
Bununla birlikte takim temelli performans degerlendirme sisteminin uygulandigi kabul
edilen isletmelerdeki takim iiyelerinin cevaplart dogrultusunda yaklasik olarak %6’sinin
performans degerlendirme donemi yasamadiklari sonucuna ulagilmistir. Bu durum
iiyelerin sistem hakkindaki bilgisizligi, liyelerin yonetici ya da takim liderine yonelik
olumsuz tutumlar1 gibi nedenlerden kaynaklanabilir. Sistem hakkinda bilgi sahibi
olmama durumu yonetimin ¢alisanlarini bilinglendirmemesinden veya ¢alisanlarin
verilen bilgiyi almamalarinda kaynaklanabilir. Bu katilimcilarin arastirma kapsami
disina alinmamasimin nedeni, anket ¢alismas1 6ncesinde IKY yoneticilerinin goriisleri
dogrultusunda isletmelerde takim temelli performans degerlendirme sistemi

uygulamalarinin aktif olarak gergeklestirilmesi durumudur. Ayrica ¢aligmada takim
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yapisal Ozellikleri ve performans degerlendirme sistemine yonelik algilarin olgiilmesi,
performans degerlendirme donemi yasamadiklari iddiasinda bulunan katilimcilarin da

aragtirma kapsamina dahil edilmesine neden olmustur.

Cok kaynakli degerlendirme ile katilimeilarin takim biiytikligi algilar1 arasinda negatif
yonlii bir iliski s6z konusudur. Degerlendirmenin birden ¢ok kisi tarafindan
gerceklesmesi  katilimcilarin  da dahil oldugu takim {yelerinin basarilarinin  ve
etkinliginin bu kisiler tarafindan degerlendirilmesi anlamina gelmektedir. Bu da
katilimcilarin bireysel ve takim hedeflerinin mevcut durumu iizerinde diisiinmesine
neden olmaktadir. Bu sistem ile iist yonetim diginda diger degerlendirme taraflarinin da
performans sonuclar1 iizerinde s6z sahibi olacaginin bilincinde olan takim iiyeleri
gorevlerin yerine getirilmesinde daha fazla sorumluluk iistlenecektir. Bu durum da
takim caligmasi i¢in daha verimli bir ortam olusturabilir. Ust yénetimin degerlendirici
oldugu takimlarda takim liderligi olumlu algilanmaktadir. Bunun nedeni
degerlendiriciler arasinda yer alan takim lideri ve st yonetim arasindaki farkin
katilimcilar tarafindan anlagilmamasi veya katilimcilarin degerlendirici konumunda olan
takim liderinin kendilerine deger verdigi diisiincesinden kaynaklanabilir. Takim
arkadaglarinin degerlendirici konumunda oldugu takimlarda karsilik baghlik ve karar ve
sireglere katilim algilarinin; diger takim {iyelerinin ve ¢alisanin kendisinin
degerlendirici oldugu takimlarda adalet algisinin; diger takim iiyeleri ile miisterilerin
degerlendirdigi takimlarda algilanan sistem bilgisi algisinin yiiksek oldugu goriilmistiir.
Esit diizeyde olan iiyelerin degerlendirme siirecinde yer aldigi isletmelerdeki
katilimcilarin genel olarak takimlari basarili bulduklari ifade edilebilir. Takim liderinin
degerlendirmede gorev aldigi takimlarda ise geribildirim ve {icret ve o6diil saglama

algilarinin olumsuz oldugu gézlenmistir.

Arastirmanin ana hipotezlerine iliskin bulgular degerlendirildiginde, takim yapisal
ozelliklerinin performans degerlendirme sistemi algilarin1 pozitif yonde etkiledigi
belirlenmistir. Buna gore etkili bir takim lideri tarafindan yonetilen, birbirine bagli,
uygun biiyiikliikkte ve gerekli bilgi, beceri ve deneyime sahip iiyelerin yer aldigi
isletmelerde, takim temelli performans degerlendirme sistemleri etkili olarak
uygulanmaktadir. Arastirma sonuglar1 her iki 6l¢egin boyutlar1 arasinda pozitif yonlii

anlamli iligkiler oldugunu gostermektedir. Degiskenler arasindaki iligkilerin miktarinin
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belirlenmesi amac ile gergeklestirilen analizler sonucunda diisiik takim yapis1 algilar
diizeyine sahip takim iiyelerinin yiiksek diizeylilere oranla algilanan sistem bilgisi, karar
ve slirece katilim, adalet, geribildirim saglama ve iicret ve 6diil sistemlerine iligkin daha
diisiik algilama diizeyine sahip olduklari sonucuna ulasilmistir. Bu sonuglara gore en
yiiksek iligki diizeyleri agisindan diisiik takim yapis1 algilama diizeyine sahip bireylerin
ylksek algilama diizeyine sahip onlara gore %649.3 kat; diisik takim biytikligi
algilama diizeyine sahip bireylerin ise yiiksek diizeylilere gore %631.8 kat daha
olumsuz geribildirim algilarina sahip olduklar1 belirlenmistir (Tablo 71 ve Tablo 74).
Bunun diginda takim yapisal ozellikleri alt boyutlar1 ile performans degerlendirme
sistemi alt boyutlar1 arasinda baglilik ve degiskenlerin yonii incelendiginde anlamli
kabul edilen degiskenler arasinda pozitif bir iligski oldugu goriilmektedir (Tablo 90-105).
Bagimli ve bagimsiz degiskenler dogru orantili iligkiler belirlenmistir. Katilimeilarin
algilar1 paralellik gostermekle birlikte u¢ degerlendirme noktalarina yogunlagsmaktadir.
Degiskenlerin birlikte artis ve azalis gosterdigi durumlarda iiyelerin katilimi artig
gostermektedir. Buna gore alt boyutlar agisindan anlamli kabul edilen degiskenlerde
katilimcilarin takim yapisal 6zellikleri boyutlarinin yiiksek algilandigi durumlarda,
isletmede uygulanmakta olan genel performans degerlendirme sistemi ve boyutlarini
olumlu algilama olasiliklar1 artmaktadir. Ornegin karsilikli baghlik boyutunun en
yiiksek algilandigi durumda (%66.7), katilimeilarin yiiksek performans degerlendirme
sistem bilgisine sahip olma olasiliklar1 artmaktadir. Bunun yani sira, diisiik performans
degerlendirme sistemi bilgisine sahip iiyeler arasinda bagliligin azaldigr (%43.3)
goriilmektedir. Bu durum performans hedeflerine ulagsmak i¢in bir biitlin olarak c¢aligan

iiyelerin arasinda bagliligin artmasi ile agiklanabilir.

Her iki degiskenin boyutlart bazinda inceleme yapildiginda; faaliyetlerini
gerceklestirmesi ve hedeflerine ulagsmasi i¢in uygun biyiiklikte olan takimlarin
algilanan sistem bilgisi ve geribildirim algilar1 artmaktadir. Takim biiyiikliigiiniin belirli
bir 6lgiisii bulunmamak ile birlikte, takimlarmin yeterli biiyiikliikte oldugunu diisiinen
katilimcilarin daha olumlu geribildirim algilarina ve performans degerlendirme sistemi
ile ilgili daha fazla bilgiye sahip olduklar1 belirlenmistir. Bulgulara gére uygun bilgi,
yetenek ve deneyime sahip iiyelerin yer aldigi takimlarda katilimcilarin adalet ve ticret
algilar1 da yiliksek olmaktadir. Buna gore katilimcilarin takim {iyelerinin bilgi, beceri ve

deneyimlerine yonelik olumlu algilar1 artikga, performans degerlendirmenin adaleti ve
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iicret ve odilleri olumlu yonde etkiledigi inanci da artmaktadir. Takim liderinin
ozelliklerini ve degerlendirme sistemini destekleyici uygulamalarin1 olumlu algilayan
katilimcilarin, isletmede uygulanan performans degerlendirme sistemini (tiim boyutlar
bazinda) de etkili bulduklar1 goriilmektedir. Ayrica takim lideri ve iiyeleri arasindaki
bagliligin katilimeilar tarafindan yiiksek diizeyli algilanmasi ile etkili takim temelli

performans degerlendirme sistemi algisi artig gostermektedir.

Bu c¢alismada yapilan miilakat ve anket arastirmasi sonuglarina baktigimizda elde edilen
aragtirma bulgularinin takim temelli performans degerlendirme sistemleri literatiiriinii
destekledigini goriilmektedir. Her iki degisken arasindaki iliskiyi dogrudan ele alan bir
calisma bulunmamasina ragmen, aragtirma sonuclar1 takimlarin yapisal ozellikleri ve
boyutlari ile performans degerlendirme sistemleri ve boyutlar1 arasindaki iliskileri konu

alan Onceki aragtirmalarin sonuglari ile paralellik gostermektedir.

Sonug olarak elde edilen bulgular arastirmanin amacini desteklemektedir. Arastirmanin
ana hipotezi ve bazi alt hipotezleri dogrulanmistir. Takim yapisal 6zellikleri ile tiyelerin
ve takimlarin oOzellikleri, iiyelerin performans degerlendirme sistemi algilarini
farklilastirmaktadir. Takim temelli performans degerlendirme sistemlerinin gorildigi
isletmelerde takimlarin yapisini olusturan Ozellikler takim {iyelerinin performans

degerlendirme sistemi algilarini pozitif yonde etkilemektedir.

Katilimcilarin miilakat sorulart ile ilgili diisiince ve Onerileri ve anket ¢aligmasinin
sonuclar1 gbz Oniine alinarak uygulayicilara ve gelecek donemde bu konuda yapilacak

caligmalara yonelik baz1 6neriler sunulmustur:

Miilakatlarda katilimecilar performans degerlendirme sistemi ile ilgili olumlu
diistincelere sahip olsalar da, iist yonetim tarafindan sistemin yeterince benimsenmedigi
ve calisanlara bilgi verilmedigine de dikkat ¢ekmektedir. Ust yonetim ve IKY
departmanlarinin ortak yiiriitecegi program ile sistemi amaci, uygulanisi, performans
kriterleri, vb. konularda bilgilendirme yapilabilir. Bu alanda uygulanacak egitim ve
seminerler performans degerlendirme sistemleri bilincini artiracaktir. Miilakat bulgulari
ozellikle takim performans degerlendirmesi uygulamak ve gelistirmek amaci tagiyan

isletmeler icin yol gosterici veriler sunmaktadir.
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Takim olarak calisan; ancak ¢alisma seklini dlgme veya degerlendirme faaliyetlerine
yansitamamis igletmeler icin ¢alismamizin “takim temelli performans degerlendirme
stireci” boliimiiniin bir rehber niteligi tasidigini sdyleyebiliriz. Bir biitlin olarak takimin
ve bireysel olarak iiyelerin performanslarina es zamanli odaklanan sistemlerde basari
goriilebilir. Takim temelli performans degerlendirme sistemlerinin tasarimi ve
performans planlama siirecinde takim iiyelerinin goriis ve Onerilerinin alinmasi, iiyeleri
degerlendirme ¢aligmalarinin bir parcasi yapmakla birlikte onlarin isletmeye olan

bagliliklar1 da artacaktir.

Arastirmada takim yapisinin  performans degerlendirme sistemine etkisine
odaklanilmistir. Bu amag¢ dogrultusunda takim iiyelerine yonelik bir anket ¢aligmasi
gerceklestirilmis ve st diizey yoneticiler ve takim liderleri gibi diger isletme oyunculari
ihmal edilmigtir. Takim liderleri, iist yonetim ya da ¢ok kaynakli degerlendirmenin bir
boyutu olan miisteri de kapsayan g¢alismalar daha detayli bilgi sunacaktir. Takim
performansini etkileyen diger bilesenlerin de ele alindig1 daha kapsamli gerceklesecek
yeni ¢alismalar, siirli sayida olan takim temelli performans degerlendirme literatiiriine
katki saglayacaktir. Aragtirmalar takimi etkileyen dis ¢evre kosullari, takim ¢alismasini
destekleyen kiiltiirel yap1 ve takim iiyelerinin yetkinlikleri ile performans degerlendirme
anlayis1 arasindaki iligkiyi icerecek sekilde genisletilebilir. Aragtirma kapsamina
eklenecek yonetim takimlari, sanal takimlar, problem ¢ézme takimlar1 gibi farkli takim
tirlerinin yer aldig1 calismalarda takim performansi belirleyicilerinin performans

degerlendirme sistemi {izerindeki etkileri arastirma konusu olabilir.

Arastirmada iki ana degiskene yonelik katilimer algilart belirlenmeye ¢alisiimistir.
Takim {iyelerinin degiskenler ile ilgili beklentilerinin de Ol¢lilmesi ve iiyelerinin

memnuniyet diizeylerinin belirlenmesi yeni arastirma konusu olarak ele alinabilir.

Bilisim sektoriindeki isletmeler disinda “takim” olarak ¢alisan farkli sektorlerde de
isletmeler bulunmaktadir. Takim temelli performans degerlendirme sistemlerinin bu
isletmelerde de olusturulmast ve gelistirilmesi saglanmalidir. Ayrica Dbilisim
sektoriindeki ¢apraz fonksiyonel proje takimlarina sahip isletmelerin diginda farkli
sektorde performans degerlendirme sistemlerine yonelik ¢alismalar gerceklestirilebilir.

Konunun daha genis bir katilim dahilinde ele alinacagi aragtirmalar, takim yapisi ve
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performans degerlendirme sistemleri iliskisi ile ilgili genellemeler yapilmasina olanak

saglayacaktir.

Takimlar; proje biiytikliigii, degisen iiye sayisi ve iiye nitelikleri gibi faktorlere bagh
olarak zamanla degisim goOsteren bir yapiya sahiptir. Rekabet kosullarinin zorlastigi
giiniimiiz kosullarinda basariy1 artirmanin bir yolu da en uygun takim yapilanmasini
olusturmaktan geg¢mektedir. Bu dogrultuda takim yapisini etkileyen faktorlerin iist
yonetim, takim lider ve iiyeleri tarafindan ele alinmasinin gerekliligi ifade edilebilir.
Bununla birlikte, belirli araliklarla degisim gosteren takim yapilarinin performans
degerlendirme sistemlerini nasil etkiledigini 6lgen uzun donemli ¢aligmalar1 kapsayan
arastirmalar yapilmalidir. Ayrica takim yapisi ve performans degerlendirme sistemleri
arasindaki iligkiye aracilik eden ara degiskenlerin (motivasyon, liderlik tiirleri, vb.) ele

alindig1 yeni ¢alismalar alandaki eksikliklerin giderilmesini saglayacaktir.
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EKLER

EK-1: MULAKAT SORULARI

Katilimciya Iliskin Bilgiler

UHVaIIII’IIZ .

Kag yildir bu isletmede c¢alisiyorsunuz?

Uyesi oldugunuz takimda ne zamandir gorev aliyorsunuz?

Gorev aldigimiz takimdaki konumunuz nedir?

Takim Performansinda Etkili olan Bilesenlere ve Takim Temelli Performans Degerlendirme Sistemlerine

iskin Bilgiler

1.
2.

10.
11.

12.
13.
14.

Takiminizin performansini goz 6niine aldiginizda sizce basari igin gerekli kaynaklar nelerdir?
Isletmenizde takim ¢alismasim destekleyen orgiit kiiltiirii (kurallar, degerler, vb.) hakkinda neler
diigiiniiyorsunuz?

Takim arkadaglariniz bir arada ¢alisabilmek ve bireysel olarak goérevlerinin yerine getirebilmek igin
hangi bilgi ve becerilere sahip?

Hedeflere ulagsmak i¢in takiminizin yeterli biiyiikliikte oldugunu diisiiniiyor musunuz?

Sizce takim iiyeleri arasinda agik bir iletigim, isbirligi ve giiven hakkina ne diistiniiyorsunuz? Sizce,
bunlar takim performansini nasil etkiliyor?

Sizce bir takim iiyeleri ve takim lideri hangi yetkinliklere sahip olmali? isletmede, yetkinliklerinizin
gelistirilmesi i¢in ne tiir imkanlar saglaniyor?

Takimin yapisi, liyelerin gorevleri veya takimi etkileyebilecek teknolojik, ekonomik yenilikler ya da
degisiklikler takim iiyeleri tarafindan nasil karsilaniyor?

Isletmenizde uygulanan takima dayali performans degerlendirme sistemi hakkinda neler
diisiiniiyorsunuz? Sistemin yapis1 hakkinda bilgi verebilir misiniz?

Mevcut 6diil sistemi takim performansinin basarisim ne élgiide destekliyor? Odiiller takim bagarisi
dikkate alinarak m1 yoksa bireysel basartya gore mi veriliyor?

Performans degerlendirme sisteminin adil bir sekilde gerceklestigini diisiiniiyor musunuz?
Calisanlarin performans degerlendirme sistemini farkindaliginin saglanmasi i¢in igletmenizde neler
yapilmaktadir?

Performans degerlendirme siirecinde alinan kararlarda ne 6l¢iide s6z sahibisiniz?

Isletmenizde etkili bir geribildirim sistemi var m1?

Isletmede uygulanan iicret ve &diil sistemleri takiminizin basarisini ne dlgiide destekliyor? Odiiller

takim basarisi dikkate alinarak mi, yoksa bireysel basartya gére mi veriliyor?
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EK-2: ANKET SORULARI

Degerli Katilime,

Bu anket, Sakarya Universitesi’nde yiiriitiilen bir doktora ¢alismasinda kullanilmak amaciyla hazirlanmustir.
Bu ¢alismanin amaci, takim yapisinin performans degerlendirme sistemi algilarina etkisini belirlemektedir.
Arastirma icin kimliginizin belirlenmesi bir dnem tasimamaktadir. Yalnizca konuya iliskin goriisleriniz
sorulmaktadir. Bu nedenle liitfen anketin tizerine adiniz1 ve soyadinizi yazmayiniz. Vereceginiz tiim bilgiler
akademik amach olarak kullanilacak, aragtirmaci diginda hi¢ kimse cevaplart gormeyecek ve
degerlendirmeyecektir. ~ Calismaya  katilarak  yardimct  oldugunuz  igin  tesekkiir  ederim.

Do¢. Dr. Suayyip CALIS Aras. Gor. Burcin CETIN KARABAT
Sakarya Universitesi, isletme Fakiiltesi Sakarya Universitesi, isletme Fakiiltesi

Birinci Boliim

Asagida iiyesi oldugunuz takimin yapisi ilgili goriislerinizi belirlemeye yonelik ifadeler yer almaktadir. Bu
ifadelere ne dl¢tide katildiginizi liitfen belirtiniz.

1= Hi¢ Katilmiyorum; 2= Katilmiyorum; 3= Kararsizim; 4= Katihyorum; 5= Tamamiyla Katiliyorum

Takim Yapisi

Takim hedeflerimiz takimdaki {iyelerin sayisini belirler

Takim tiyelerimizin bilgi ve becerilerileri takimin biiylikligiini belirler

Takimimiz yeterli biiyiikliiktedir

Deneyimlerimiz artik¢a takimda daha az iiyeye gereksinim duyulur

Takimin biiytikliigii iletisimin niteligini etkiler

Etkili bir sekilde ¢alisabilmek igin kisilerarasi becerilere sahibim

Hedeflerime ulagsmak i¢in teknik bilgi ve beceriye sahibim

Problem ¢6zme ve etkili karar alma becerisine sahibim

Gergeklestirilen projeler ile ilgili yeterli deneyime sahibim

Takim liderim fikirlerime deger verir

Takim liderimi rehber olarak goriiriim

Takim liderim isletmede yiiksek performans kiiltiiriiniin olusturulmasi i¢in ¢caba gdsterir

Takim liderim risk almay: ve yenilik¢iligi tesvik eder

Isim geregi siklikla diger takim iiyeleri ile birlikte ¢aligirim

Isimi yaparken takim arkadaslarima danisirim

Takimimizda gii¢lii bir baglilik ve dayanigsma vardir

e e e e T e N e T (R L e L e B e B e e B I
NN N NN NN NN N NN NN N NN
Q| W W W W] W] W W] W] W W| W W[ W| W Wl W
N N ENESESEENEEEIESESE RS
DN | D D | | D] D] D D D D] | D O D[ D

Takimimizdaki dayanigsma, takim hedeflerine ulagilmasinda 6nemli bir faktordiir

ikinci Boliim

Asagida iiyesi oldugunuz takimda uygulanan performans degerlendirme sistemi ile ilgili ifadeler yer
almaktadir. Bu ifadelere ne 6l¢iide katildiginizi liitfen belirtiniz.

1= Hi¢ Katilmiyorum; 2= Katilmiyorum; 3= Kararsizim; 4= Katihyorum; 5= Tamamiyla Katiliyorum
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Algilanan Sistem Bilgisi

Isletmemizde uygulanan performans degerlendirme sisteminin amaglarini biliyorum

Isletmemizde uygulanan performans degerlendirme sisteminin isleyisini biliyorum

Isletmemizde uygulanan performans degerlendirme sistemi hakkinda yeterli bilgiye
sahibim

Performans degerlendirme sisteminin anlagilabilirligini artirmak icin igletmemizde
cesitli calismalar yapiliyor

Performans degerlendirme sisteminde uygulanan yontemler ¢alisanlar tarafindan tam
olarak anlasiliyor

Performans degerlendirme zaman alan bir uygulamadir

Takim liderim performans degerlendirme sisteminin amaglar1 konusunda bizi
bilgilendirir

\S)

w

N

(9]

Performans degerlendirme sonucunun nasil belirlendigini biliyorum

Takim liderim ile degerlendirmede kullanilacak kriterler konusunda uzlagma saglariz

Performans degerlendirme sonucu yalnizca ilk iistiin degerlendirmesine gore belirlenir

Performans degerlendirme ile ilgili daha fazla bilgiye ulagsmak i¢in ilave egitimlerden
yararlanabilirim

—_| = =] =

NN NN

W W] W| W

N S S N

DN | | D

Takim liderimin benden bekledigi performansi biliyorum

\8)

w

N

(9]

Degerlendirici ve degerlendirilen disinda bir grup (IK uzman, iist diizey yoneticiler, vb.)
degerlendirme siirecini gézlemler

Karar ve Siirece Katihhm

Takim liderim ile aramizda agik bir iletisim vardir

Ihtiyacim oldugu durumlarda takim liderime kolaylikla ulasabilirim

Performans degerlendirme sonucumu takim liderim ile tartisabiliyorum

Performans degerlendirme sonucuma itiraz edebiliyorum

Performans degerlendirme sistemi ile ilgili degisiklik taleplerim takim liderim tarafindan
dikkate alintyor

—_—| = = =] =
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Takim liderim diisiincelerimi ve goriislerimi dikkate alir

Takim vizyon ve hedeflerinin belirlenmesinde goriisiim alintyor

Performans kriterlerinin belirlenmesinde goriistim alintyor

Bireysel hedeflerimi belirleme siirecine etkin olarak katilryorum

Takima iligkin hedefleri belirleme siirecine etkin olarak katiliyorum

Performans planlama siirecine etkin olarak katilryorum

Yaptigim isle ilgili hedef ve planlarimi takim liderim ile paylasabilirim

Isletmemizde galisanlarin performans degerlendirme sistemine katki sunmalarini tesvik
eden yap1 vardir

—_— | m | =] =] =] = =] =
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Isletmemizde uygulanan performans degerlendirme sistemine katk1 sunabildigimi
diistinliyorum

Adalet

Performans degerlendirme sonuglarinin iicretlere adil yansitildigini diisiiniiyorum

Performans ¢iktilarinin terfi siirecinde kullanilmasinin adil bir uygulama olmadigin
diistinliyorum

Performans degerlendirme siirecinde takim liderim objektiftir

Performansim dikkate alindiginda adil degerlendirildigimi diisiiniiyorum
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Ise yonelik harcadigim gaba dikkate alindiginda adil degerlendirildigimi diisiiniiyorum

Is stresim dikkate alindiginda adil degerlendirildigimi diisiiniiyorum

Takimda bazi ¢alisanlar mevcut performanslarindan daha yiiksek degerlendiriliyor

Takim liderim ¢aliganlarin haklarina énem verir

Bu takimda benimle ayni isi yapan diger ¢alisanlar dikkate aldigimda adil bir sekilde
odiillendirildigimi diisiiniiyorum

—_| = =] =] =

N NN NN

W W[ W] W] W

R N I I S

DN | D D[ D

Takim liderim adil olmak i¢in ¢aba gosterir

Takim liderim taraf tutmaz

Takim liderim sevdigi ¢aligsanlar1 6diillendiriyor

Diger takimlarda benimle ayni isi yapan ¢alisanlar1 dikkate aldigimda adil bir sekilde
odiillendirildigimi diisiiniiyorum

—_| = = =
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Yaptigim isin takdir edilmedigini diisliniiyorum

\S)

N

Geribildirim Saglama

Isletmemizde giiglii bir geribildirim kiiltiirii vardir

Isletmemizde basarili/yeterli performansa geribildirim saglanir

Isletmemizde basarisiz/yetersiz performansa geribildirim saglanir

Takim liderim degerlendirme sonuglarini dogru sekilde aktarmaya ¢aba gosterir

Geribildirim sistemi tartigmaya kapalidir

Doénem sonunda performansima iliskin geribildirim saglaniyor

Olumsuz geribildirim performansimi olumsuz etkiliyor

Basarisiz performans elde ettigimde takim liderimin geribildiriminde hayal kiriklig1
hissediyorum

—_—| = = =] =] = =] =
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Basarisiz performans elde ettigimde takim liderimin geribildiriminde kizginlik
hissediyorum

\8)

N

(9]

Geribildirim uygulamas1 zamaninda yapiliyor

Geribildirim siirecinde ne sdylediginden ziyade, nasil sdylendigi 6nemlidir

Diizenli araliklarla saglanan geribildirim performansimin gelismesinde etkilidir

Degerlendirme goriismelerinin yapildig1 ortam kosullar1 geribildirimi etkiler

Performansina yonelik olumsuz geribildirim 6rgiite olan bagliligimi azaltir

—_ = = =] =
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Ucret ve Odiil Sistemleri

Ucretlerin belirlenmesinde degerlendirme sonuglarindan yararlanilir

Takima dayali {icretlendirmeyi bireysel {icretlendirmeye tercih ederim

Performansa dayali iicretlendirme yonetim ile igbirligi icinde olma istegimi azaltir

Bireysel ticretlendirme ise yonelik motivasyonumu artirir

Takima dayali iicretlendirme ise yonelik motivasyonumu artirir

Bireysel licret benim i¢in motive edici bir unsurdur, ¢iinkii ¢iktilar1 daha iyi kontrol
edebilirim

—_—| = =] = = =
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Takimda sakin kigiler yerine, géze ¢arpan kisilerin ddiillendirildigini diisiiniiyorum

Takima dayali iicretlendirme rekabete neden olur

Performansa dayali iicretlendirme 6ziinde yararli bir uygulamadir

Takima dayal1 {icretlendirmenin temel amaci takim ¢aligmasini tesvik etmektir

Isletmede yalnizca bireysel iicret sistemlerinin kullanilmast isbirligi ve yardimlagsma
istegimi azaltir

—_| = =] =] =
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Ucret ve ddiillerin belirlenmesinde bireysel ve takima dayali iicret sistemleri birlikte
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kullanilir

Takima dayali iicretlendirme takimin etkinligini artirir

Bireysel licret ve 0diil sistemleri takim ¢aligmasini engeller

Uciincii Boliim: Performans Degerlendirme Sisteminin Genel Yapisi ve Faaliyetleri Ile lgili Bilgiler

1.Isletmenizde ¢aligan performansi hangi siklikla degerlendiriliyor?

(...) Hig bir zaman (...) Yilda ii¢ veya dort defa
(...) Yilda bir defa (...) Yilda bes veya alt1 defa
(...) Yilda iki defa (...) Ayda bir veya daha fazla

2.Calisan performansinin degerlendirilmesinde asagidakiler ne diizeyde etkilidir?

Hig Diisiik bir 6lgiide

Cok biiyiik bir 6l¢iide

Calisanin Kendisi

Ik Amiri

Ust Yonetim

Takim Arkadaslari

Astlar

Miisterileri

Dérdiincii Boliim: Katihmei ve Proje Bilgileri
1.Cinsiyetiniz.

‘ () Bay ‘ ( ) Bayan

2.Yasiniz.

L1824 [ ()25-34 | ()35-44 [() 4554

[ ()55-64 ()65 veizeri |

3.Egitim Durumunuz.

| ()llkogretim | () Lise | ()Onlisans | () Lisans

‘ ( ) Yiiksek Lisans ‘ ( ) Doktora ‘

4.Kag yildir bu isletmede galistyorsunuz?

| ()1yildanaz | ()1-3yil | ()4-6y1l | () 7-9y1l

| () 10 y1l ve tizeri |

5.Uyesi oldugunuz takimda ne zamandir gorev altyorsunuz?

| () lyildanaz | ()13l | ()46 | O 7941

‘ () 10 y1l ve iizeri ‘

6.Su an aktif halde kag¢ proje takiminda gorev aliyorsunuz?

[O)1 | )2

‘ () 3 ve tizeri ‘

7.Ana proje siiresi ne kadar bir zaman dilimini kapsamaktadir?

| ()6aydanaz | ()6-12ay | ()13-24ay [ ()2536ay

| ()37-48ay | ()49 ay ve iizeri |

8.Proje takiminizin siz dahil {iyesi say1s1 kagtir?

| () 1-4iye | () 5-8iiye | ()9-12iiye

| () 13 ve tlizeri |
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