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ONSOZ
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aragtirma vardir.Ancak Takim Bazli Performans Yonetimi Sistemlerinin etkinligi
hakkinda ¢ok fazla aragtirma yer almamaktadir. Bu calismada once Takim bazl
Performans YoOnetimi Sistemleri ve  Bilisim sektoriinde faaliyet gosteren
firmalardan, performans yOnetim sistemine sahip kuruluslarda bir arastirma

yapilmigtir.

Yapilan bu arastrmanin amaci; Takim caligmasi hakkinda bilgiler vererek takim
bazli performans degerleme sistemlerini agiklamak ve takim bazli performans
yonetimi sistemleri ile takim performansina pozitif etki eden tutum ve davranislar

arasindaki iligkileri ortaya koymaktir.

Elde edilen sonuglar detayli olarak calismada yer almaktadir. Ancak 6zet olarak
Takim Bazli Performans Yonetimi Sistemlerinin, sadece belirli takim yetkilerinin
etkinligi arttirdigi ve bunun saglanmasi i¢inde Odiillendirmenin takim bazli

yapilmasi gerektigi aragtirmada tespit edilmistir.

Anahtar Kkelimeler: takim ¢alismasitakim bazli performans degerleme, performans
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GIRIS
Takim performansinin 6l¢iilmesi konusuna son zamanlarda literatiirde ve uygulamada daha
sik rastlanmaya baglamistir. Aslinda hem takim ve takim c¢aligmasi kavramlar1 hem de
performans ve performans degerleme kavramlarina literatiirde uzun zamandir rastlanmasina
ragmen, Takim Bazli Performans Yonetimi Sistemleri konusu lizerinde g¢aligmalar yeni
oldugundan dolayi, konunun heniiz arastirilmamis ve hipotez halinde olan bir¢ok boyutu

vardrr.

Cahsmanin Konusu: Takim bazli performans yonetimi sistemleri ile takim performansina

pozitif etki eden tutum ve davraniglar arasindaki iligkilerin incelenmesidir.

Cahsmanmin Amaci: Takim calismasi hakkinda bilgiler vererek takim bazli performans
degerleme sistemlerini agiklamak ve takim bazli performans yonetimi sistemleri ile takim

performansina pozitif etki eden tutum ve davraniglar arasindaki iligkileri ortaya koymaktir.

Cahsmamin Onemi: Konuyla ilgili olarak fazla arastirma yapilmamis olmasi ve Takim
performansini dlgmek isteyenlerin uygulama sirasinda karsilasilan giigliiklerin iistesinden
nasil gelinecegi hakkinda bilgilere 6nem arzederken, yapilan arastirmanin sonuglar1 takim

bazli performans yonetim sistemi uygulamak isteyen sirketlere fikir verecek niteliktedir.

Caligman konusu, amaci ve dnemi dogrultusunda ii¢ ana bdliime ayrilmistir. Birinci boliim
“Performans Degerleme ve Performans Degerleme Yontemleri” bagliginda ele alinarak bu
boliimde performans degerleme kavrammin tanimi yapildiktan sonra Performans
Degerlemesinin Insan Kaynaklar1 Yonetimi Agisindan Onemine, performans degerleme
stirecine ve performans degerlemenin amaglaria yer verilmistir. Sonrasinda ise performans
degerleme yontemleri agiklanmis ve bu degerleme yOntemlerinin yarar ve sakincalari

aciklanmistir.

Ikinci bolime “Isletmelerde Takim Cahsmasi ve Takim Bazli Performans Degerleme”
bashigi verilmis olup, burada takimlarin tanimlanarak, takim tiirleri agiklanmis ve
isletmelerin etkili bir takim olusturma siirecgleri ele alinmistir. Ayrica; takim ¢alismasinda

isletme verimliligini etkileyen faktorler agiklanmistir. Sonrasinda takim bazli performans



degerleme kavrammin agilimi yapilmig, takim bazli performans degerleme yapilirken
kullanilan 6lgiitler incelenerek, takim bazli performans degerlemede karsilagilan sorunlar
irdelenmistir. Bu boliimde son olarak da takim bazli performans degerleme sisteminin

basarili olmasi i¢in yapilmasi gerekenler agiklanmaistir.

Ucgiincii bdliim: “Takim Bazli Performans Yonetimi Sistemleri Ile Takim Performansima
Pozitif Etki Eden Tutum ve Davranislar Arasindaki Iliskiler Uzerine Bir Arastirma”
basliginda olup burada Istanbul Sanayi Odas1 2005 yili verilerine gore, bilisim sektoriinde
yer alan 500 sirket ilizerinde bir aragtrma yapilmistir. Bu arastirmada performans
sisteminin takim bazli olup olmamasiyla, basarili takim ¢aligmasinin belirlenen gostergeleri

arasindaki iligkiler incelenmistir.

Arastirmanin Yontemi: Arastirma sirasinda Oncelikle yukarida belirtilen bilisim
sektoriinde yer alan 500 sirket icerisinde, performans yonetimi sistemi kullananlar tespit
edilmis ve ne birey ne de takim bazli bir performans yonetimi sistemi kullanmayan
sirketler, arastrmaya faydali veri saglayamayacaklarindan dolayi, arastirmanin bundan
sonraki kismmm kapsami disinda tutulmuslardir. Orneklem kullanilmamis, tamsayim
yapilmistir. Arastrma ilgili sirketlerin, insan kaynaklarindan sorumlu yoneticilerine
yoneltilen standart anketler yardimiyla gergeklestirilmis ve veriler toplanirken Likert
Olceginden faydalanilmistir. Daha sonra arastirma metodolojisi baglig1 altinda detayli olarak
aciklandig1 gibi veriyi betimleyebilmek icin c¢apraz tablolar olusturulmus son olarak da

Pearson Korelasyon analizi yapilmistir



B(")I:I"JM 1: PERFORMANS DEGERLEME VE PERFORMANS
DEGERLEME YONTEMLERI

Stirekli gelisen teknolojik sistemler, ¢cevre sartlarindaki degismeler ve uluslar arasi rekabet,
giinlimiizde insan kaynaklarinin her zaman oldugundan daha fazla etkin ve verimli
kullanilmasini zorunlu hale getirmistir. Bu ylizden teknolojik gelismeler karsisinda yetersiz
kalmamak, cevreye uyum saglayabilmek ve rekabet giiclinii artwrmak i¢in verimliligin
artirtlmasi 6nemli bir sorun olarak isletmelerin ve organizasyonlarin karsisina ¢ikmaktadir.

Bu anlamda emek giicii 6rgiitiin en 6nemli girdisidir.

Yonetimin aktif elemani olan insan faktoriiniin etkin ve verimli kullanilmasi ile orgiitlerin
basaris1 artirilabilecektir. Personelin etkin ve verimli kullanilabilmesi i¢in her personelin
orgiit amaclarina yaptigir katkinin, dogru tekniklerle ve objektif kriterlere uygun olarak
belirlenmesi gerekmektedir. Orgiitlerin etkinligi, iiyeleri olan bireylerin performanslarmin
bir tiirevidir (Canman, 1993). Isletme ydnetimlerinin temel gdrevi, orgiitsel amaglari
maksimum diizeyde gerceklestirmektir. Bagariin kriteri ve diizeyi, yonetimin performans
degerlendirme konusundaki anlayisma gore sekillenir. isletmelerin varligi ve siirekliligi

biiyiik 6l¢iide bu anlayisin dogruluguna ve gegerliligine baghdir (Akal, 1992).

1.1. Performans Degerlemesi Kavrami
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Literatiirde “basarim degerleme”, “liyakat degerleme”, “isgéren boylandirma”, “personel
degerleme”, “verimliligin degerlendirilmesi”, “tezkiye” ve “sicil” gibi kavramlarla ifade
edilen performans degerlemesi, en kisa tanimlamayla “personelin isindeki basarismnin o isin

gereklerine gore degerlendirilmesi siirecidir” (Mathis,1998:299).
Degisik kaynaklarda performans degerlemesi su sekilde tanimlanmaktadir;

“Calisanlarin yeteneklerini, potansiyel giiclerini, is aligkanliklarini, davraniglarini ve benzer

niteliklerini digerleriyle karsilastirarak yapilan sistematik bir 6lgmedir” (Ataay, 1994:234).

“Calisanlarin performanslarini degerleyerek ve gozlemleyerek sonuglar1 kayit altina alan,

bu sonuglardan hareketle geri besleme saglayan bir siirectir” (Daft,1991:353).



Belirli bir is ve gorev tanimi g¢ercevesinde calisan bireyin bu is ve gorev tanimini ne

diizeyde gerceklestirdiginin belirlenmesi agamasidir (Findikgi, 2001).

Ayrica, performans degerlemesi kavrami tiim organizasyonlarda resmi (formal) ve gayri
resmi (informal) tiim degerlendirmeleri icermektedir. Resmi degerlendirme, Orgiit
tarafindan personelin basarimmi periyodik ve sistematik bir bigimde degerlendirmek
amaciyla kurulurken, gayr1i resmi degerlendirme, yOneticilerin deger yargilarma gore

sekillenen astlar hakkindaki diislinceleri ifade etmektedir (Aldemir ve dig.,1993).

1.2. Performans Degerlemesinin Insan Kaynaklar1 Yénetimi Acisindan Onemi

Insan kaynaklar1 yonetiminde, performans degerlemesinin yeri ve dnemi giiniimiizde de en
¢ok tartisilan sorunlarm basinda gelmektedir. Orgiitlerin basarisini artrmada en dnemli
aktif unsur olan insan kaynaginin verimli kullanilmasinin gerekliligi, performans
degerlemesini iizerinde Onemle durulmasi gereken bir konu haline doniistiirmiistiir.
Performans degerlemesi, akademisyenler ve yoneticiler tarafindan etkili bir insan
kaynaklar1 yonetimi sisteminin 6nemli bir unsuru olarak gosterilmektedir (Waite ve Stides-
Doe, 2000). Organizasyonlar, isgorenlerin ise alinmalarindan itibaren onlarin yeteneklerini
yakindan izlemeli, kisisel ve Orgiitsel basartyr saglayacak dogrultuda dinamik bir
degerlendirmeye tabi tutmalidirlar. Bir organizasyonda ne kadar isgoren bulunursa,
isgdrenlere iliskin o kadar sik karar verilmesi zorunlulugu ortaya ¢ikar. Ancak, gereginden
hizli alinan personel kararlarinin isabet derecesi diismektedir. Bu sebeple personel

kararlarinda her igetme optimal bir siire tayininde bulunmalidir (Drucker,1994).

(Cagdas insan kaynaklar1 yaklasiminin geregi olarak performans degerlemesi kavrami,
orgiitsel amaclar ile personelin amaglar1 arasinda uyum saglamaya yonelik bir siire¢ olarak
ele alinir. Bu gercevede, oOrgiit yoneticilerinin farkli amaclar arasinda uyum saglamaya

yonelik faaliyetler i¢cinde bulunmalar1 kagimilmaz hale gelmektedir.

Clinkii yoneticilerin basaris1 biiylik dlglide isgdrenlerin Orgiitsel amaglar dogrultusunda
calismalarmma; teknik bilgi, yetenek, deneyim ve emek giiclerini bu dogrultuda
harcamalarina baghdir. Bu agidan bakildiginda, motivasyon ile performans arasinda da

dogrusal bir iligki vardir (Mitchell,1987). Diger bir ifadeyle, “motive olamayan bir



personelin yiiksek performans gostermesi miimkiin degildir. Yoneticilerin ve Orgiitlerin
basarisi, calisanlarin Orgiitsel amaglar1 gergeklestirecek yonde harekete gecirilmesiyle
miimkiin olabilir’(Kogel, 1999: 465-466). Bu yoOniiyle performans degerlemesi hem orgiit
yonetimine hem de isgdrenlere Onemli avantajlar saglamaktadir. Orgiit yOnetimi
performans degerlemesi sonuglarindan elde ettigi bilgiler sayesinde, her personelin amaca
yaptig1 katkiy1 grenmekte ve bu bilgiye dayanarak gerekli kararlar1 almaktadir. Isgorenler
de performans degerlemesi sistemi ile kendini gelistirme firsat1 bulabilmektedir

(Canman,1993).

Benzer sekilde insan kaynaklar1 yaklasimi, performans degerlemesi kavramini Douglas
McGregor'un "Y" kurami dogrultusunda ele almayr gerektirir. Belirtilen kuram
yoneticilerin, iggorenleri uygun niteliklere sahip ve orgiite 6nemli katkilar saglayabilecek
degerli unsurlar olarak gdérmeleri durumunda, bunlar1 6zendirip Orgiitsel performansi

yiikseltebileceklerini iddia etmektedir (Stoner ve Wankel,1986).

1.3. Performans Degerleme Siireci

Performans degerlemesi, personelin isteki basarisin1 Olgerek personelin, Orgiitiin ve
yonetimin gelistirilmesi amaciyla 6nceden belirlenen hedeflere ne olgiide ulagildigmin
ortaya ¢ikarilmasi ve meydana gelebilecek aksakliklarin giderilebilmesine yonelik olarak

belirli araliklarla tekrarlanan diizenli faaliyetler dizisini ifade etmektedir (Sekil 1. 2).

Performans degerlemesi siirecinin baslangicinda performans degerlemesi faaliyeti ile elde
edilmeye ¢alisilan amagclar tespit edilmelidir. S6z konusu amagclar, bir taraftan 6rgiitiin aktif
elemani olan insan faktoriiniin etkin ve verimli kullanilmasi ile Orgiitsel basarinin
artirtlmasina yonelik olurken, diger taraftan da personelin kendisini gelistirebilmesine
destek saglayacak bicimde belirlenmelidir. Amag belirleme asamasinda insan kaynaklar1
uzmanlarmin tizerinde durduklart en Onemli konularin basinda, degerleme sisteminin

isgiiciiyle ilgili sistematik bilgiler toplayabilmesidir (Bach,2002).

Amag tespitinden sonraki asamada performans degerlemesine temel teskil edecek bicimde
performans standartlarinin tespit edilmesi gerekir. Bu asamada, is analizlerinden ve is

tanimlarindan yogun bi¢imde istifade edilmeli ve siibjektif kriterlerden kac¢milmalidir.



Ayrica performans standartlarinin belirlenmesi, bu standartlarin niteliginden daha ¢ok,
uygulama sonucunda ortaya ¢ikabilecek ya da kaginilabilecek sonuglar ve etkiler {izerinde
durmay: gerektirir. Ornegin, agik hesaplarin kontrol edilmesine ydnelik bir performans
standardi, “vadesi ge¢mis hesaplarin sayist higbir zaman 15° i gegcmemelidir ve toplami
hi¢bir zaman 500.000.000 TL’ dan fazla olmamalidir seklinde olabilir (Canman,1993).
Verilen 6rnekte standardin niteliginden ¢ok, elde edilmek istenen ya da ka¢imnilmak istenen

sonug, smirt ile birlikte bir standarda baglanmistir.

Performans Ol¢iimiine yOnelik standartlarin tespitinden sonra, Orgiitiin belirleyecegi
yontemlerle ve periyodik araliklarla ol¢timler yapilarak, Ol¢iim sonuglariyla standartlar
karsilagtirilir. Elde edilen sonuglar arzu edilen diizeyde ise daha sonra yapilacak olan
Ol¢climlerde de benzer sonuclarin ortaya ¢ikmasini destekleyici kararlar (terfi, 6diil, egitim
vs.) almmalidir. Olgiim sonuclarmin kabul edilebilirlik sinirlarini asmast durumunda ise,

sapmalar tespit edilerek diizeltici karar alma (egitim, ceza vs.) yoluna gidilmelidir.

1.4. Performans Degerlemesinin Amaclar

Tarihsel olarak bakildiginda performans degerlemesi genel olarak, ddiillendirme, iicret

artiglari, kisisel gelisme ve motivasyon gibi yonetsel amaclarla kullanilmistir.

Performans degerlemesi pek cok amaca hizmet edebilir. YOnetim anlayisindaki ve
cevredeki siirekli degisimler géz Oniine alindiginda performans degerlemesinin amaglarinin
da degismesi kaginilmazdir. Burada onemli olan, performans degerlemesinin en genel
amacinin, orgiitiin etkinliklerini, kendi becerilerini ve katkilarini siirekli iyilestirmeleri i¢in
bireylerin ve gruplarin sorumluluk {iistlendikleri bir kiiltiir olusturulmast ve bu kiiltiiriin
iceriginin de verimlilik- kalite-insan iliskileri oldugudur (Canman, 1995). S6z konusu
kiiltiir ¢ercevesinde, bir Orgiitiin isgorenlerden bekledigi davranislar sunlar olabilir

(Basaran,1995:132):

e Uretim Davramsi: Isgorenin  aldig1  iicretin = karsihiginda  iiretimin

gerceklestirilmesine katkida bulunmasi.

e Doyum Davramsi: Isgorenin yaptigi isi ve orgiitteki is yasammi degerlendirmesi

sonucu ulastig1 haz duygusudur.



e Yiiriitme Davramsi: Isgdrenin bir taraftan iiretim faaliyetini siirdiiriirken, &biir
yandan da yonetimin kendisinden istedigi esglidiimlii caligmayi, emir ve talimatlara

uymayi, gerektiginde yonetim faaliyetine katilmasidir.

e Uyum Davramsi: Isgorenin orgiit icindeki cevresiyle etkilesiminde dengeli

olmasidir.

e Yasatma Davramsi: Isgoren tarafindan orgiitin can ve mal varhigmin

korunmasidir.

Performans degerlemesinin amaglar1 yonetsel amaclar, gelismeye yonelik amaglar ve egitici

amaglar olmak iizere {i¢ baslik altinda incelenebilir.

1.4.1. Yonetsel Amaclar

Performans degerlemesi geleneksel olarak, isgorenlerle ilgili yonetsel kararlar verebilmek
amactyla kullanilmaktadir. Ozellikle {icret artisi, terfi, isten cikarma ve transfer gibi
konularda alinacak yonetsel kararlarda, performans degerlemesi sonuglarindan yogun

olarak faydalanilir (Benton ve Halloran ,1991).

Performans degerlemesi sonuglar1 terfi, tayin, isten ¢ikarma ve transfer ile ilgili kararlarin
belirlenmesi yoluyla personel planlamasi islevine de dnemli Olgiide katkida bulunan bir
sistemdir (Kaynak ve dig.,1988). “Gec¢cmiste ¢ogu isletme iicretlerin tespitinde kidem
sistemini kullanmakta iken, giiniimiizde performansa dayali licret sistemlerinin de kullanimi
oldukca yayginlagsmistir. Performansa dayali iicret sistemleri (Performance Based Pay
Systems), iicret ile performans arasinda iliski kurularak olusturulan iicret sistemlerini

icermektedir” (Uyargil,1994:125).

1.4.2. Gelismeye Yonelik Amaclar

Gelismeye yonelik amaglar is gorenlerle ilgili bir bakis agisi olusturmak agisindan ¢ok
onemlidir. Degerleme siireci sonunda is gorenlerin kuvvetli ve zayif noktalari tespit
edilerek, kisisel istek ve ihtiyaclar dogrultusunda diizeltici ve gelistirici kararlar alinabilir

(Benton ve Halloran,1991).



Performans degerlemesi temel olarak iki yolla ig gorenlerin gelisimine katkida bulunabilir.
[k olarak, 6z-degerleme yapma olanagi bulan isgdren kendi kendine hatalarmi 6grenebilir
ve diizeltici dnlemleri kendisi alabilir. ikinci bir yol ise, degerleme siireci sonunda iistlerle
astlarin bir araya gelerek karsilikli fikir alis verisi yapmalar1 seklinde gergeklesir. Bu
uygulamayi1 bir denetim ve hesap sorma olgusundan ¢ok, bir danismanlik hizmeti olarak
algilamak gerekir. (Aldemir ve dig., 1993). Diger bir ifadeyle bu uygulama, problemleri

birlikte tespit etme ve ¢6ziim bulma uygulamasidir.

1.4.3. Egitici Amacglar
Performans degerlemesinde egitici amaglar, isgbrenlere yapilan islerin yonetim tarafindan
nasil algilandig1 konusunda bilgiler saglar. Orgiitiin isgdrenlerden beklentileriyle birlikte,

isgorenlerin de Orgiitten beklentileri tespit edilerek basar1 diizeyi artirilabilir (Benton ve

Halloran,1991).

Bu ana amaglar disinda, performans degerlemesiyle elde edilmeye ¢aligilan bir takim alt

amaglar da s6z konusudur. Bu alt amaglar;

o “Orgiitler, degerleme sonuglarma dayanarak mevcut olan ve gelecekte ihtiyac

duyulacak insan kaynaklarina iligkin stratejik veri tiretebilir” (Uyargil,1997:23)

e “Performans degerlemesi siirekli basar1 yoniinde personeli isteklendirmek,
personelin daha etkili ve iiretken olmas1 i¢in eksikliklerini gidermesini saglamak.

Ust ve astlar arasindaki etkilesimi pekistirmek(Can ve dig.,).

e “Yoneticilerin dengeli ve tutarli kararlar vermelerini saglamak, Bakan ve

Kelleroglu,2003:106).

e “Personelin gelecege yonelik gelisme potansiyeli hakkinda yargiya varmayi

saglamak, personelin egitim ihtiyaclarini tespit etmek™ (Shaun ve York,1989:142).

Performans degerlemesinin yapilmas: isgorenler, yoneticiler ve orgiitler agisindan farkl
algilamalar ve sonuglar dogurmaktadir. Burada Onemli olan, performans degerlemesi

faaliyeti ile yukarida belirtilen amaglara ulasilabilmesi i¢in, degerleme sonuglarinin nesnel



olarak basariy1 6lgcmeye yonelik olmasi ve aynt zamanda sonuglarin ¢alisanlarin bilgisine
acik olmasidir (Yiksel,1998). Bu sayede isgorenler, kendi eksikliklerini 6grenme ve
bunlar1 giderebilme olanagi bulacaklardir. Isgdrenlerin bilgisine kapali bir performans

degerlemesi sistemi ile arzu edilen amaglara ulagilabilmesi miimkiin degildir.
1.5. Performans Degerleme Yontemleri

Isletmelerde calisanlarm performansi cesitli yontemlerle dlgiilmektedir. Bu kullanilan
yontemler geleneksel ve ¢cagdas performans 6lgme yontemleri olarak nitelendirilmektedir.

Asagida geleneksel ve ¢agdas performans degerleme yontemleri agiklanmaya calisilacaktir.

1.5.1. Geleneksel Performans Degerlemesi Yontemleri

Geleneksel performans degerlendirmesi yontemleri kisinin tek basina ve karsilastirmali

olarak degerlendirildigi yontemlerdir. Asagida bu yontemler agiklanmaya calisilacaktir.

1.5.1.1. Kisinin Tek Basina Degerlendirildigi Yontemler
Orgiitte calisan her personelin tek basma ve bagkalariyla kiyaslanmadan degerlendirildigi

yontemlerdir. Bu grupta, grafik cetveller yontemi, zorunlu se¢im ydontemi, kompozisyon

yontemi ve kritik olay yontemi olmak tizere dort degisik yontem yer almaktadir.

Grafik Cetveller Yontemi: En eski ve en yaygin olarak kullanilan performans degerleme
yontemlerinden bir tanesidir. Bu yontemde, degerlendirmeyi yapacak olan en yakin iiste
degerlendirilecek her ast icin basili, hazir bir form verilerek {istlerin bunlar1 doldurmalar1
istenir. Her ast ayni ifadelerle degerlemeye tabi tutulur. Grafik cetveller tipik olarak
isgdrene, gordiigii isin kalitesi ve miktariyla (isgorenin bu konularda iistiin basarili, iyi, orta
ya da yetersiz olup olmadig1) bir isten digerine degisen, fakat cogu kere isgorenin kendisine
giivenilebilirlik ve baskalariyla isbirligi yapabilme becerisi gibi karakteristiklerini ve daha

baska faktorler agisindan bir deger bigilmesini amaglar (Oberg, 1991).



Sekil 1.Grafik cetvel formu

Kaynak: BENTON (1991:276).

Degerlendirmede tistiin basarili, iyi, orta ya da yetersiz gibi sifatlar yaninda rakamlar da
kullanilabilir. Degerlendirmeyi yapacak olan {stler, dlgekte belirlenen boyutlar agisindan
personelin nitelik ve davranislar agisindan hangi derece igine girdigini belirleyerek degisik

sifatlar ya da rakamlarla degerlendirmeyi yaparlar (Ataay,1990:254).

Sekil 1°de ¢esitli sifatlar kullanilarak olusturulmus bir grafik cetvel goriilmektedir. Bununla
birlikte, grafik cetveller yontemi, oldukga kat1 ve isgorenlerin gegmisteki performanslariyla,
gelecekteki gelisme potansiyelleri hakkinda tam bir resim vermeyen bir yontemdir. Sayilan
sebeplerle, bu yontem sik¢a kompozisyon yontemiyle birlikte kullanilmaktadir (Benton ve

Halloran:1991).

Kompozisyon Yontemi:Kompozisyon yonteminde, degerlendirilecek olan isgdrenin
nitelikleri ve yetenekleriyle, iistiin ve zayif taraflari, is kalitesi ve is miktari ile isgdrenin
orgiit icin gerekli potansiyel giicli hakkinda degerlendiricinin bir ya da birka¢ paragraflik
kompozisyon hazirlamasi istenir.96 Personelin sec¢imi ile ilgili pek ¢ok islemde ve 6zellikle
mesleksel nitelikteki pozisyonlarda, satis ya da yonetim alanlarinda ¢alisacak personelle
ilgili se¢im islemlerinde, adayin daha 6nceden birlikte calistig1 igverenlerden, 6gretmen ya
da is arkadaslarindan alimacak kompozisyon seklinde bir yaziya dayanilarak yapilan
degerlendirmeler uygulamada genis bir yer tutmaktadir. Boylece daha karmasik yontemlere
basvurmadan, isgéreni daha yakindan taniyan kisilerden dogru ve agiklayici bilgiler

toplanacaktir (Oberg,1991).
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Bu yontemin sakincalar1 sunlardwr (Michel ve dig., 1990; Benton ve

Halloran,1991,0berg,1991):

e Uygulamada goriilen standart cesitliligi, degerleme sonuglarmin farkl kisiler
tarafindan farkli bi¢cimlerde ve bazen de yanlis yorumlanmasma sebep

olabilmektedir.

e Her degerlemeci degisik kriterler kullanacagindan genelleme ve kiyaslama

yapabilme imkan1 yoktur.
e Bazi durumlarda degerlendirme asir1 bicimde 6znel olabilmektedir.

e Her degerlemecinin olaylar1 ya da durumlar1 ifade edis tarzi farkli oldugundan,

hazirlanan kompozisyondan farkli ve olumsuz anlamlar ¢ikarilabilir.

Zorunlu Secim Yoéntemi: Zorunlu se¢im yonteminde amag, taraf tutmalar1 azaltmak ve
kisiler arasinda yapilacak olan oranlamalarda temel teskil edebilecek standartlar koymaktir.
Uygulamada bu yontemin pek ¢ok c¢esidi bulunmakla birlikte, en ¢ok goriileni
degerlendiriciden, bir dizi ifade gruplar1 i¢cinden degerlemeye tabi tutulan iggorene en az ve
en ¢ok uyan ifadeleri segmesi seklinde uygulanan tipidir. Bu ifade gruplar1 daha sonra,

psikoloji testlerine benzer bigimde personel uzmanlari tarafindan

notlandirilir. Kural olarak her bir ifade grubuna hangi notun verildigi degerlemeci
tarafindan bilinmediginden, taraf tutma, baska bir deyisle yiiksek ya da diisiik puan verme
ihtimali de ortadan kalmaktadir. Degerlemecinin gorevi yalnizca, verilen ifade gruplarindan
yararlanarak iggdreni tanimlamaktir (Oberg, 1991).Bu yontem 6zellikle olumlu puan verme

egilimini 6nlemeye yoneliktir.

Tablo 1’ de zorunlu secim yontemine bir 6rnek verilmistir. Degerlemeciden tabloda verilen
her gruptan yalnizca bir ifadeyi se¢mesi istenmektedir. Boylece degerlemecilerin taraf

tutmalar1 engellenmektedir.
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Tablo 1: Zorunlu se¢cim yontemi

IFADELER Yapabilme Arzu Edilebilirlik
A.1. Verilen gorevleri zamaninda yerine | 4.21 4.75
getirmektedir.
A.2. Her durumda son derece rahat 0.82 4.72
davranmaktadir.
B.1. Isine her zaman vaktinde gelir. 3.69 3.27
B.2. Bagkalariyla kolaylikla arkadaslik 0.91 3.30
kurar.

Kaynak: ALDEMIR ve dig. (1191:222).

Yontemin uygulanmasinin diisiik maliyetli ve pratik olmasina karsin, ifade gruplar i¢inde
yer alan bazi ifadelerin dogrudan isin yapilmas: ile ilgili olmamasi1 bazen sakincalar
dogurabilmektedir (Ozgen ve dig., 2000:227). Ayrica zorunlu seg¢im ydnteminin,
uygulamada kendilerine pek giivenilmedigi duygusuna kapilan degerlemecileri
giicendirdigi sdylenebilir. Son olarak, formlarin hazirlanmasi olduk¢a giic ve masraflidir.
Bu sebeple bu yontem, cogunlukla yapilan iglerin standart ve ortak nitelikte ifade gruplarini
icerebilecek formlarin hazirlanabilecegi orta ve alt yonetim kademelerine uygulanabilir bir

hal almaktadir (Canman,1995).

Kritik Olay Yontemi: Degerlendirme sonuglarinin degerlendirmeye tabi tutulan personelle
tartisilmasi, pek ¢ok Orgiitte yoneticiler i¢in {iziicli tecriibelere sebep olmaktadir. Elde
edilen tecriibelere gore, diirlist olarak fakat olumsuz degerlendirilen isgdrenler, daha iyi
caligma ve is gorme yolunda giidiilenmis olmamaktadir. Bu sebeple amirler, miilakatlardan
ka¢inma yoluna sapmakta, kaginamazlarsa degerlendirme sonuglarmin degerlendirilenlere
gosterilmesinin  s6z konusu oldugu hallerde de diisik not vermeme politikasina
gitmektedirler. Burada olumsuzluklara yol acan sebeplerden biri, kuskusuz kullanilan
formlarin tatminkar olmamasindan kaynaklanmaktadir. S6z konusu formlar, tipik olarak ve
cogu kez insiyatif, isbirligi yapabilme yetenegi, giivenilirlik ve hatta kisilik gibi karmasik
ve anlasilmasi gii¢ faktorleri konu edinen grafik 6l¢ekleri icermektedir. Tiim bu karmasik

ve anlasilmasi gii¢ faktorlerin isgdrenlerle karsi karsiya tartisilmasi ¢ok gilic olmaktadir.

Sayilan sebeplerle, gerceklere uyan birtakim olgularin, o olgularin bilfiil icinde yasamis

olan ve degerlemeye tabi tutulan isgorenlerle karsi karsiya tartisilmasma olanak verdigi
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diistincesi ile personelin degerlendirilmesinde kritik olay yontemi kullanilmaktadir

(Oberg,1991).

Kritik olay yonteminde, {ist’ iin emir ve gdzetimi altindaki her personel i¢in bir defter
tutmasi ve degerlendirme dénemi boyunca igsgorenin isini yaparken asir1 dlgiide olumlu ve
olumsuz davraniglarini bu deftere kaydetmesi istenir. Bu yontem degerlemecilerden
kaynaklanan yanli degerlemeleri azaltmas1 bakimindan ve iggorenlere yaptiklari isle ilgili
davraniglarmi (zamani1 ve sekliyle birlikte) geribildirim yoluyla aktarmak bakimidan

oldukca yararli bir ydntemdir (Ozgen ve dig., 2000).

Yontemin bazi sakinca ve smrhiliklart da bulunmaktadir. Ik olarak defter tutma
yikiimliliigli, amir i¢in yorucu ve sikici bir islem olabilmektedir. Bundan baska,
isgorenlerin kritik olay yontemi ile degerlendirilmesi bazi durumlarda, isgorenlerin
davraniglarmin amirler tarafindan geri besleme yoluyla elestirilerek diizeltilmesini
geciktirebilir. Son olarak, standartlarin amirler tarafindan saptanmasi haksizlik ve
adaletsizlikleri glindeme getirebilir. Ancak, standartlarla ilgili olarak astlara daha dnceden

aciklamalar yapilmas1 bu sakincay1 ortadan kaldirabilir (Oberg,1991).
1.5.1.2. Karsilastirmah Degerleme Yontemleri

Orgiitte ¢alisan isgorenlerin, tek tek ele almmayip birbirleriyle kiyaslanarak
degerlendirildigi yontemlerdir. Bu grupta siralama yOntemi, alternatif siralama yontemi,
adam adama kiyaslama yontemi ve zorunlu dagitim yontemi olmak iizere dort degisik

yontem bulunmaktadir.

Siralama Yontemi: “Siralama yonteminde iggorenler orgiit, birim ya da bir performans
Ol¢iitii bakimindan siralanir. Siralama sonunda en iyi ve en kotii performans sahibi olanlar
belirlenir” (Aldemir ve dig.,1993:224). “Bu yontem daha cok, belirli bir pozisyon igin
birden fazla iggdren arasindan bir se¢im yapilacaginda ve licret tespitine yonelik olarak
kullanilmaktadr” (Benton ve Halloran,1991). Degerlemeciler, degerlendirmeye tabi
tutacaklar1 igsgorenleri belirli kriterler bakimindan en basarilidan en basarisiza dogru siraya

koyarlar.
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Bu yontem, hale etkisi ve en son davranisin etkisinde kalma gibi sebepler dolayisiyla
elestirilmektedir. Ayrica, isgdrenlerin kisisel 6zellik ve yeteneklerini belirli parcalara
ayirmayip onlar1 diger iggdrenlerle biitiin olarak karsilagtirmasi bir bagka sakincali durumu
olusturmaktadir. S6z konusu sakincalar dolayisiyla, basarili bir personel degerlendirmede
alt srralara diigebilirken, basarisiz bir personel de {ist swralara ¢ikabilmektedir. Benzer
sekilde orta siralarda yer alan iggorenleri birbirinden ayirmak pek miimkiin degildir.
Belirtilen sakincalar1 ortadan kaldrmak amaciyla, ayni isgorenleri birden fazla

degerlemeciye degerlendirerek ortalamalar1 almak bir ¢6ziim olabilir (Ozgen ve dig.,2000).

Alternatif Siralama Yontemi: Alternatif siralama yonteminde, degerleyici dnce en basarili
ve en basarisiz, daha sonra ikinci en basarili ve en basarisiz olan isgdreni belirleyerek
siralama islemini ortaya dogru ilerletir (Tablo 2). Bu isleme degerlemeye tabi tutulan tiim
isgorenler tamamlanincaya kadar devam edilir. Ancak bu ydntemde de ortada yer alan

isgorenleri birbirinden ayirmak oldukga giictiir.

Tablo 2: Alternatif siralama yontemi

Sira No En Iyi Performansa Sahip SiraNo | En lyi Performansa Sahip
5 Kisi 5 Kisi

N[N |B[W| N —
AN N|B[W| N —

Kaynak: ALDEMIR ve dig. (1993:225).

Adam Adama Kiyaslama Yontemi: Adam adama kiyaslama yontemi, yukarida belirtilen
siralama yontemleri kadar ve hatta bazen onlardan daha giivenilir sonuglar verebilecek bir
yontem olarak goriilmektedir. Ancak, degerlendirilecek kisi sayis1 fazla oldugunda adam

adama kiyaslama yontemi yorucu ve ¢ok zaman alict bir yontem olmaktadir (Oberg, 1991).

Degerlendirmeye alinacak herkes birbiriyle kiyaslanacagindan, ¢ok sayida eslestirme

islemine gerek duyulmaktadir. Eslestirme sayis1, n(n-1):2 formiilii ile bulunabilir. Ornegin
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degerlendirilecek kisi sayisi 25 oldugunda karsilagtirma sayis1 25(25-1):2=300 olacaktir”
(Canman,1995:160). Bu yonteme, degerlendirilecek kisi sayismin ¢ok fazla olmadigi

durumlarda bagvurmak daha yerinde olacaktur.

Zorunlu Dagitim Yontemi: Alternatif siralama yontemine olduk¢a benzeyen bu
yontemde, degerlendirici tablo 3’ deki gibi astlar1 belirli dagilimlar i¢inde (en basarili %10,

en basarisiz %10, basaril1 %20, basarisiz %20 ve orta %40) degerlendirmeye zorlanir.

Tablo 3: Zorunlu dagitim yontemi

Toplam En Basarili | Basarili Orta Basarisiz En
Personel Basarisiz
Sayisi

10 1 2 4 2 1

“Bu yontemin kullanimiyla, siirekli olumlu ya da olumsuz puan verme egilimi ortadan
kaldirilmig olmaktadir” (Aldemir ve dig.,1993:224). Ancak, degerlendirilecek olan kisilerin

zorunlu olarak belirli gruplar i¢inde ele alinmasi bazen sakincalar dogurabilmektedir.

1.5.2. Cagdas Performans Degerlemesi Yontemleri
Cagdas performans degerlemesi yontemleri, geleneksel yontemlerin sakincalarini ortadan
kaldirmak ve degerlendirmeyi biitiin yonleri ile gergek islevine kavusturmak amaciyla

dogmuslardir.

Cagdas performans degerlemesi yontemlerinin genel 6zellikleri sunlardir; Degerlendirme
stirecinde bireyin kisiliginin degil, yapmis oldugu isin degerlendirilmesi c¢agdas
yontemlerin temelini olusturmaktadir. Degerlendirilecek olan, is-insan ya da yalnizca
gorevin gerceklestirilmesi sirasindaki ast-iist iliskileridir. Ast ve iist katilime1 bir anlayisla

degerleme siirecinde yer alir (Kazanc1,1974).

Cagdas diislinceye gore performans degerlemesiyle ilgili ideal siire¢ bes adimdan

olusmalidir:
1. Ustlerin astlarla birlikte, astlarmn yaptiklar1 isleri tanimlamalari

2. Kisa donemli performans hedeflerinin olusturulmasi
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3. Hedefler dogrultusunda gerceklestirilen ilerlemenin iistlerle birlikte tartigilmast

4. Hedefler dogrultusunda gergeklestirilen ilerlemenin Ol¢iimiine ydnelik kontrol

noktalarinin olusturulmasi

5. Daha onceden tanimlanmis periyotlarda astlarin ortaya koyduklari performans

sonuclarina yonelik degerlendirmelerin astlarla {istler arasinda tartigilmasi.

Ancak uygulamada bu konuyla ilgili pek ¢ok problemle karsilagilmaktadir. S6z konusu
problemlerin biiyiik bir boliimii 6zellikle yapilan islerin tanimlanmasinda ve performans
hedeflerinin olusturulmasiyla ilgili standartlarin belirlenmesinde ortaya ¢ikmaktadir. Islerin
tanimlanmas1 ve standartlarin belirlenmesi esnasinda yoneticilerin kendi diisiince ve

gorisleri dogrultusunda kararlar aldirmaya calistiklar1 goriilmektedir (Levinson,1991).

Cagdas performans degerlemesi yontemlerine yonelik bir baska elestiri, bu yontemlerin
orgiitte bulunan biitiin islemleri degerlendirme siirecinde toplamasi, baska bir ifadeyle 6teki
eylem ve islemleri bir yana birakarak her seyi degerleme siirecine baglamasidir. Ancak,
orgiitiin temel islevlerinden biri olan haberlesme diizeni iyi kuruldugunda bu sakinca biiyiik
Olciide ortadan kalkacaktir. Boylece degerleme siireci, eksik isleyen ya da hi¢ islemeyen
orgilit ici haberlesmeyi de gelistirici ve artirict bir gorev iistlenecektir. Bu sayede
performans degerlemesi slirecinin, bosuna yapilan zaman alic1 bir uygulama olmasindan

s0z etmek oldukea giictiir (Kazanci1,1974).

Cagdas performans degerleme yOntemleri asagida swrasiyla agiklanmaya calisilacaktir.
(Cagdas performans degerleme yontemlerinin igine alabilecegimiz takim bazli performans
degerleme yoOntemi ise; ikinci bolimde ayrntili olarak ele alinacagi i¢in burada yer

verilmeyecektir.

1.5.2.1. Amaglara ve Sonuclara Gore Degerleme Yontemi

Amaglara ve sonucglara gore degerleme yontemi, ¢agdas degerlendirme yOntemlerinin
Oziinli olugturmaktadwr. Bu yontemin genel olarak su gerekgelerle ortaya ¢iktigi

savunulmaktadir (Timur,1983:15):

o Geleneksel degerleme yontemlerinde ortaya ¢ikan sorunlari en alt diizeye indirmek,
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e Degerlemeyi daha nesnel olgiitlere dayandirmak,

o Kisisel ve orgiitsel gelismeyi saglamak,

e Degerlemede iggorenin isteki basarisini 6n planda tutmak,

e Degerleme siirecinde degerlemecilere de etkin bir gérev vermek.

Amaclara ve sonuclara gore degerleme yontemi temelde, “amaglara gore yonetim” diisiince
akimindan esinlenilerek gelistirilen bir yontemdir. Amaglara gore yonetim yaklagimi ilk
kez 1954 yilinda Peter DRUCKER tarafindan bir planlama yaklagimi olarak ortaya

konulmus bir yonetim felsefesidir (Can ve Kavuncubasi,1995).

Drucker tarafindan ortaya atilan amaglara gore yonetim teknigi, listlerin ve astlarm amaglar1
birlikte kararlagtirdiklari, buna yonelik uygulamalar1 birlikte yaptiklar1 ve belirli
donemlerde bu amag¢ ve sonuglarin gergeklesip gerceklesmediklerini birlikte inceledikleri
bir siirectir. Bu uygulama tiim yoneticilerin, basinda bulunduklar1 birimlerin amaglari
kadar, tiim Orgiitiin genel politika ve amagclari ile ilgilenmelerini gerektirmektedir (Akat ve
Budak, 1994). Amaglar kendi i¢inde bir hiyerarsi olusturarak Orgiitiin en alt diizeylerine
kadar inmektedir. Bu yoniiyle amaglarin hem yatay hem de dikey yonde entegre edilmesi,
departmanlar diizeyinde ya da fonksiyonel diizeyde amaglar1 kapsamasi ve ayni zamanda
stirece yonelik amaglarla da uyumlu olmasi gerekir (Williams,1998). Amagclar bireysel,
grupsal ya da oOrgiitsel diizeyde belirlenebilir. Ancak, hangi diizeyde olursa olsun bu
amaclarin spesifik, Ol¢iilebilir, gerceklestirilmesi miimkiin ve zamanla smnirlandirilmis
olmas1 gerekir. Amaglara ve sonuglara gore degerleme yontemi, yukarida genel hatlarini
vermeye calistigimiz amaglara gore yOnetim diisiincesinin performans degerlemesine
uyarlanmasindan baska bir sey degildir. Douglas McGREGOR bu ydntemi geleneksel
derecelendirme ve isgdrenleri karsilagtirma sistemlerine bir alternatif olarak dnermistir. Bu
yontem ana hatlartyla basariyi, onceden belirlenen amag¢ ve sonuglarin gerceklestirilme

derecesine bakarak degerlendirmektedir(Canman,1993).

Bu yontem sayesinde Orgiitte ¢alisan her diizeydeki tiim personel amaclarin ne oldugunu

tam olarak bilmekte, boylelikle her diizeydeki amaglarin uyumlastiriimas: saglanmakta ve
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her isgoren kendisinden ne beklendigini bildiginden daha az nezarete ihtiya¢ duyulmaktadir
(Datf,1997). S6z konusu avantajlarm yaninda, amaglara ve sonuglara gore degerlemenin
uygulandigi ideal bir siirecte, bireysel performanslarla drgiitsel amaglarin uyumlagtirilmasi,
iistlerle astlar arasindaki iligkilerin artirilmasi ve ddiillendirmede adaletin saglanmasi gibi
ek avantajlar da ortaya c¢ikmaktadir (Levinson,1991)..125 Ayrica her isgoren tek basina
degerlendirildiginden, net bigimde belirlenen amaglar ve elde edilmesi diisiiniilen sonuglar
dogrultusunda sorumluluk alma, kendisini kanitlama firsatina sahip olmakta ve yontem
onemli bir motivasyon araci haline doniismektedir. Boylece baslangicta bireysel, daha

sonra da grupsal ve orgiitsel diizeyde performans artiglar1 saglanabilmektedir.

Son yillarda olduk¢a yaygin bigimde kullanilmaya baslanan bu yonteme bazi elestiriler de
yoneltilmektedir. Bu elestirilerin en Onemlilerinden biri, isgorenlerin hedeflerinin
birbirleriyle iliskili ve dolayistyla birbirlerine bagimli olmas: noktasinda ortaya
¢ikmaktadir. Ornegin bir iistle bir ast belirli bir performans hedefi iizerinde anlastiklarinda,
bu hedeflere ulasilmasi biraz da diger isgérenlerin de basarili olmasma bagli oldugundan
karsilikl1 bir bagimlilik ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum iggdrenlerin performanslarini tek tek

degerlendirmeyi gii¢lestirmektedir (Palmer,1993).

Yonteme yoneltilen elestirilerin ikincisi, astlarin ve tistlerin her degerlendirme déneminin
basinda amaclar1 ve elde edilecek sonuglari birlikte kararlastirirken yapacaklarit uzun
toplantilarm ¢ok fazla zaman kaybina sebep olacagr noktasinda toplanmaktadir

(Canman,1993).

Bu iki 6nemli elestiriye ek olarak ama¢ ve sonuglarin belirlenmesinde basarisizlik,
isgdrenlerin siirekli olarak amaglara ve sonuglara gore degerlendirilmesinin olusturabilecegi
baski, siirece yonelik donemlerin optimal belirlenememesinin olusturabilecegi etkisizlik
gibi genel olarak amagclara gore yonetim tekniginin kendisinden kaynaklanan olumsuzluklar

da ortaya c¢ikabilmektedir (Daft,1997).

1.5.2.2. Degerlendirme Merkezleri Yontemi

Son yillarda genis uygulama alani bulan yontemlerden biri olan degerlendirme merkezleri

yontemi, iggorenin gelecekteki performans durumunu tahmin etmeyi, gelecekte
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potansiyelinin diger bir ifadeyle is basarma giic ve yeteneginin alabilecegi durumu
degerlendirmeyi amaclayan bir yontemdir (Canman,1993).Bagka bir ifadeyle
degerlendirme merkezleri yontemi, diger yOntemlerden farkli olarak isgdrenlerin

gelecekteki potansiyellerinin analiz edildigi bir uygulamadir.

Degerlendirme merkezleri yontemi daha ¢ok biiyiik sorumluluk gerektiren isleri yapan,
cogunlukla yonetici grubuna dahil personelin terfi ettirilmesi durumunda, yeni gorevinin
gerektirdigi isleri nasil yapacaklar1 konusunda bir karar vermeye temel olusturacak bilgiler
saglamaktadir (Scbuler Randall S., Jackson ,1996). Yontemin uygulamasinda,
yiikseltilecekleri pozisyonlarda birlikte calisacaklar1 kimselerle isbirligi yapabilecek
kapasitede olduklar1 varsayilan birey ya da bireylerin gelecekteki performans durumlarmin
ne olabilecegi konusunu incelemek iizere, Orgiitiin ¢esitli birimlerinden degerlemeciler
secilir. Bu degerlemeciler iki-ii¢ giin siire ile olusturulan degerlendirme merkezlerinde bir
araya getirilirler. Degerlemeciler, degisik testler kullanarak ¢esitli yontemlerle (siralama ve
ikili karsilastirma gibi) adaylar1 degerlendirirler. Degerlemecilerin elde ettikleri bu toplu
yargilar, adaylar hakkinda birer liyakat (performans) degerlendirmesi yapilmasma olanak

saglamaktadir.

Degerlendirme merkezleri yontemi ayrica, Orgiitiin alt kademelerinde ¢alisan ve statiileri
itibariyle pek gbéze carpmayan personelin kesfini de miimkiin kilmakta ve rakip bir
degerlendirme merkezinin varligi halinde o merkezin, daha belirgin ve goézle goriinen
birimlerdeki elemanlar lehine bir ayrim yapip yapmadigini ortaya koyabilmektedir. Boylece
isgorenler lehine bir firsat esitligi yaratilmasi, moralin kuvvetlendirilmesi ve terfi
edeceklerin, terfi nitelik ve yeteneklerine sahip daha fazla sayidaki adaylar arasmdan

elenerek se¢ilmesi saglanmig olmaktadir (Oberg,1991)..

1.5.2.3. 360° Degerlendirme Yontemi

Performans degerlemesi sistemleri, bir taraftan c¢alisanlarin diger taraftan da
organizasyonlarmn hedeflere ulasabilmeleri ve is siireclerinin diizenlenmesi i¢in ¢ok
onemlidir. Bu alanda, son yillarda iizerinde en fazla tartisilan ve uygulamasi giderek

yayginlasan konulardan birisi 360° performans degerlendirme sistemidir. Bu konuyla ilgili

19



olarak 1999 yilinda ASTD ( Amerika Egitim ve Gelisim Kurumu) tarafindan 750 Amerikan
firmasinda yapilan bir arastirmada bu firmalarin egitim ve performans degerlendirme
sistemleri incelenerek en basarili 50 firma se¢ilmistir. 1997 yilinda bu firmalarin yalnizca
%10’ u 360° degerlendirme yontemini kullanirken 1998 yilinda bu oranin %33’ e ulastigi
tespit edilmistir.

Insan Kaynaklar1 Ekibi (2001) “360 Derece Performans Degerlendirme Sistemleri”,
http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodyID=236 ,
25.09.2006

360° degerlendirme yontemi, ¢cok yonlii ve karma degerlemenin yapildig: bir yontemdir.
Isgorenlerin performanslarmin ¢alisma arkadaslarindan, ydneticilerinden (iistler), isgdrene
dogrudan rapor verenlerden (astlar) ve i¢ ve dis miisterilerden derlenen spesifik is
performanst bilgilerinin 15181 altinda degerlendirilmesi stirecidir (Barutgugil,2002).
Goriildiigii  lizere 360° degerlendirme yoOntemi, isgérenin kendisinden beklenen
yetkinliklerdeki performansini 6lgmek amaciyla kullanilan ve kisiyi farkli agilardan

gozlemleyebilen taraflarin degerlendirmelerini igeren bir siirectir.

Pek ¢ok performans degerlemesi yonteminde isgorenler tek yonlii olarak degerlendirilirken
360° degerlendirme yontemi, bu tip tek tarafli bir degerlemenin oOtesinde ¢alisanin
performansin1 gbzlemleyen daha genis bir grubun (6rnegin; kisinin is arkadaglari, astlari,

miisterileri) ¢alisana geribildirim vermesine olanak saglamaktadir (Sekil 2).

Sekil 2. 360° Degerlendirme yonteminde taraflar
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Yontemin isleyisinde, isgorenden kendisini degerlendirmesi i¢in 8-12 kisilik bir isim listesi
onermesi istenir. Onerilen kisiler, isgdrenden sorumlu ydneticiler, is arkadaslari, astlar ve
miisterilerden olusur. Ust yonetici, ©&nerilen kisiler arasindan performans anketini
dolduracak 6-10 kisiyi secger. YoOnetici tarafindan secilen bu kisilere performans
degerlemesiyle ilgili formlar verilerek doldurmalar1 istenir. Isgdrenin kendisi de form
doldurabilir. Doldurulan formlardaki puanlar derecelendirilerek ortalamalar1 alinir ve elde
edilen sonuglar bir rapor haline getirilir (Barutgugil,2002). Boylece merkezinde iggdren

bulunan ¢ok yonlii bir degerleme siireci ortaya ¢ikarilmis olur.

360 derece degerlendirme yaklasimi i¢inde kabul goren temel diisiince, 8 temel yetenek
alaninda personelin performansinin ¢ok yonlii olarak izlenmesidir. Bu alanlar (Arslan

2002:15-16):
o {letisim
e Liderlik
e Degisimlere Uyabilirlik
e Insanlarla Iliskiler
e Gorevin Yonetimi
e Uretim ve Is sonuglar
e Baskalarinin Yetistirilmesi
e Personelin Gelistirilmesi alanlar1 olarak sayilmaktadir.

360° degerlendirme sistemiyle ilgili olarak bugiine kadar yapilan arastrma ve pratikten
elde edilen genel konsensiise gore, sistem bazi avantajlarla birlikte olas1 bazi problemleri de
icermektedir. 360° degerlendirme yOnteminin en belirgin yararlar1 sunlardir

(Barutgugil,2002:203-204):

e Gelisme yoniinde diger tekniklere gore daha c¢ok kaynaktan daha yogun geri

bildirim saglanabilir,
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e Cok sayida degerlemeciye firsat vermesi, tek kisinin goriisiiniin temel alindigi
sistemlere oranla daha avantajlidir, Ornegin, 360° degerlendirme sistemi iicretlerin
belirlenmesi ve terfiler gibi durumlara iligkin bir karar 136 verme enstriimani

olarak kullanildiginda, tarafsizlig1 artirici bir unsur olmaktadir.

e Kisinin yaptig1 isle ilgili olarak pek c¢ok kisinin goriisiinii 6grenmesi hem kisisel

iliskileri gelistirir hem de yeni bir ufuk acar,
e Yoneticiler calisanlarin yetenekleri hakkinda etrafl bilgi sahibi olabilir,
e Geribildirimler isimsiz olduklarindan daha diiriist ve acik ifadeler tasiyabilir.
Sistemin en 6nemli dezavantajlari ise sunlardir (Luthans ve Peterson, 2003:243-244):
e Ozdegerleme ile diger degerlemeler arasindaki farkliliklar1 uzlastirmak oldukca
guctr,

e Farkli kaynaklardan gelen bilgiler arasinda bir ¢atisma oldugunda kesin olarak bir

rehberin yardimina ihtiya¢ duyulmaktadir,

e Sistem sayesinde ¢ok miktarda bilgi saglanmasi, farkli kaynaklardan elde edilen

tiim bilgilerin etkinlinin degerlendirilmesinde zorluk yaratir.

Bu yontemin kullaniminin organizasyonlar arasinda giderek yayginlagsmasi, bircok
organizasyonun yeterince diisinmeden ve gerekli altyapi caligmalarini yapmadan bu
sisteme gec¢meleri ve sonucunda da pek c¢ok problemle karsilagsmalar1 sonucunu
dogurmaktadir. Bu yontemi uygulamaya baslamadan 6nce orgiitiin yapisina uygun gerekli

uyarlamalarin yapilmasi ve uygulamayla ilgili olarak yeterli egitimin verilmesi gerekir.

1.5.2.4. Davrams Temelli Degerleme (BARS) Yontemi

“Davranigsal Beklenti Olcekleri” olarak ta adlandirilan BARS (Behaviourally Anchored
Rating Scales) son yillarda Amerika Birlesik Devletleri’ nde ortaya ¢ikmis ve isin bagariyla

yapilmas1 i¢in gerekli davraniglar1 degerlendirmek icin gelistirilmis bir degerleme
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yontemidir. Bu yontemin odaklandig1 nokta performans sonuglari degil, isin yapilmasi

sirasinda gosterilen fonksiyonel davraniglardir (Barutgugil,2002).

Yontemin uygulamasinda ilk olarak kritik olaylar yontemi ile personel ve iistiinden is
basaris1 ile ilgili veriler toplanarak bu veriler genel smiflar veya is basaris1 boyutlari
bi¢ciminde gruplandirilir. Yonetsel yeterlilik, kisiler arasi iligkiler gibi ifadeler tasiyan her
boyut personeli degerlendirmede bir 6lgiit olarak kullanilir. Daha sonra tiim kritik olaylar
bu boyutlar i¢inde toplanarak, davranigsal temelli degerleme Olcegi gelistirilir (Tablo 4)
(Can ve dig.,1995).

Tablo 4: Davranissal temelli degerleme dlgegi
IS ILISKILERI

Calisma grubu ve diger personel 1
ile iligkileri son derece
milkemmeldir.
2 Calisma grubu ve diger
personel ile iliskileri fazlaca
tatmin edici dlizeydedir.
Calisma grubu ve diger personel 3
ile isin gerektirdigi derecede
isbirligi yapmaktadir.
4 Diger kisilerle iliskileri
ortalama diizeydedir.
Calisma grubu ve diger boliim 5

personel ile iliskilerinde ¢esitli
sorunlar bulunmaktadir.

6 Diger kisilerle iliski kurma ve
stirdiirmede basaril1 degildir.
Diger kisilerle iliski kurma ve 7
siirdiirmede oldukg¢a
basarisizdir.

Kaynak: Can ve dig. (1995: 188).

“Davranigsal Temelli Degerleme (BARS) yonteminin kullanilmasiyla halo etkisi,
merkeziyet¢i egilimler ve asir1 olumluluk gibi degerleme hatalar1 azaltilarak, daha gecgerli
ve glivenilir sonuglarin elde edilebilecegi umulmaktadir” (Klatt ve dig., 1985:427). Ayrica,
davranig tanimlarinin isi yapan g¢alisanlarin deneyimlerine ve gdzlemlerine dayanilarak

gelistirilmesi daha gilivenilir sonuclar verirken, standartlarin belirgin olmasi, 6znel
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yargilama yerine gdzleme dayanmasi, sonuglarin personele daha kolay aciklanabilmesi ve
calisanlarin is performans: ile ilgili daha etkili geribildirim vermesi yontemin yararlari

arasinda sayilmaktadir.

Bunlarin yani sira yontemin gelistirilmesinin 6nemli dl¢iide zaman, emek ve kararliliga
ihtiyag gostermesi, farkli isler ve is gruplar1 i¢in farkl formlar gerektirmesi ve bu sebeple
maliyetin artmasi, boyutlarin olusturulmasinda kullanilan basar1 OSlgiitlerinin fazlaligi
sebebiyle tamammin kullaniminin miimkiin olmamasi1 ve 0Ol¢ek {izerindeki tanimlara
uymayan davraniglarin  ve personelin ¢ikabilmesi yontemin sakincalar1 arasinda

sayilmaktadir (Barut¢ugil,2002).

1.5.2.5. Alan incelemesi Yontemi

Performans degerlemesi siirecinde degerlemecilerin = siibjektif performans kriterleri
kullandiklarindan siiphelenildigi hallerde ve bazi degerlemecilerin digerlerine oranla daha
yiiksek standartlar kullandiklar1 dikkati ¢ektigi takdirde, kompozisyon ya da grafik dlgek
yontemine dayanilarak yapilan degerlemelerin sistemli bir bi¢imde yiiriitiilecek bir
arastirma siireciyle tamamlanmasi1 gerekmektedir. Bu arastirma siirecinin yiiriitiilmesinde
alan incelemesi yonteminden yararlanilabilir. Bu incelemede personel ya da merkezi
yonetim birimlerinden secgilecek bir uzman, kiiciik degerleme gruplariyla isbirligi yaparak

yukarida belirtilen problemlere ¢6ziim tiretebilmektedir (Oberg,1991).

“Yontem adil ve tutarli sonuclar vermesine karsin, oldukca yiliksek maliyetli ve uygulama
acisindan pratik olmamasi sebebiyle orgiitler tarafindan ¢ok fazla tercih edilmemektedir”

(Ozgen ve dig.,2000:228).

1.5.2.6. Kendini Gelistirme Diizeyi

Bilgi ¢aginmn en belirgin ozelliklerinden birisi de bilginin siirekli ¢ogalmasi ve
degismesidir. Insanoglunun bu degisim siirecine ayak uydurabilmesinin 6n sart1 kendisini
stirekli olarak yenilemesidir. Bu yoniiyle kendini gelistirme, zamanla olusan bilgi
eskimesini Onlemek ve kendini yenilemek icin girisilen c¢abalarmn tliimii olarak

tanimlanabilir (Oriicii ve Késeoglu,2003).
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Bir isgorenin kendi eksikliklerini gorerek bunlar1 gidermeye yonelik olarak girisecegi
cabalar1 tiimil, dogrudan ya da dolayli yollardan o kisinin performansma yansiyacaktir.
Ancak uygulamada iggérenin tek bagina birakilmasi yerine, iistlerin rehberlik hizmetleri
cergevesinde gelisim faaliyetlerinin yiiriitiilmesi hem iggéren hem de orgiit agisindan daha
mantikli sonuglar doguracaktir. Bu cergevede kisinin egitim ihtiyaclar1 birlikte tespit
edilerek, gorev basinda ya da gorev diginda egitim yontemleri kullanilarak gelisim
saglanmaya calisilabilir. Ancak, isgdrenlerin performanslarmin 6lglimiini  yalnizca
kendilerini ne 6l¢iide gelistirdiklerine bakarak yapmak dogru ve mantikli sonuglarm elde
edilmesine yetmeyecektir. Bu sebeple kendini gelistirme diizeyi yontemini diger yontemleri

destekleyici bigcimde kullanmak daha akilct olacaktir.
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BOLUM 2: iISLETMELERDE TAKIM CALISMASI VE TAKIM BAZLI
PERFORMANS DEGERLEME

2.1. Takimlarin Tanimlanmasi

Takim sozciigii konusma dilinde ¢ogunlukla sporcu gruplari i¢in kullanilmaktadir. Ayrica
askeri bir terim olarak, boliigii teskil eden gruplarmn her birine bu isim verilmektedir. En
basit sozliikk anlami, gercekte takimlara iligkin tanimlarin ortak noktasini da vermektedir.
Yalniz baglarina daha az anlama sahip bulunan, bir biitiin meydana getirdiklerinde ise

islevsel bir anlam kazanan nesneler veya canlilar topluluguna takim adi verilir.

Yonetim literatiiriinde takim; “ortak bir amaci ger¢eklestirmeye yonelmis, yiiksek nitelikli
sonuglar {reten, birlikte iyi c¢alisan ve bundan haz alan faal bir grup olarak

tanimlanmaktadir” (Jones, ve .McBride,1990:22).

2.1.1. Takimlarin Nitelikleri

Takimlar birer insan grubudur ve bir amaci yerine getirmek iizere bilingli bir bicimde
olusturulurlar. Kendiliginden ortaya ¢ikan bir gruptan, farkli 6zellikleri bulundugu gibi,
bicimsel yapida meydana getirilen bir birimden de farkli yonleri vardir. Takim ¢alismasinda

iki tiir siirecten soz edilebilir: is siiregleri ve islemsel siiregler.

Is siirecleri: Yapilan isi ortaya cikartmaya yonelik siireclerdir. Bunlar, bilgilerin
toplanmasmn1  ve paylasimim: sorunlarin  ¢0ziimlenmesini; ¢Ozlimlerin  ortaya
konulmasini; kanitlarin ve nedenlerin ortaya c¢ikartilmasini; kararlarin verilmesini,
gelistirilmesini ve degerlendirilmesini icermektedir. Is siireglerinde iiyelerin rolleri

ve islevleri lizerinde odaklanmaktadir.

Islemsel siirecler: Iletisimi tasiyan etkilesimsel siireclerdir. Bu siiregler; bireyler
hakkinda mesajlar, takim hakkinda mesajlar ve 1is siirecleri hakkinda mesajlar
bigiminde ii¢ farkli konuda gerceklesebilir. Islemsel siireclerde iiyeler sozlii veya sozsiiz
iletisim kullanabilirler. Bu iletisim, takimin kimligini ve iklimini gelistirmektedir. Islemsel
stirecler bilgilerin ve fikirlerin paylasimi, yeni fikirlerin ve yaklasimlarin gelistirilmesi,
fikirlerin ¢dziimlenmesi ve kararlarin ortaya cikartilmasi icin gereklidir. islemsel siireclerin

yeterince islemedigi bir ortamda is siireclerinde de aksamalar goriilecektir.
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Islemsel siireclerin, ayrmtilar1 ile belirlenmis, kesin bir amaca hizmet etmedikleri; is
stireclerine ve fikir meydana getirmeye katkida bulunduklar1 goriilmektedir. Takim
calismasinda islemsel siireclerin , grup siiregleri bi¢ciminde ele alinmast miimkiindiir. Takim

calismasinda is siire¢lerinin ve grup siire¢lerinin birlikte diisiiniilmesi gerekir.

Bell ve Burnham, takimlar1 6zel bir grup biciminde ele almakta ve takim olusturan grubun

niteliklerini soyle belirtmektedirler : (Kuriloff, 2000:56).
1. Gergeklestirdigi ise uygun biiyiikliiktedirler.
2. (Cozdiikleri sorun ve amaglan hakkinda acik bir tanimlamalar1 vardir.
3. Biitiin liyeler sonug tlizerindeki sorumlulugu kimin tasidigini bilmektedirler.
4. Harici ve dahili 6nderler, grup karar alma siirecini desteklemektedirler.
5. Grup bir ige koyulmadan 6nce karar alma prosediirleri lizerinde anlagilmistir.

Yazarlar takimlarin sahip oldugu niteliklerinde diger gruplara gore ayirict
etmenlerin arasinda siiregleri, nitelik ve niceliklerdeki belirligi ve agiklig1 vurgulamaktadir.
Bagka bir ifade ile bir takimin biiyiikligi, siirecleri ve amaglar1 agik bir bicimde ortaya

cikartilmaktadir.
2.1.2. Grup Olarak Takim

Grup ve takim sozciikleri pek ¢ok eserde birbirinin yerine kullanilmaktadir. Bu kavramlarin

tanimi birbirinden farklidir.

Takim bir gruptur ve grup dinamigine sahiptir. Takim, 6rgiit ile iligkili bir gruptur. Klasik
bir orgiitte de gruplar s6z konusudur ve grup dinamigi vardir. Takim ¢aligmas1 anlayisinda,
klasik bir orgiitteki gruplara gore onemli bir farklilik, grup dinamiklerinden i gdérmek

lizere yararlanilmasi ve amaclan ile uyum i¢inde bir grubun ortaya ¢ikartilmasidir.

Dogal bir sekilde; kendi kendine meydana gelmis gruplara gore takimi farkli hale getiren,
grup dinamiklerinin kullanimini zorlagtiran unsurlarin varhigidir. Bagka bir bakis acisiyla

takim, dogal bir gaibim orgiit i¢cine taginmis yapay bir modeli niteligindedir. Bir takimin
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yonetiminde ve siireclerinde kullanilan yontemler, orgiit yonetimindeki klasik yaklagimin
Otesinde, insan iliskilerinden ve grup ozelliklerinden yola ¢ikilarak ifade edilmektedir

(Kuriloff, 2000).

2.2. Takim Tirleri

Orgiitsel takimlar, yapilanma bicimlerine, amaglarina ve iiyeleri arasindaki iligkilerin
niteligine, siliresine, {iyeligin zorunlu veya gonillii olusuna, otonom yapida olup

olmamasia gore farkl sekillerde siniflandirilmaktadir.

Takimlar1 isletme yapisinin pargasi olarak olusturulanlar ve isgdren katilimini arttirmak igin
olusturulanlar olarak smiflandirmak miimkiindiir. Bu itibarla takim tiirleri: 1. bi¢imsel
takimlar (liyelerin zorunlu oldugu) ve 2. Gorev takimlart (iiyeligin Goniillige baglr)

seklinde ikiye ayrilabilir.

2.2.1. Bicimsel Takimlar

“Bicimsel takimlar, bigimsel Orgiit yapisinin bir bolimidirler ve orgiit tarafindan
olustururlar” (Oztiirk,1999:76). Yaygin olarak iki resmi takim tipi olarak dikey ve yatay

yapisal iliski gdsterir. Resmi takimlarin bir {igiincii tipi de 6zel amagli takimlardir.

Dikey takimlar takim i¢inde hiyerarsik emir-komuta zincirinin oldugu, yatay takimlar ise
hiyerarsik emir-komuta zincirinin olmadig1 takimlardir. Ozel amag takimlar1 ise gegici

bicimsel takim 6zelligi tasimaktadir.

2.2.1.1. Dikey Takimlar

Dikey takimlar (is takimlari-work team) emir-komuta zinciri ¢ergevesinde, bir yonetici ve
ona bagl astlardan olusan takimlardwr. Tipik olarak dikey takim, bir Orgiitte tek bir
departmant i¢ine alir. Bir finansal analiz departmani, kalite kontrol, muhasebe veya .insan
kaynaklan departmani komut?, takimlaridir. Uyeleri 6zel hedeflere ulastiracak etkilesim ve

ortak aktiviteler orgiit tarafindan belirlenir.

2.2.1.2. Yatay Takimlar

Yatay takimlar, ayni hiyerarsi kademesinde olan ama farkli uzmanlik alanlarina sahip

bireylerden olusan takimlardir. Yatay takim f{iyeleri verilen 6zel bir gorev icin gesitli
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departmanlardan ¢ekilir ve gorev tamamlandiktan sonra dagilirlar. Yatay takimlar yaygin

olarak gorev takimlar1 ve komiteler olmak tizere ikiye ayrilir.

Gorev Giicleri : Bu takimlar, belirlenmis bir amag¢ ya da ¢éziimlenecek bir problem igin,
ilgili boliimlerden ya da birimlerden segilen, amaglara ulagsma ve problemleri ¢6zebilme
konusunda gerekli becerilere sahip bireylerden olusan, birbirleriyle etkilesen ve iletisimde
bulunarak koordineli bir sekilde c¢alisan, amaca ulasildiktan sonra dagilan gegici bir

takimdir.
Gorev takimlar1 farkli bilgi, uzmanlik ve fonksiyonlardan kisileri bir araya getirir.

Bir gorev takiminin {iyeleri genellikle kendi takimlarinin ya da gérev boliimlerinin tiyesi

olmaya devam ederler ve islerinin normal gereklerini yerine getirmeyi siirdiiriirler.

1

Orgiitte yeni bir {iriin imalinin yaratilmasmnda kullanilan gérev takimlar1 " capraz islev
goren takimlar" diye de adlandirilmaktadirlar. Capraz islevsel takimlarin siireci
hizlandirma, maliyetleri diisirme, iiriin gelistirmede gerekli kararlan alirken yetki ve
otoriteyi dagitmalar1 sonucunda kaliteye daha kolay ulasildigi ortaya ¢ikmistir

(Ozkalp,1990).

Capraz islevsel takimlar 1980'den sonra popiiler hale gelmistir. Aralarinda BMW, GM,
Ford ve Chrysler'in bulundugu bir ¢ok otomobil isletmesi karmasik projelerini koordine

etmek igin bu yapiy1 kullanmiglardir (Ozalp,1988:14).

Komiteler: Giiniimiiz orgiitlerinde bulunan, bi¢imsel olarak olusturulan gruplarin en

Onemlisi komitelerdir. Bunlar, 6zel amaglar1 ger¢eklestirmek i¢in olusturulan takimlardir.

Komiteler olagan dis1 bir yonetsel amac1 gerceklestirmek ya da yonetime yardim edecek bir
islevi yerine getirmek i¢in, smirli sayida iiyeden (genellikle 3-5 ya da 7) olusur.
Komitelerin basinda atanmis bir baskan ya da orgiitsel konumu yiiksek ydnetici bulunur

(Basaran,1992).

Bir komite genel olarak uzun siirelidir ve kurum yapisinin kalic1 bir parcasi olabilir. Bir
komiteye {iiyelige genellikle kisisel yeteneklerden c¢ok kisinin unvani veya pozisyonu

dogrultusunda karar verilir. Problem ¢6zmede kisisel becerilere dayali olan bir gorev giicii
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karsilagtirildiginda komitenin ¢ogu kez resmi temsile ihtiyac1 vardir. Komiteler tipik olarak

diizenli bir sekilde kendini tekrar eden gorevlerle ugrasmak icin olusturulur.

Kurumun yatay yapisinin parcasi olarak, gérev kuvvetleri ve komitelerin iistiinliiklerini

sOyle siralayabiliriz :
1. Kurum iiyelerinin bilgi aligverisinde bulunmalar1 saglanir.
2. Temsil edilen kurumsal birimlerin koordine edilmesi i¢in Oneriler tretilir.
3. Mevcut olan kurumsal problemler i¢in yeni fikirler ve ¢oziimler gelistirilir.

4. Yeni kurumsal uygulamalarin ve siyasetlerin gelistirilmesine katki saglanir.

2.2.2. Gorev Takimlar

Gorev takimlari (task team) gegici gruplardir. Bu gruplarin tiyeleri belli bir sorunu ¢é6zmek

icin bir araya getirilmis farkli sahalardan insanlardir.

Yeni liriin gelisimi, maliyet azaltma c¢abalan, pazarlama stratejileri, vasita, planlama ve yeni
bir is alaninin arastirma ve planlanmasi dahil olmak {izere anahtar aktiviteler icin gorev
takimlar1 kullanilabilir. Orgiitsel basarim icin gerekli en 6nemli aktivite olan iiriin

gelisiminde, her yeni proje i¢in bir gorev takimi sekillendirilebilir.

Gorev takimlar1 1. Problem ¢6zme takimlary, 2. Kendi kendini ydneten takimlar olarak
ikiye ayrilir. Problem ¢ozme takimlar1 ¢oziim Onerileri iiretmek ve uygulamasina
katilmakla birlikte karar verme yetkisinde degillerdir. Buna karsilik kendi kendini yoneten

takimlar otonomdur, karar verme yetkileri bulunmaktadir.

2.2.2.1. Problem C6zme Takimlar

Problem ¢6zme takimlari; is ¢evresi, verimlilik, kalite iyilestirme gibi konular1 goriismek
icin haftada iki saat toplanan, farkli departmanlardan gelen 5-12 goniilli kisiden olusan
takimlardir. Problem ¢6zme takimlar1 tam igsgdren katilimini saglamayi isteyen isletmeler
icin genellikle ilk adimdir. Bu konuda bilinen ilk uygulama iiretim siire¢lerinde kalite

iyilestirme yollarina odaklasan isgorenlerin olusturdugu kalite ¢gemberleridir Sorun ¢6zme
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takimlar1 Japonya'da kendi kendine yonetim ve denetim anlamma gelen "Jishu Kanri"
adiyla anilmaktadur. 11k uygulamalar genelde kaliteyle ilgili sorunlar iizerinde basladigindan

bu gruplara ABD'de "QCC- kalite kontrol gemberi" ad1 verilmistir (Oztiirk,1999).

Kalite c¢emberlerinde toplanmanin amaci, kalite sorunlarmni tartigmak, nedenlerini
arastirmak, ¢oziimler liretmek ve diizeltici dnlemler almaktir. Bir kalite ¢emberi, kalite
sorunlarini ¢ézmek i¢in sorumluluk alir ve kendi geri bildirimini kendi olusturup, degerler.
Stiphesiz ki iggérenlerin bu yetenege dogustan sahip olduklar1 diisiiniilmemelidir. Ancak
katilimcilara kalite ¢emberleri kavraminin bir boliimii, cembere katilan iggérenlere takim
iletisim becerilerini, cesitli kalite stratejilerini, 6lgme ve problem analizi stratejilerini

ogretmeyi icermektedir.

Kalite Cemberleri iiriin kalitesine ve personele bircok yonden katki saglamaktadir. Bu

katkilar temel olarak su sekilde 6zetlenebilir Demirdogen 1993:393):

“Kisisel iligkilerin gelistirilmesi, iletisimin gelistirilmesi, ¢alisma yasaminin iyilestirilmesi,

maliyetlerin azaltilmas1”.

“Boylece iki yonlii bir iligki ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica, c¢ember caligmalari egitimine
olumlu katkida yapmakta ve teknik bilgilerin tiim tabana yayilmasini saglamaktadir”

(Bektas, 2002:120).

2.2.2.2. Kendi Kendini Yoneten Takimlar

Kendi kendini yoneten takimlar: Alt birimlerde gdrev alanlar yerine bir {iriin veya hizmetin
tiim iiretim asamalarinda calisan 5-15 kisiden olusan, hammadde siparisi, ¢alisma ve tatil
zamanlarinin  ayarlanmams: gibi  yOnetsel gorevleri stlenen” gruplar olarak

tanimlanmaktadir (Ozalp,1998).

Ozerkligin en iist seviyesinde, kendi kendini ydneten bir takima biitiin bir prosesi
planlamak, kontrol etmek ve iyi hale getirmek icin sorumluluk ve gerekli islemleri yapma
yetkisi verilir. Takim tiyelerinin girdi alimindan {iretim siirecinin takibine ve dagitima kadar
olan kendi siire¢lerini idare etmeleri beklenir. Bunun sonucu olarak takim iiyeleri,

oncelikleri tespit etmek, planlama takvimlerini yapmak ve islerinin miktarin1 ve kalitesini
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kontrol etmek i¢in yetkilere sahiptirler. Kendi kendini yoneten takimlar ayrica kendi
biitcelerini ayarlayabilir, kendi kayitlarim tutabilir, ufak teknik sorunlari ¢ozebilir, yeni
iiyelerini secebilir ve kendi performanslarini bile degerlendirebilirler, gerekli oldugunda
disiplin saglayabilir ve maaglar1 ayarlayabilirler. Temelde takim {iyeleri genellikle
yoneticiler tarafindan yapilan islevlerin ¢ogunu veya hepsini yerine getirirler38. Kendi
kendini yoneten takimlar bir siirecin, iiriiniin veya hizmetin biitiin sahipligini iistlenirler. Bu
suretle takim tyelerinin takima bagliligi ve katkisi, birbirleriyle isbirligi i¢inde takim

kararlan ye faaliyetleri i¢in sorumluluklar artar.

Takimin her iiyesi takimin basarisina katkida bulunarak degisik zamanlarda degisik roller

oynarlar. Her iiye yetki ile donatilmistir. Dolayisiyla hi¢ kimsenin giic

kazanmak i¢in miicadele etmesi gerekmez. Her iiye kendi islevini yerine getirir ve takim
icinde en azindan bir islev iistlenir.Uyeler siirece esit insanlar olarak katilir ve ihtiyaglarina
dayal1 rolleri oynayarak lider izleyicileri haline gelirler. Biz ve onlar ayrimi1 olmadig1 i¢in

sorumlulugu ve hesap vermeyi de paylasirlar (Cetin ve dig., 2001).

Kendi kendini yoneten takimlar Onceden belirlenmis amacglan ve hedefleri basarma
dogrultusunda birlikte c¢alisan calisma takimlaridir. Giiniimiizde c¢ogu isletmeler kendi
kendini yoneten takimlari orta kademe yOnetim maliyetlerini azaltmak ve organizasyon
boyunca takim calismalarin1 gelistirmek i¢in kullanmaktadirlar. Cogu durumlarda daha
yiiksek Orglit basarisi, takim kiiltiirii olusturulmast sonug¢ verir. Birgok basarili orgiitte,
kendi kendini yoneten takimlar ¢ok kisa zamanda orgiit i¢i ve disinda 6rnek olustururlar.

Takim i¢indeki her bir iiye sorumluluk bilincine sahiptir ve basar1 i¢in ¢aligmaktadirlar.
2.2.3. Orgiitsel Takimlar

Orgiitsel takim: kabul edilmis ortak amaglar dogrultusunda, iiyelerin her birinin diger
tiyelerin sosyal ve fonksiyonel rollerini bilerek, karsilikli ve isbirligi i¢inde etkin olarak

calisan bigcimsel ve iiyelik grubudur.

32



Bir Orgiitte herhangi bir gegici veya siirekli isin yapilmasi i¢in bir takim olusturmak
kaginilmaz bir kosuldur. Fakat boyle bir takimin gelismesi, takim {iyeleri arasinda dort

acidan giiclii bir dengenin saglanmasina bagldir (Basaran,1992).

Orgiitsel Beklenti Diizeyi: Orgiitlerin ¢alisma gruplarindan ¢esitli beklentileri vardir.
Bunlar iiretime, is kalitesine, isletmeye baglilia, yaraticiliga yonelik beklentiler olabilecegi
gibi isletme yOneticilerinin baska beklentileri ile belirli bir grubu yonlendiren planlanmig

amaglar seklinde olabilirler.

Grubun Gorev Diizeyi: Gruplarin ¢ogu belirli gorevleri listlenmiglerdir ve bu gorevleri
tamamlamam iyin varliklarmi siirdiiriirler. Gruplar bazen, daima birlikte ¢alisan diger ii¢
diizeyin farkinda olmadan ya da onemsemeden bu 6zel gorevi tamamlamak bilinciyle

caligirlar.

Grubun Varhgim Siirdiirme (idame Ettirme) Diizeyi: Grup kendi varligindan,
sirekli olarak degisen sebekenin birbirlerini etkilediginden, iligkilerinden ve bu
iliskilerin yaptiklar1 ise uygun olmasi gerektiginden haberdar olmalidir. "Varligim
stirdiirme diizeyi" bir  gorevin tamamlanmasinda grup iiyelerine neler olduguna deginir

ve grubun varligini korumasina dogrudan katkida bulunur.

Bireysel Beklenti Diizeyi: Grubun her iiyesi, hem grubuna hem de yaptig1 ise
ters  diisebilecek belirli  bir takim  ihtiyaglar getirir.  Kisisel  ihtiyaglar
gereksinimler hiyerarsisi modelindeki tiim farkli ihtiya¢ diizeylerinden olabilir. Bir grup
iiyesi, psikolojik ve gilivenlik ihtiyacini, garanti edilmis yillik geliri, iyi fiziksel ¢alisma
kosullarmi, giivenli ¢alisma ortamini ve elverisli yasam standartlarini karsilayabilir. Biitiin
bunlara ragmen, biiyiikk bir olasilikla, kendi toplumsal benligini ve  kisisel
ihtiyaclarin1  tatmin edebilmesinde kendisine yardimci olan, i¢inde bulundugu caligsma
grubudur. Takimlar bir gruptur. Ancak, bir grubum takim olarak nitelenebilmesi i¢in daha

iist diizeyde 6zellikler gostermesi gerekir.

Orgiitsel takimlarm temel 6zelliklerini baslhiklar altinda incelemekte yarar olacaktir.

Orgiitsel takimlar, birbirleri ve diger grup tiirleri ile belirli 6zellikleri paylasir. Degisen
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diizeylerde de olsa biitiin takim siire¢lerinde bu 0Ozellikleri tanimlamak olasidir. Bu

ozellikler asagida siralanmistir(Adair,1990):

Tletisim: Orgiitsel iliskilerde basar1y1 ya da basarisizlig1 etkileyen dnemli faktorlerden birisi
de iletigim stireci ve isleyisidir. Bir orgiitsel takimda tatmin edici iligkilerin kurulabilmesi,
bireylerin diisiincelerini agik¢a ve anlamli bir bigcimde iletebilmesi ve ayni sekilde

algilayabilmesine baglidir.

Bir takimda haberlesmenin saglikli olarak yiirtimesi kullanilan iletisim ag1 ile yakindan
ilgilidir. Iletisim agy, iki ya da daha fazla iiye arasinda sozlii ya da s6zlii olmayan mesajlarin

akisi olarak tanimlanabilir.

Takimin iiyeleri mesajlarin iletilmesi ve alimmast konusunda 6zenli ve isteklidir. Takim
faaliyetlerini engelleyebilecek i¢in yanlis ve eksik mesajlarm iletilmemesi konusunda
bilin¢li bir ¢aba igerisindedirler. Kaynaktan ¢ikan mesaj grup i¢cinde herhangi bir noktada
kesintiye ve sansiire ugramadan hizli bir sekilde hedefe ulasarak Bir takimda sozlii iletisim
kadar, sozIlii olmayan (gesitli isaretler, mimikler vb.) iletisim de bireyleri tesvik edici,

rahatlatici olacak sekilde kullanilir.

Baghhk: Takimlarda kisiler arasi kisiler arasi ¢ekim diizeyi ve tiyelerin, takimda kalma
konusundaki motivasyon derecesi takim baghiligini ifade etmektedir. Bir ¢ok uygulama ve
aragtirmact tarafindan oOrgiit i¢inde yer alan ¢aliyma takimlarmin baghiligi, oOrgiitsel
etkinligin bir belirleyicisi olarak diigiiniiliir. Bagliliga verilen bu 6nem, oncelikle takim
tizerinde fark edilen etkisi nedeniyledir. Takim baghliginin varhigr takim etkinligini
kolaylastirir ya da ¢ogaltirken, yoklugu etkinligi zorlastirir ya da sinirlar. Bagl olma ya da

baglilik terimi takim iiyelerinin dayanigsma derecesini ifade eder.

Takim bagliligi, grup iiyelerinin uyum i¢inde ve diger iiyelerle birlikte olma isteginin yani
sira, amaclara baghh kalinmasina ve takimin bir liyesi olarak kalma istegiyle, iiyelerin
birbirlerine gosterecekleri saygiya baghdir. Takim yapisinin 6zellikleri ve icerigi baglihigi
etkiler. Takim iiyelerinin birbirlerini etkilemeleri 6nemlidir. Takimin hep birlikte daha fazla
zaman harcamasi ve takim iiyeleri arasindaki iliskinin miktar1 biiyiik oldugunda takimin

baglilig1 yiiksek olur. Ikincisi amaglarin paylasilmasidir. Takim iiyeleri amaglar {izerinde
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anlagirlarsa takimin baglihig: yiiksek olur. Ugiincii olarak takimin kisisel cekiciligini
saglamak Onem tasir. Takimin bagliligi iki smifa ayrilir: moral ve iiretkenlik. Takim
kararlar1 ve faaliyetlerine iiyelerin katilimi, takimin istekliligi nedeniyle tiyelik iliskilerinin
strdiiriilmesi, arkadasca takim iklimi ve iiyeler arasindaki iligkilerin artmasi nedeniyle

takimin baglilig: yiiksek olur (Kegelioglu,1997).

Takim Amaci: Her takimin kendi iiyelerini yonlendirmek i¢in bazi amaglara sahip olmast
gerekir. Hedefler ve amaglar, takimlarin neden varoldugunu ve neler yapmay1 umduklarini
ifade etmeye yardime1 olurlar. Takim hedefleri ¢ogu kez takimin kendisinin yaratilmas: ile
tanimlanabilecektir. Is siireclerini daha efektif yapmak igin,isletmenin miisterilerinin ne
arzuladiklarini belirlemek icin, sorun alanlarmi belirlemek olabilmesi i¢in her bir takim

iiyesi takimin amag ve hedeflerini agik¢a anlamalidir.

Ayrica amag ve hedeflerin lizerinde ¢alisilabilir olduklar1 konusunda ayni fikirde olmalilar
ve bireysel adimlarin, toplantilarin, tartismalarin ve kararlarin amacint anlamalidirlar

(Bounds ,1995).

Amaglar ister uzun ister kisa vadeli olsun, takim {iyeleri tarafindan benimsenir ve iiyeler
cabalarim1 bu amaglar1 gergeklestirmeye yoneltirler. Amagclar, takimin potansiyeli ve
orgiitiin  kaynaklar1 goz Oniinde bulundurularak saptandigi i¢in, {yeler tarafindan
gerceklestirilebilir olarak algilanirlar. Bu durum, {iyelerde basarisizlik korkusuna engel
olmanm yani sira, sagladigi giiven duygusu ile daha {ist diizey hedeflere yonelmelerini

saglar.

Belirlenen amaglarin iiyeler tarafindan agikca anlagilmasi ve kabul gormesi, amacin
tiyelerce ¢ekici bulunmasini saglamakla kalmaz, amaglarin ger¢ceklesmesi i¢in gerekli olan

motivasyonu da saglar.

Takim Kiiltiirii: Sosyal ve ekonomik olarak az gelismis toplumlar, yeterli yonetici, uygun
is dizayn1 ve yliksek verimlilik i¢in gerekli olan maddi ekipmanlara sahip olsalar bile, takim

calismasini gelistirmek kiiltiirel faktorler nedeni ile zor olabilir.
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Insanlar iginde bulunduklar1 toplumun kiiltiirel degerlerini {iyesi olduklar1 takimlara da
tagirlar. Gelenekler, is gormedeki farkliliklar, ¢esitli davranig kaliplari, kiiltiirel yapinin

yansimasi olarak takimlara iletilir.

Bir takimin basarili olabilmesi i¢in, biitiin olumsuz yansimalar -eger varsa-takim siireci
icinde donustiiriilmeli ve her takim kendi etkinligi saglamaya yOnelik olarak kendi

kiiltiiriinii gelistirmelidir.

Biitiin takimlar zamanla kendi kiiltiirlinii olusturur. Amaglar ve hedeflerdeki aciklik,
bireylerin onlar1 basarma kararliligi, beklenen davranis normlar1 ve standartlar1 kiiltiirel
yapinin bazi 6zellikleridir. Bunlar bazen tiyeleri takima yaklastirir ve farkli gruplarm ayirt
edilmesini saglar. Ornek olarak , faaliyetlerin koordine edilisi, anlasmazliklarm
¢oziimlenme bicimleri, bireylerin inanglarin1 ve diislincelerini agiklamada gosterdikleri

samimiyet diizeyi de kiiltiirel yapinin birer yansimasi olarak sayilabilir (Adair,1990).
2.3. Etkili Bir Takim Olusturma

Orgiit gelistirme faaliyetlerinin énemli bir boliimiinii takim kurma faaliyetleri, Orgiit
icindeki degisik takimlarin etkinligini arttrma ve iyilestirme cabalar1t olusturur. Takim
kurma; Orgiit liyelerine, is yapma yontemlerine, kisilerarasi iliskilere ve grup liderlerinin
diger tiyelerle olan iligkilerine yonelerek grubun etkinligini saptama ve gelistirme siirecidir.
Takim kurma  tekni8i, i yapma yOntemleri ve beseri siireglerle ilgilenmektedir
(Dinger,1992). “Etkili bir takim ig¢irt: degerli bir seyi gerceklestirme ya da kendilerine
verilen onemli bir amaca ulagma, baglilik duygularim, birlikte ¢aligma zevkini ve grup

biitiinliiglini siirdliirme ve artirma kosullarinin yerine getirilmesi gerekir” (Kilig,1997:35).

Takimu etkili kilmanmn bir yolu da, takimlarin gesitli diizeylerini kullanmaktir. Ornek
olarak, eczacilikla ilgili bir sirket, muhasebeyle ilgili baz1 uygulamalar1 degistirmek ister.
Ik olarak, ¢esitli boliimlerin ydneticilerinden olusan kiiciik gérev takimlari, muhasebeye
iligkin degisikliklerin amaglarim belirlemek iizere toplanir. Bu amaglar muhasebeci
uzmanlardan olusan bir diger takima aktarilir. Bu takim yeni standartlar gelistirmek i¢in

calisir.
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Bu o6rnekten de anlagilacagi gibi Orgiit icersindeki takimlarin farkli amaglarla kurulmas,

isletilmesi takim ¢aligmalarim Orgiit i¢in daha verimli ve anlamli kilacaktir.
2.3.1. Takim Kurma Hazirhklar

Orgiit iersinde takim olusturmadan énce yapilacak ilk islem ihtiyaglarm neler oldugunu
kestirebilmek ve belirgin sorun alanlarmi belirlemektir. Daha sonra uygun miidahale
teknikleri ile bunlar1 diizeltmek geregi vardir. Bu kestirim ve degerlendirmelerden sonra
yapilacak is, iyi bir planlama ve bir gelisim programi 6nermektir. Daha sonra takim ile ilgili
cesitli caligmalarla tiyeler arasindaki destek ve dayanigma ortami saglanir. Boylece tiyeler

program i¢inde kendilerini daha rahat hissetmeye baslarlar (Ozkalp,1997).

Ancak oOrgiit icersinde daha once bir takim calismasi yapilmamis ise oOrglitte takim
caligmalarim baslatmadan pilot ¢aligma yapilmasinda fayda vardir. Buna gore yonetim,
orgiit genelinde yaygin bir takim calismasina baslamadan 6nce bir pilot takim ¢aligmasi
yaparak hem Orgiitte takim kiiltiirii olusmasina yardimci olur hem de o 6rgiite 6zgii kosullar
altinda takim olusturma hakkinda deneyim sahibi olarak, ortaya ¢ikabilecek sorunlar ve

¢Ozlimlen hakkinda fikir edinir.

Yoneticiler mutlak surette takim calismasinin nasil oldugunu okumak, takim caligmasi
yapilan fabrikalar1 ziyaret etmek, danismam sirketler tarafindan verilen egitim
caligmalarina katilmak, goériismeler yapmak suretiyle bu konuda ayrmtili bilgi birikimine

sahip olmak zorundadirlar.
Takim olusturmak i¢in (Pfeffer 1998):

e Yoneticiler, (6zellikle fabrika yoneticisi), takim ¢alismasina istekli olanlar arasindan

se¢ilmelidir.

e Orgiitte takim ¢alismas1 igin, calisma ortani diizenlenir ve {iretim hedefleri

olusturulur.

Orgiit {iretiminin tamami gorevlere gore analiz edilir,

Rutin ¢aligmalar1 ve takimi baslatmak i¢in ihtiyag¢ duyulan diger bir analiz,
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denetleme ve yonetim gibi destek sistemlerinde de yapilir.

e Destek ve iiretim gorevlerinde calisacak insanlar belirlenerek kayitlar tutulur ve

caligma gruplar1 diizenlenir.

e Bagslatma prosediirleri olusturulur ve siirekli rehberlik, ¢alisanlara yapilarak egitim

yatirimi ve orgiit uzmanligi temeline dayandirildiktan sonra gelistirilir.

e Bir egitini programi olusturulur. Tiim isgorenlere Orgiit uzmanlar1 tarafindan

oryantasyon ve beceri egitimi verilir.

e Takim kavrami egitimi (takim kavrammin yapisi, prensipleri ve felsefesi)
gergeklestirildikten sonra, karar verme yetkisi, kademeli olarak yonetimden ¢aligsma

takimlarina gogerilir.

Takim c¢aligmalarmin gerceklestirilmesi i¢cin s6z konusu hazirliklar ve siiregler

olusturulduktan sonra takimlarin i¢sel siire¢lerini baslatmalarna izin verilir.
2.3.2. Takim Uyelerinin Secimi

Insan kaynaklan her organizasyonun basarisindaki en énemli faktorii olusturur. Kaliteli
insanlar, verimliligi, karlilig1, bliylimeyi ve uzun dénemde organizasyonun varligint devam
ettirebilmeyi saglar. Takim calismasinda uygun kisilerin se¢imi basariy1r da beraberinde
getirir.

Takim iiyelerinin secimi amaciyla Orgiitte bir takim c¢alismasinin baslatilacagi ve bu
caligmanin goniilliliik esasina dayandigi haberi isgorenlere duyurulur. Yeterince katilim
olmazsa proje uygulanmaz. Takimlar, takim performans: ve igsel siiregleri ile Orgiitlerde

onemli gorevler ustlendikleri igin bazi oOzelliklere sahiptirler. Takimin iiye sayisi ve

tiyelerin 6zellikleri bunlardan bazilaridir.

5-12 kisiden olusan is takimlarinda iyi bir takim performansi i¢in ideal iiye sayis1 7'dir.
Belirtilen iiye sayisi, takim i¢i iyi ve kotii duygularin ifadesine, saldirganlik problemlerinin

¢oziilmesine olanak saglayacagi icin yeterlidir. Keza yeterli kiiciikliikteki takimlarda grup
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ici samimi bir dostluk havasinin olusturulmasi daha kolaydir. Biiyiik bir takimda tiyelerin

birbirlerini etkilemeleri gii¢clesmektedir.

Takimlar {izerinde yapilan bir arastirmada asagidaki sonuglar elde edilmistir

(Pfeffer 1989):

e Kiiciik takimlarda (2-4 iiye) daha fazla fikir alisverisi goriiliir. Uyelerin birbirleriyle
anlagabilmesi ve daha ¢ok kisinin tartigmalara katilabilmesi ancak yeterli sayidan
olusan takimlarda miimkiin olur. Kii¢iik takimlarda tiyeler, samimi ve etkili iletisim

kurabilirler ve taleplerini takim liderine daha rahat iletebilirler.

e Biiylik takimlar (12 veya daha ¢ok liye) daha fazla anlagsmazliga ve goriis
farkliligina egilimlidirler. Bu takimlarda sik sik yan gruplar (klikler) olusur ve
aralarinda ¢atigmalar ¢ikar. Daha az katilim olacagi i¢in merkezi karar alma egilimi
fazladir. Biiyiik takimlarda samimi iletisim daha azdir. Is tatminsizligi, isgiicii devri
ve issizlik bliylik takimlarda daha fazladir. Genel kural olarak bu takimlarda is
tatminsizligi fazla oldugundan tiyelerin takim amaglarina yonlenmeleri i¢in daha az

sebepleri vardir.

Calisma takimlar1 i¢in olabildigince benzesik iiyeler se¢ilmelidir. Eger iiyeler birlikte
rahatlarsa ¢alisma takimlar1 daha iyi isler, ¢iinkii ortak deneyimler iletisimi kolaylastirir.
Benzesik gruplar1 segmenin baska bir yontemi de, dogal calisma gruplarindan se¢gmektir.
Bunlar becerileri veya perspektifleri paylasan veya simdiye kadar birlikte calisma

deneyimine sahip iggorenlerdir

Secilecek tiyeler, konuyla ilgili bilgi ve uzmanliga, ¢esitli goriis ve temele sahip kisiler
olmahdrr  (farklihik yaraticiligi  arttirrr).  Problemle  ilgili  olan gruplar ve
departmanlardan temsilciler ve birlikte calismada basaril kisiler tercih edilmelidir. Takim
bilesiminin farklilifi veya benzesikligi hakkinda verilecek karar biiyiik olgiide takimin
yiiklendigi gorevin 6zelligiyle ilgilidir. Eger gorev rutin islemlere yonelik ise yukarida
savunuldugu gibi benzesik iiyelerden olusan takim tercih edilebilir. Ama genel olarak
takimlarin ¢oziim iiretme yoniinde tasidiklar:1 6nem ve fonksiyonlar1 géz oniine alindiginda

benzesikligin ¢cok onem tagimadigi, benzer kisilerin benzer ¢oztimler iiretecegi, oysa farkh
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uzmanlik ve deneyime sahip kisilerden olusan takimlarin farkli ¢oziimler iiretme
olasiliginin daha yiiksek oldugu goriilecektir . Arastirmalar, farkli yas, cinsiyet ve

becerilere sahip heterojen gruplarin olusturulmasmin basariy1 artirdigmi gostermistir.

Takim iiyelerinin se¢iminde c¢esitli teknikler kullanilabilir. Bunlarmn iginde yiiz yiize
goriismelerle bireyin tercihlerini ve davranig bigimlerini anlama, psikometrik testlerle
iletisim, Ogrenme, teknik bilgi diizeyini Olcecek testler verme, o kisilerle ilgili
baskalarindan referans alma, takimdaki rollerin videoya cekilerek adaylara seyrettirilmesi
ve suretle bu role talip olup olmadiklarini anlama, takim iiyeligine aday kisileri bir araya
getirerek davranigsal simulasyonlar yaptrma sayilabilir. Simiilasyonlarda gercek is
ortamma benzeyen faaliyetler kurgulanarak adaylarin 6grenme ve birlikte calisma
becerileri,caliyma tarzlari, ayrintilara ne Olglide dikkat ettikleri degerlendirilir

(Erengiil,1997).

Takim {tiyelerini segerken yalnizca kabiliyet ve yeteneklerini degil, ayn1 zamanda iiyelerin
birbirleriyle nasil etkilesecegini de diisiinmek yararhidir. Bireyler kisa vadeli bagaridan ¢ok,
daha fazla gdze batan uzun takim basarisma inanmalidirlar. Onemli gdrevleri basarmada
yiikksek derecede kapasiteli insanlar olarak kendilerini goérmeleri nedeniyle {iyelerin
birbirlerine saygi duymasi ve giivenmesi, belirli bir kisisel farkliligin biitiinlestirilmesini
son derece Onemlidir. Takim iiyelerinin secimi tamamlayicilik ¢ergevesinde
gerceklestirilmelidir. Bu, farkli kosullar altinda iiyelerin birbirleriyle anlagma, ge¢inme

yetenegine sahip olunmasi anlamina gelmektedir.

Calisan kisi icin katildigi bir takimdan ¢ikarilmak stresli bir olaydir. Buna ragmen,
sonradan tiiye eklemek, kimin uygun olacagmma rasgele karar vererek bir takim
olusturmaktan daha iyidir. Takima ek {iyelerin eklendigi tek durum, takimin etkinliklerine
gecici olarak katildiklar1 durumdur. Ornegin bir takim, yeni tatil progran olusturmaktadir,
karar verme siirecinde kendilerini diglanmig hissetmemeleri i¢in etkilenen her boliimden bir
tiye secilir. Segilen temsilci takimin secilen program hakkindaki goriislerini kendi

boliimiine agiklar.
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Etkin takim caligmasi i¢in takim iiyelerinin bazi temel 6zelliklere sahip olmalar1 gerekir

(Pfeffer ,1989):

Esnek Kisilik Yapisi: Bir kisinin degisikligi nasil algiladigi, o kisinin etkin bir takim
oyuncusu olup olmayacagim belirler. Birey yenilikleri kabul ediyor mu? Yoksa kat1 midir?
Birey degisikligi bir yarar olarak mi yoksa tehdit olarak mi gormektedir? Etkin takim
oyuncusu olmasi gereken kisisel Ozelliklere sahip olmayan bir igsgorenin degerli bir

katilimc1 olamayacag akilda tutulmalidir.

Istek (heyecan): Kotii takim oyuncusunu belirleyen bir 6zellik de heyecanli olmamasidir.
Isini sevmeyen bir insan veya takimin ortaya koydugu soruna ilgi duymayan bir kisi gruba
yiik olur. Geleneksel diizenlemelerde, ¢alisanin istekli olmamasi1 daha 6nemsizdir. Kisi igini
yapar ya da yapamazsa, azarlanir veya tesvik edilmez. Bir takimda, bir liyenin ilgisizligi
grubu etkiler. Takimin performansini diisiirmenin yani sira, ¢catismalarin ortaya ¢ikmasinda
neden olur. Takim iiyelerini dikkatli sekilde segerek bazi liyelerin biitiin isleri iistlendikleri

takimlarin olusmasi engellenebilir.

Ozgiin Kisileraras1 yetenekler : Istenilmeyen takim {iyesini belirleyen {igiincii kusur
(eksiklik), diger insanlarla etkin olarak ilgilenmemeleridir. Iliski kuramayan, dinlemeyen
veya catigmalarin nasil ele alinacagmi bilmeyen bir insan takima katkida bulunamayacaktur.
[letisim, problem ¢6zme, karar verme, ¢atigmalar1 ¢dziimleme yetenekleri, egitim yoluyla
takim iiyesine kazandirilabilir. Ancak iiretken bir takim {iiyesi olabilmesi i¢in, kisinin

baskalariyla ¢alisabilecek kadar temel yeteneklere sahip olmasi gerekir.

Bakis Acisi: Takimm biitiinliigiinii etkileyen dordiincii denge dar bakis acisidir. Pek ¢ok
insan kisisel ilgiyle bi¢imlenen bakis acisina sahiptirler. Kendilerine dogrudan yarar
saglayacak isleri yaparlar. Kendilerine somut 6diil kazandiracak sekilde ¢ok caligirlar. Bir
takima katilabilmek i¢in, birey bu kisisel bakis acisini1 bir kenara birakmali ve daha genis
acidan bakabilmelidir. Takim i¢in ne iyi olacaktir? Kisisel hareketler takimin ilerlemesini
nasil etkiler? Buna ek olarak, iyi takim oyuncular1 takimin hedeflerinin ilersine bakarlar ve
takimin daha biiylik bakis acilarina nasil uydugunu ve bunun isletme ve takim amaclarina

nasil katkida bulundugunu diisiiniirler.
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Takimda farkli bakis agilari olacagi icin ideal liye se¢iminde adaylar su ozellikler

acisindan da degerlendirilmelidir (Donald ,1993:119).
e Kendisine ve bagkalarina kars1 yiiksek diizeyde saygi, kisisel gii¢ duygusu,
e Baglilik, grubun bir par¢asi olma arzusu, aidiyet duygusu,
e Saglikli ¢alismaya katilma istegi,
e Yaraticilik
e Mutabakat arama istegi
e Sorumlu davranis ve goriis
e Ise yararhlik vs ulasabilirlik, dikkatli olma
o Agciklik ve ictenlik

e Yardimlagma ve igbirligi

Etkili iletisim (bilgi aktarma kadar, dinleme yetenegi)
e Giivenilir ve inanilir olma

Ayrica diger tyelerin basarilarini takdir etmekten ve daha fazla sorumluluk veya isten
kaginmayan, problemi ¢ozebilmek i¢in bilgi toplayici somlar sorabilen {iyeler tercih
edilmelidir. Etkili bir caligma takimi olusturmak i¢in 6nerilen bu 6zelliklerin biitiiniine ayn1
anda sahip olan isgéren bulmak imkansiz olabilir. Bu durumda yapilmasi gereken,
potansiyel sahibi {liyelerin se¢imine dikkat etmektir. Bu {iyelerin gelistirilecek becerileri
saptanarak uygun egitim programlan ile iyi bir takim oyuncusu olabilmelerine yonelik

beceriler kazandirilabilir.
2.3.3. Takim Liderinin Se¢cimi

Bir takimm performans diizeyi ve niteligi, o takimin liderleriyle yakindan ilgilidir. Basarili

bir takim ¢aligmasinda etkin bir liderin yasamsal bir 6nemi vardir. Ciinkii, liderlik takim
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performansini organize edici, yonlendirici ve motive edici bir fonksiyona sahiptir. Ayrica
takim lideri takimin ve takim iiyeliginin devaminda etkili bir konuma sahip oldugu i¢in
takim tyeleri arasinda etkilesimin ve iletisimin eksikligini saglamada da daha fazla
sorumluluk tasir. Takim lideri, 6zellikle takim i¢i ¢atigmalar1 azaltma ve yatigtirma gorevini
tistlenmektedir (Ozgen,1999). Takim calismasi ¢atismaya dayali, duygularla yiikli ve
bilgili olmay1 gerektiren bir calisma bicimidir. Uyelerin, farkliliklar1 ortaya koymay1 ve
fikirleri biitlinlestirmeyi duygusal olarak kolaylastirabilecek bir takim liderine ihtiyaglari
vardir. Tim {yelerin kolaylastirict becerilere sahip olmalar1 olduk¢a yararli olsa da,
kolaylastirma roliinii birinin iistlenmesi daha iyidir. Ciinkii kolaylastirma gdrevini etkin bir
sekilde yerine getirme,dinleme, iletisim kurma, gelecegi dngdrme, miidahalede bulunma,

miizakereye girme bir dizi sahip olmaya baglidir (Donellon,1998).

"Liderler takimlariyla, takimlar liderleriyle gilicludiir" ifadesi giinlimiiz is diinyasinin
lider ve takim kavramlarma ayrilmaz bir biitiin olarak baktigin1 gdstermektedir.
Bazi1 yazarlar bu climleyi "Basarili liderlerin basarili takimlari, basarili takimlarin basarili

liderleri vardir" bigiminde de ifade etmektedir.

Takim liderleri, zengin ve ¢ok yOnlii diisiince yapisina sahip diiriist insanlar olmalidir.
Zengin diisiince yapisma sahip olmak onlar1 siirekli kiyaslamalar yapma durumunda kisilip
kalmaktan korur, politik oyunlar oynama geregi duymazlar, giivenlikte olmalar1 kendi ig
yapilarindan kaynaklanir. ilkelere dncelik tanimaya devam ettikge daha fazla bilgelik, giig,
giivenlik ve liderlik 6zelligi kazanirlar. ilkelere dncelik tanryan takim liderleri, vizyon,
misyon, strateji, kurumsal yapi, sistem ve islemleri en fazla katkiy1 elde edecek sekilde

siraya koyduklarinda iyi birer model ve dgretici olurlar (Ozgen,1999).

Etkin liderler vizyon yaratmaktan 6te anlamli bir vizyon yaratabilmelidir. Onemli olan ve
oyunculari iglerin ¢evresel boliimiine degil, merkezine koyabilen bir vizyondur. Vizyon
paylasilmalidir. Paylagilmasmnin tek yolu da bunun vizyonla ilgili herkese anlamli
gelmesidir. Liderler davranigsal agidan bu vizyona uyan adimlar1 belirlemeli ve bu adimlara

uyan takim iiyelerini 6diillendirmelidir.
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"Basarisizliga ugrayacak olan sadece takimdir" inanci liderle baslar. Takim liderleri, amag
ve hedeflere baglilik ve liyelerinin kendilerine giivenmeleri i¢in gerekli sartlan hazirlarlar.
Takimin kollektif yeteneklerini ve yaklagimimi gili¢lendirirler, disaridan empoze edilen
engelleri kaldirirlar ve digerleri i¢in firsatlar yaratirlar. En 6nemlisi, takimin diger biitiin
iiyeleri gibi, takim liderlerinin kendileri de gercek is yaparlar. Ama ¢alisanlarin biitiin bu
yonlerinde, kendi hareketlerinin takimi nasil etkileyecegini ve kendi sabrinin takima nasil

enerji verecegini bilir veya kesfederler.

Etkili caligma takimi olusturmada dnemli faktorlerden biri de takimi basarili bir sekilde
hedeflere yoneltecek liderin se¢imidir. Etkili bir ¢alisma takimi liderinin asagidaki

ozelliklere sahip olmasi gerekir (Pfeffrer,1989):
e Sonugclara yonlenmis
o lyi orgiitleyici
e Digerlerine kars1 saygili
e Motive edici
e Hizli ve agik diisiinme yetenegine sahip
o Sozel akilcilik (ifade edebilme)
e Verileri 6zetlemede basarili
o Istekli
e Tarafsiz olabilen
e Sabirh
e Analitik (¢6zlimleyici)
e Duyarli

e Digerlerinin konusmasina izin verici
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¢ Dinleyici

e Hassas durumlarda taktik gosterici
e Kararh

e Takim kavramlarini anlayan

e Sorular soran (sorgulayict)

o Acik fikirli

e Oz giiveni olan

e Kiritik durumlari, faktorleri tanima
¢ Kendi roliine elestirisel bakma

e Yaratici

e Digerlerini cesaretlendirici

Yukarida swralananlarin yani  swra  liderligin Onemli  o6zelliklerinden birisi  de
empatidir. Takim ¢alismasinin giderek yayginlagsmasi, globallesmenin hizla geniglemesi ve
yetenekli kisilere duyulan ihtiyacin giderek artmasi empatiyi zorunlu kilmaktadir. Takim
calismasinda duygular ¢ok énemlidir. Uyelerin bir konsensiise varmasi son derece zordur
ve takimdaki iiye sayisi arttikca daha da zorlasir. Az sayida iiye igeren takimlarda bile
taraflar olusur ve c¢ekismeler yasanir. Takim lideri herkesin goriisiinii sezmeli ve

anlamalidir(Goleman,1999).

Etkili bir takim liderliginin bazi temel prensipleri vardir (Pfeffer,1989:126):
e Biz kavramut iizerinde diisiinme: Takim ¢aligmasinin temeli birlik olmaktir.
e Uyelere yardim eder ama kurtarici degildir.

e Takim iiyelerine 6deme yapmaya dikkat etme: Bu onlar1 kisisel ilgilerini ¢ekmede

ve motive etmede tutulan iyi bir yoldur.
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e Otoritenin gosterisinden vazge¢cme: Takim {liyeleri ve liderler arasinda gereksiz

ayrimlar yaratmama.

e Uygun egitimi edinme (elde etmek) takmidiyeleri bazen iletisim ve diger kisisel

becerilerde egitime ihtiya¢ duyar.

e Takmmm gorev iizerinde odaklasmasim saglama. lyi bir lider daima, 6nemli

hedeflere takimin dikkatini ¢eker.

e Siki ¢alismanin karizmadan daha 6nemli oldugunu bilme 6nemlidir. Liderlik, sahsi

kisilik 6zelliklerini sergilemek degildir, ayrica gii¢c de gerektirir.

e lyi bir organizatér olma. Takimin iiyelerinin faaliyetlerini koordine etme ve

sekillendirme
e Takmmin glivenini kazanma:
e En iyi yol, adil ve tutarli olmaktur.

Takim liderligini takim iiyeligi ile dengelemek Onemlidir. Etkin takimlarda tiim takim
iiyeleri takimin gerek duydugu islere katkida bulunmak igin var giicleriyle ¢alismalidir, bu
sorumlu iiyelik olarak adlandirabilir. Takim liderinin roliinii 6l¢iisliz bir sekilde belirleyen
tasarimlar, takim iiyelerini karar alma ve catigmalarin ¢6ziim konularmi lidere birakmaya
tesvik ederler. Dahas1 bu tiir bir sakinimli bir tutuma girmek takim {yeleri i¢in dogal ve
kolaydir, ¢iinkii lidere daha fazla sorumluluk ve inisiyatif taniyan hiyerarsik tasarima da

uygun diisecektir (Donellon,1998).
Takimda liderin se¢imi oylama ya da ortak onay seklinde iki temel yolla olabilir:

Oylama: Oylamayla se¢imde en fazla oy Olglit almir. Takimda lider secimi

yapilirken, su durumlardan bir ya da bir ka¢1 s6z konusuysa oylama tercih edilmelidir.

e En bilgili kisinin kim oldugunu onceden bilinmiyorsa Cesitli giiclerin bir araya

gelmesinden cekiniliyorsa

e Acik bir tartigmada ¢esitli gli¢lerin bir araya gelerek digerlerinin hakimiyet altina
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alinmasindan ¢ekiniliyorsa,
e Hig kimse bireysel sorumluluk almaya istekli degilse

e Kararlarin bir boliimiine herkesin isteyerek katilmasi onemliyse lider se¢iminde

oylama yontemi gereklidir.

Ortak Onay : Oylama geregi olarak belirtilen gerekgeler yoksa lider belirlemede dnerilen

yol, her bir grup iiyesinin tasdik ettigi liderin ortak bir onayla se¢ilmesidir.
2.3.4. Takimin Egitim Thtiyacinin Saptanmasi

Geleneksel yonetim anlayisinda; calisanlar + makinalar =yeterli siiregler denklemi
gerceklesir. Bu denklemde eksik olan yon, etkili teknolojiyi kullanacak insanlarin egitim
ihtiyac1 ve takim caligmasidir. Egitim, iiretim ve kaliteye ait becerilerin kazanilmasini
saglar. Teknolojiye harcanan tek bir liraya karsili isletmeler becerikli ve verimli bir
yontemle teknoloji kullanan insanlarmn egitimine iki ya da ii¢ lira harcayabilir. Hedef,
egitim ve teknolojinin uygun karisimini saglamaktadir. Bu nedenle yukaridaki denklemi bu

sekilde yineleyebiliriz:
Takim Calismasi+Egitim+Teknoloji=Y eterli Siirecler

Iyi egitilmis elemanlar daha etkin takim iiyeleri olurlar, ve takim ¢ahigmalarina katkida
bulunma kabiliyetlerine gilivenirler. Diger takim elemanlarini desteklemenin ni¢in 6nemli

oldugunu bilirler.

Organizasyonun ihtiyag¢lar1 konusundaki bilgiler ve i dagiliminin kontrolii gibi kaynaklar,
cogu zaman yalnizca amirlerin istifadesine agiktir. Takim performansini arttirmak isteyen

her lider, takim elemanlarinin ihtiya¢ duydugu egitimle yakindan ilgilenmelidir.

Takmmin yapacag ilk toplantida prosediirler agiklanmali ve iletisim tesvik edilmelidir.
Toplantilarda takim tiiyeleri tarafindan sergilenmesi gereken roller prosediirsel islevleri
yiiriitmek i¢in tartigma yonetici ve takimin hafizasi gorevini gorecek olan tutanak¢idir. Bu

rolleri yiirlitecek olan kisiler, tiimiiyle takim tarafindan se¢ilmelidir.
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Egitim programinin kapsamina teknik beceriler, davranigsal beceriler ve prosediir bilgileri
girer. Takimdaki her yapilacak faaliyet icin, is analizleri yapilmali ve bu faaliyeti
gerceklestirmeye yarayacak teknik ve davranigsal beceriler elemanlara kazandirilmalidir.
Ornek olarak, bir satis elemani, 6nce satacagi {iriinii ¢ok iyi tanimali, ardindan miisteri
karsisinda bu iiriinii satmak i¢in gerekli davranigsal becerilere sahip olmalidir. Bunlar,
arastirict sorularla miisterinin gereksinimlerini anlamayi, ilgisini uyandirmayi, itirazlarini
cevaplandirmay1, capraz satig yapabilmeyi ve satig gorligmesini sonu¢ alacak bicimde
bitirmeyi igerir. Bu beceriler kazandirildiktan sonra, takim iiyesinin takimda ve kurumda
uygulanacak prosediirlere iliskin bilgilendirilmesi gerekir ki, miisteriye olmayacak bir
takim sozler vererek isleri aksatmasin. Bu bilgi ve beceriler kazandirilmadan takimi

gorevlendirmek, hata yapilmasina zemin olusturmaktir (Erengiil,1993).

Egitim ¢alismalarinim ilk adimy, is tanimlarmin yapilmasidir. Isletmenin diger boliimlerinde
calisanlarin ne yaptiklar1 ve nasil yaptiklar1 konusunda,iiyelerin bir fikirleri olmayabilir. Bu
nedenle takim tiyeleri orgiitiin diger boliimlerindeki ¢alismalarla ilgili egitim almahidir (is

zenginlestirme ve is rotasyonu).

Takim oyuncularmm en 6nemli egitim ihtiya¢larinin ne oldugunun belirlenmesinde dort

noktaya dikkat edilmelidir (Pfeffer,1989:35-36):

e Ilk olarak; takimda karsilikli giiven ortammin olusabilmesi igin, iiyelere,

iletisim ve geribildirim becerileri kazandirma egitimi verilmelidir.

e Kisileraras1 iligkiler bir sonraki  anahtar noktadwr. Uyeler, digerlerinin
davraniglarindan sorumlu olmayi, isbirligi i¢inde calisma becerileri ve orta

noktay1 bulmayi degil ¢atismalar1 ¢éziimlemeyi 6 grenmelidir.

e Her biri digeriyle nasil ylizlesecegi konusunda grup becerilerine gereksinim

duyar. Uyeler arast iliskiler daha ¢ok bir aileye benzemelidir.

e Denetci egitimi: Yoneticilerin bazi denemelerinden vazgegmeleri ve farkl
bir sekilde yOnetme becerisi kazanmalar1 gerekir. Bunu ger¢eklestirmenin

tek yolu, denetcilerin egitimidir. Etkili yonetim takimlari, karisik problemler,

48



iretim planlamasi, performans degerleme ve denetleme becerilerine yeni bir

bakis agisiyla olusturulabilir.

Takim tyelerinin en Onemli egitim ihtiyaclar1 tespit edildikten sonra egitim igin,
calismalarint durdurmalarina izin verilerek takim kavramlarmin yerlestirilmesine ¢aligilir.
Stirekli egitim basarilt bir takim ¢aligmasi i¢in gereklidir. Egitimlerini diizenli bir bigimde

stirdiiren takim tiyeleri tegvik edilmelidir.
2.3.5. Olusturulan Takimlarin Gorevleri

Takimlar, sik sik ortaya ¢ikan problemlerle ilgili olarak sekillendirilirler, bu tiir takimlar
grubu etkileyen problemleri tartigmak igin giinlik veya haftalik olarak toplanirlar.
Takimlarin gorevleri Orgiitiin hiyerarsik yapisinda yer alan problemlere gore degisiklik
gosterir. Takimlar; tiiketiciler, miisteriler, bolge sorunlari, fonksiyonlar, siirecler, {iriin veya

proje gelistirme gibi cesitli faaliyet alanlar1 i¢in kurulabilirler (Dinger,1992).

Takim iiyeleri; iligkilerini gelistirmek, ¢abalarim koordine etmek, isleve karar vermek,
zorluk ve catigmalar1 ¢6zmek ve karara nasil katkida bulunacaklarina karar vermek ve

takim gorevini tamamlamak zorundadir.

Takim gorevinin, grup {iyelerinin gosterecekleri cabayi etkileyerek takimin basarisini
etkileyecegi varsayilir. Takim {yelerinin yiiksek bir sekilde motive edilmesi, bdylece
yiiksek ¢alisma diizeyi tutturmalarini saglamak i¢in takim gorevi su 6zellikleri tagimalidir

(Pfeffer 1989):

1. Takim gorevi basarili sonu¢ i¢in pek ¢ok becerinin kullanimini gerektirir

(beceri cesitliligi).
2. Takim gorevi isin biitiinsel ve anlamli pargasidir (gdrevin taninmasi).

3. Gorevle ilgili takim isinin sonuglar1 Orgiit icinde ya da disindaki diger

insanlara 6nem arzeder (gérevin dnemi).

4. Takim gorevi {yelerin isi beraberce nasil basaracaklarina karar verme

konusunda degerli bir serbestlik saglar

49



5. Takim bir biitiin olarak, grubun performansinin yeterliligi konusunda igin

kendisinden ziyade giivenilir bilgiye ihtiya¢ duyar
2.3.6. Takimin Cahismasi

Takim genellikle 6nemli, somut ve karmagik bir problemle gorevlendirildigi i¢in iiyelerin
timiintin katilimin1 gerektirir. Takim tiyeleri gorevi tartigarak, takimlarinin genel hedefini
anlar, gorevi tamamlamalarinin kendileri ve digerleri i¢in ne kadar dnemli oldugunu goriir
ve ona ulagmay1 vaadederler. Takim {yeleri bilgilerini paylasirlar, fikirlerini birlestirirler,
problemleri tartisarak, catigmalar1 idare ederler ve igin tamamlanmasi icin birlikte ¢alisirlar.
Takim tiyeleri igbirligi agisindan bir digerine bagimli olduklarinin farkina varirlar, takimin

basarisindan dolay1 hepsi ddiillendirilirler ve basarisizliktan hepsi sorumludur.

Takim faaliyetleri temelde iki degisik amag iizerinde yogunlasir: Teshis toplantilar1 ve
takim kurma toplantilar1. Teshis toplantilari, "Nereye gidiyoruz" ve "Nasil yapiyoruz?" gibi
sorularmm soruldugu ve grubun basarisinin genel bir degerlendirilmesinin yapildig:
toplantilardir. Takim kurma toplantilari, grup etkinligini gelistirmek amaciyla grubun

gorevlerini, iligkilerini ve siire¢lerini daha iyi yonetmek amaciyla yapilir (Dinger,1992).
Takimlar su ¢calisma yontemlerini kullanirlar (Dinger,1992):

Bireysel Cahisma: Her bir iiye, belirledikleri 10 tane sorun iizerinde tek baglarma siralama
yaparlar. Bunlar daha sonra gesitli takim asamalarinin gozden gegirilmesinde temel bir

zemin olusturma olanagi verir.

Uyelerin bireysel olarak yaptiklar1 siralamalar, diger drgiitsel yontemlerle bir karsilastirma
olanag1 verir. Eger grup yontemi tek basina ¢alismaktan daha iyi olamiyorsa, iiyeler tek

baslarina calismalidir.

Oylama: Her birey siralama islemini yaptiktan sonra karar vermeksizin oylama yapilir.
Oylama sonucunda takim bilgileri bir araya toplanarak ikinci bir siralama yapilir. Herkes
tarafindan kabul edilecek bir karar vermek istenirse en basit ydontem, tartigmasiz oylama
yapmaktir. Bu yontem psikolojik faktorlerden armmis mekanik bir yontemdir. Oylar

toplandiktan sonra her takim kendi sorun ¢6zme grubunu olusturur.
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Takimim karar vermesinde oylama istikrarli bir metotttur, genellikle ortak varilan anlagsmali
bir karardan daha iyi ¢alisir. Oylama, lider eger zayif bilgiliyse tercih edilecek bir karar
teknigidir. Lider, sinirli bilgiye sahip ama diger takim tiyelerinden bilgi almaya isteksizse
veya bu konuda yeteneksizse oylama takimda karar verme i¢in iyi bir yoldur. Diger taraftan
oylama, takim iyi calistif1 zaman, diger stratejilerden daha kotii bir karar liretmektedir.
Uyeler yeterince bilgilendirilmiyorsa veya iiyeleraras1 bilgi akisi yoksa oylama, bir

dezavantaj olabilmektedir.

Giiclii Lider: Bir takim kurulurken, takim iiyeleri giiclii bir lideri 6rnek alir. Liderin gérevi
her takim {iyesinin fikirlerini dinlemektir. Ozellikle kisisel tercihlere uygun, son olarak

siralanan kararlar1 uygulamaya koyar.

Kararlarin kalitesi liderin tarzina ve bilgisine baghdwr. Lider degisime direng gosteren
kisilerin kanilarin1 degistirebilir ama az bilgileri varsa korkun¢ hale getirir. Degisim
konusunda takim iiyeleri bilgilendirilirse degisime diren¢ azalir, az bilgilendirilirse
direngleri artar. Daha az direnen liderler takim iiyelerinden bilgi almak suretiyle etkili
olabilirler. Bu liderler oylama skorundan daha yiiksek bir uygunlukta genel onay skoruna
benzeyen bir skor tiretirler. Lider kendi fikirlerine aykir fikirlerin de ortaya konmasina izin

verdigi durumlarda takim skoru yiikselmektedir.

Ortak Onayi: Ortak onay yonteminde takimdaki herkes kararlar1 hakkinda ayni fikirde

olmalidir.

Takim tiyeleri ortak karari olusturmadan 6nce yapilan siralamada ayni fikirde olursa bir
konsensiis saglanabilir. Uyumlu karar verme deneyimi yapmamis insanlar i¢in bu yontem
hem zaman kayb1 hem de hayal kiriklig1 yaratabilir. Tipik yliksek diizeyde kararlar tiretmek

problem ¢dzme liderine baglidir.
e Takim tiyeleri su yol gosterici kurallar1 takip etmelidirler:

e Her detayn ve herkesin tam bir onayma ihtiyag duyulmayacagi akilda
tutulmalidir. Fakat takimin her bir {iyesi Onerilerin swralanmasinda, prensipte

ayni fikirde olmalidir.
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e Uyeler kendi fikirlerini tartigmaktan saknmamalidir. Ciinkii bunlar kendi
fikirleridir. Bunun yerine her durum mantik ve gercekler cercevesinde ele

almmalidir.

e Sadece catismadan ka¢gmmak icin {iyeler kendi kararlarin1 degistirmekten
cekinmemelidir. Digerlerini ana fikir degisikligine dayanak olacak sekilde

diisiincelerini aktarmalar1 i¢in cesaretlendirmelidirler.

e Uyeler kararlarmi degistirmeden 6nce mantik ve gercekleri kullanmalar1 igin

cesaretlendirilmelidir.

Takim toplantilarinda orgiitsel yapi, siirecler, orgiit kiiltiim, planlama gibi ¢esitli
amaglar tizerinde durulur. Bu amaclar ortaklasa belirlenerek tiyelerin goriis ve isteklerini
aciklikla ifade etmeleri saglanir. Ele alman sorun ¢oziildiikten sonra problemin tekrar
ortaya ¢ikmamasi igin belirli donemlerde bir araya gelme karariyla grup caligmasi sona

erdirilir(Dinger,1992).

Bir takim icerisindeki herkes gorevini en iyi sekilde yapmayabilir. Takimin bagarisi

iiyelerin hep birlikte calisma aliskanliklarina ve istekli olmalarina baglhdir.

Bir takim calismasi siirecinde asagida belirtilen durumlarin varligi halinde yetersiz takim

calismasimin oldugu diisiiniilebilir (Kiling,1997:361):
e Takimin verimliliginde azalma
e Takim iiyeleri arasinda sikayet ve sorun ifadelerinin artmasi

o Gorevlerin karmasik, talimatlarin eksik olmasi ve iliskilerin istenen diizeyde

olmamasi.
e Takim iiyeleri arasinda ¢atigmalarin diismanlik duygularinin artmasi

e Takim dyelerinin  bagsarilacak  goreve iligkin  ilgisizliklerinin  veya

sorumluluklarini yerine getirmedeki isteksizliklerinin artmasi

e Kararlarin yanlis anlagilmasi veya geregince yerine getirilememesi
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e Canlandiricilik, yaraticilik ve yenilik gibi 6gelerin azhg veya alinan kararlarin

. yetersiz bir nitelik gdstermesi

e Takim liderine kars1 asir1 bagimlilik veya siirekli olumsuz tepkide bulunma

durumlarinin varhigi
e Takim igersinde ¢esitli alt gruplarin belirmesi

o Tiiketicilerden veya kullanicilardan gelen, takimin iirlin hizmetlerine iliskin

sikayetlerin artmasi
e Takmmin maliyetlerinin siirekli olarak 6nemli 6l¢lide artmasi

e Takim liderinin zamanmin biiyilk bolimiinii beseri sorunlarla ilgilenmeye

harcadigini algilamasi

Ayrica su Dbelirtiler de yetersiz takim c¢aligmasinin oldugunu gosteren ipuclaridir

(Pfeffer,1989:22-23):
o Uyelere fazla is yiikklenmesi (basaramayacaklar1 kadar gorev iistlenme).
e Zayif programlama
e Esit olmayan is taksimi
o Zayif haberlesme akis1
e Yatay iliskilerdeki zayiflik
e Rol tayinleriyle ilgili karigiklik
e Formal iletisim kanallarinin fazla olmasi
e Upyelerin inisiyatif sahibi olmamasi.

Sonug olarak bir takimin yetersiz takim c¢aligmasi yaptigimi ele veren en belirgin 6zellikler

sunlardir:
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e Uyelerin rollerini zorla kabul ettirilmis gibi algilamalar1

e Takimda savunucu iletisimin artmasi

e Diger iiyelere kars1 gilivensiz ve slipheci tutumlarda artma

e (Calisma tarzinda esnekligin yerini kat1 ¢aligsma normlarinin almasi
e Ortak karar alma siireglerinde uzama veya karar alamama

e Takimda catigmalarin artmasi veya ¢atismalarin bastirilarak ¢éziimlenmeye

calisilmasi
e Gorev basarimi i¢in gerekli bilgilerin paylasiimamizi
e Takim toplantilarinin zamaninda ve gerektigi gibi yapilamamasi
e Takimin verimliligi ve aldig1 sonug¢larm tatmin edici olmamasi

Takim tiyeleri zaman zaman takimin yeterliligini sorgulayacak toplantilar yaparak yukarida
sozii edilen belirtilerin varligim ve gozlenme sikligini arastirmalidirlar. Eger s6z konusu
belirtiler siklikla gozleniyorsa yetersiz takim ¢aligmasmin varligindan bahsedilebilir. Bu
durumda ya takimin ¢aligmalarina son verilerek yeni bir yapilanmaya gidilmeli veya
varolan sorunlarin ¢oziimlenmesi i¢in bir siire takimin basarmasi beklenen gorev

ertelenerek, takimi yeniden etkili ve verimli yapacak dnlemler alinmalidir.
2.3.7. Takim Cahsmasimin Sonuclar
Bagarili bir takim ¢alismasinin sonuglan {i¢ grupta toplanabilir (Dinger,1992):

Bir ya da daha fazla Kisiyi etkileyen sonug¢lar: Takimi ¢alismasi, takim iiyelerinin veri
toplama ve problem ¢ozmede etkili olan otorite, kontrol ve giic yollarini anlamalarini

saglar.

Grubun cahsma ve davramsimi etkileyen sonuclar: Takim kurma faaliyetlerinde
bazen takimin hedeflerini saptamak veya yapilmasi gereken kisa ya da uzun donemli

hedefleri belirlemek 6n planda yer alir.
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Orgiitiin diger béliimleriyle grup arasindaki iliskileri  etkileyen sonuclar: Takim
sirecinde iiyeler takimm disindaki orgiit {yeleriyle olan iligkilerini, sorun ¢6zme

tekniklerini ve haberlesmeyle ilgili caligmalar1 da denemis olurlar.

Takim caligmasmin en biiylik etkisi, orgiit kiiltliriindeki iyilesme ve orgiitsel etkililigin
artmasi lizerinde goriiliir. Etkili problem ¢6zme teknikler, yeni is becerileri, kisiler arasi
etkili iletisim becerileri vb. ile donatilmis iggorenler, sadece takim igersindeki ortamda
degil, orgiitiin diger bdliimleriyle olan iliskileri yoluyla da degisme ve gelismeye neden

olacaklardir.
2.4. Takim Cahsmalarimin Verimliligini Etkileyen Faktorler

Takim ¢alismastyla ilgili sayisiz basarili denemelere cagdas yonetimdeki yerine ve dnemine
ragmen, bircok yonetici ve arastirmacit bu konuya siipheyle yaklasmislardir. Takim
calismalarina duyulan siiphe; takim calismalar1 hakkindaki bilgi eksikligi, takimlar1 etkili
calistirma yollarmin bilinmemesi, takim c¢alismasina engel olan faktorlerin farkina

varilamamasi veya bertaraf edilememesinden kaynaklanmaktadir.

Yukarida yazildig1 lizere yetersiz takim caligmasina sebebiyet veren sorunlar takimlarin
verimliligin minimum diizeye indirerek takim verimliligini olumsuz etkiler. Daha ayrmtili
olarak gruplanabilecek bu sorunlar; 1- Orgiitsel faktorler, 2- Yonetsel Faktorler, 3-

Calisanlardan Kaynaklanan Faktorler olmak {izere ayrintili olarak incelenebilir.

2.4.1. Orgiitsel Faktorler

Orgiitsel yap1 bigimsel olarak belirlenmis &rgiitsel tasarimlar ve iliskiler agidir. Onemi
olusturan tiim sistemlerin birbirleriyle olan kalici iligkileri orgiitsel yapinin 6gelerini
olusturur.Ast-iist  iligkileri iletisim bigimleri, ulasilacak hedeflerle  ilgili gorev
diizenlemeleri, orgiitsel kurallar, normlar ve Orgiit felsefesi gibi 6geler Orgiit yapisinin

belirlenmesinde temel faktorlerdir.

Bircok orglit geleneksel hiyerarsik ya da biirokratik yapiya sahiptir. Bu yapilarda "iist-ast”

siralamasina dayanan yonetim ve boliimler halinde uzmanlagsma egemendir. Bunu cografi
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dagmiklik da eklendiginde pek ¢ok biiyiik isletmenin goriintiisii ortaya c¢ikar. Bdylesi

yapilar ve dagmiklik, takim ¢aligmasimin 6niine sik1 siki engeller ¢ikarir.

Orgiitsel yapinmn niteligini belirleyen ii¢ temel faktdr; orgiitin karmasiklik derecesi,

bicimsellik diizeyi ve merkezilesme derecesidir.

1. Orgiitin karmasikhk derecesi; orgiitteki uzmanlagsma ve ig bolimiiniin
derecesini, varolan Orgiitsel kademelerin sayisini, orgiit birimlerinin cografi

daginikligmin diizeyini kapsar.

2. Orgiitiin bigimsellik diizeyi; ©6rgiit {iyelerinin davramlarmmn kurallar ve
prosediirlerle hangi derecede yonlendirildigidir. Kesin kural ve normlarla
belirlenmis is tanimlar1 ve iliski kurma bi¢imleri Orgiitiin  bigimsellik

diizeyini artirict faktorlerdir.

3. Merkezilesme  derecesi;  Orgiitsel  kararlar1 alma  yetkisinin nerede
odaklastigiyla  baglantiidwr.  Sorun  ¢oziimleri hep tepe  yOnetimin
sorumlulugundaysa ve kararlar tepe yOnetim tarafindan aliniyorsa o Orgiitte

merkezilesme derecesi yiiksek diizeydedir (Ozger,1988).

Orgiitsel yapinm niteligini belirleyen bu ii¢ faktdriin derecesinin yiiksek diizeyde oldugu
orgiitlerde is tasarimi olarak diizenlenecek bir takim caligmasi daha ilk adimda basarisizliga

mahkumdur.

Eger bir orgiitte geleneksel is uzmanlagmasi varsa, bireysel basarim 6n plana ¢ikacaktir.
Orgiitiin bigimsellik diizeyi yiiksekse, esneklige ve yaraticiliga izin vermeyecektir. Ayrica
bi¢imsellik diizeyinin yliksekligi yatay haberlesme kanallarmin varhigini azaltarak etkili
iletisim ve Orgiitsel basar1 icin gerekli olan bilgi paylasimini belirlenmis agik is tanimlar1
oldugu i¢in bireylerin yaratici gii¢lerini agia ¢ikarma firsatlar1 olmayacaktir. Dolayisiyla

orgiit, varolan insan kaynaginin yetenek ve kapasitesini tam olarak kullanamayacaktir.

Takmm verimliligini sadece yapisal engeller kisitlamaz; kotii tasarlanmis ya da koti

yiriitiilen yonetim sistemleri de -ise alma, iicret, politika ve prosediirler, hedef koyma,
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iletisim sistemleri- ayni sorunu dogurabilir. Yanlis insanlarin se¢ilmesi takim olusturmay1

imkansiz hale getirebilir.

Etkin bir takim caligmasinin olusturulmasi ve basarili bir sekilde siirdiiriilmesi igin,
belirtilen Orgiitsel engeller, takim ¢aligmasma uygun orgiitsel tasarim yapilarak ortadan

kaldirilmalidir.

2.4.2. Yonetsel Faktorler

Is gruplarmm, bir takim seklinde calismasmi etkileyen en 6nemli faktdrlerden biri de
"yonetsel engeller" dir. Etkili bir takim ¢alismasinin yapilabilmesi i¢in orgiitiin yonetim

tarzinin bu konuya uygun bir yapida olmasi gerekir.

Gegmisten giiniimiize yOnetim bilimi, farkli felsefeye dayanan degisik varsayimlardan
hareket eden, yonetime ¢esitli yonlerden yaklasan, ¢cok sayida yonetim diisiince ya da teori

okulundan olusmaktadir (Baransel,1993).

Yénetim; "Orgiit amaglarinim etkili ve verimli olarak gergeklestirilmesi amaciyla, planlama,
orglitleme, yiirlitme, koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarma iliskin kavram, ilke, teori,
model ve tekniklerin sistematik ve bilingli bir bi¢imde maharetle uygulanmasiyla ilgili
faaliyetlerin timidiir” (Baransel,1993:6). Modern yonetimde, insan faktorii Onem
kazandigindan beri 6zelliklerini aligilmis ast-iist iliskisinden daha sistemli ve dikkatli

inceleme geregi dogmustur.

Kisileri tanimak, davranislarini 6nceden kestirmek ve igletme amaglarina uygun bir bicimde
diizenlemek isteyen bir yoOnetici, isgorenin kiiltiirel O6zelliklerini bilmek zorundadir.
Isgdrenin iginde yasadig1 toplumun inanglari, politik ve ekonomik kaliplari, degerleri, tavir
ve tutumlar1 drgiit icindeki davranisini belirleyecektir. Isletme iginde yer alan kisilerin
davranis kalip ve bi¢imlerinin degisebilir 6zelligi olan davraniglarin yonetici tarafindan

bilinmesi, isgdrenin yonetilmesini kolaylastiracaktir (Erdogan,1991).

Yonetici: Orgiitsel siireglerin ve amaglarin gerceklestirilmesi siirecinde astlarma en etkili
bicimde yon verebilen kisidir. Yonetici orgiitsel siireclerin gergeklestirilmesinde astlarina

yon verirken sahip oldugu kisilik 6zellikleri ve yonetim tarzi dogrultusunda hareket eder.
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Takim ¢alismasi ortak hedeflere ulagmak i¢in uygun yontemleri uygulayabilen yoneticiler

gerektirir.

Yoneticiler giiglii duygular1 bir araya getirmeyi gelistiren biitiinlestirici bir yaklasim
kullanmalidir. Caligsanlarin tutarli yol gostericilik, ipuclari, bilgi ve beraber calisarak
basarili olabileceklerini anlama gibi gereksinimlerinin yonetici tarafindan farkina varilarak

gerekli yonetsel diizenlemeler yapilmalidir.

Yetki Devri: Yetki devrinin avantajlar1 bilinmesine ve kabul edilmesine ragmen, bazi
orgiitlerde etkili sekilde bir yOnetim araci olarak kullanilmamaktadir. Yetki devrini
kisitlayan sebepler oldukga fazladir. Yoneticilerin yetkilerini devrederken sorumluluklarini
devredememeleri sebebiyle astlarna bu yetkilerini vererek risk almak istememeleri,
kimileri i¢in ise tam tersi bir endige yani astlarin kendinden daha basarili olmasindan
cekinme, rakiplerini kendisinin yetistiriyor olmasindan endise etme, isin nasil yapilacagni
anlatarak vakit kaybetmek yerine kendileri yapmay1 tercih etmeleri, isi kendilerinin daha iyi
yapacaklarint diisiinmeleri,miikemmeliyet¢i olmalari, denetimi yitirme endigesi gibi

sebepler yoneticiler agisindan engeller yaratabilir(Erdost,1997).

Denetim: Denetgiler, astlarmin faaliyetlerinin planlama ve kontroliinde resmi yetki ve
sorumlulugu bulunan ve gorevlerini ylizylize iliskiler ile yiiriiten kisidir. Teknolojik gelisim
sonucu ortaya ¢ikan otomasyon uygulamalar1 ile ¢alisma gruplarinin kiiglilmesi veya 6zerk
calisma gruplarinin olusturulmasi, denetgilerin isletme ig¢indeki yetki ve sorumluluklarinin
degismesine yol agmistir. Bu uygulamalar denetimin daha katilimci, agik ve demokratik

Ozellikler tagimasini gerektirmistir.

Takim c¢alismasmna engel olan yonetsel faktorler; etkili bir takim c¢aligmasinin
baslatilmasinda yonetimin karar verici roliinde olmasi ile takim ¢aligmalarinin
yiriitiilmesi silirecindeki yonetsel tutum ve davraniglarin (kaynak kullandirma, bilgi
verme takim toplantilari i¢in ayrilacak zaman, 6deme ve Odiillendirme sistemleri vb) takim

caligmasini engelleyici ya da destekleyici bir nitelik arzetmesi nedeniyle dnemlidir.

Takim c¢aligmasini engelleyici tutum ve)davraniglar gosteren yoneticiler aslinda takimlarmi

verimli kilacak yetenek, bilgi ve ilgili becerilere sahip olmayanlardir. Ydneticilerin takim
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caligmasiyla ilgili yeteneklerini gelistirecek rehberlik, egitim ve deneyime ihtiyaglari

vardrr.

2.4.3. Cahsanlardan Kaynaklanan Faktorler

Takim c¢alismasini etkileyen en Onemli faktor, oOrgiitii olusturan bireylerin tutum ve

davranislariyla ortaya koyduklari takim caligmasina olan olumsuz yaklagimlaridir.

Caliganlar  kendi  ihtiyaclarmna uymasi i¢in  Orgiitsel  gorevlerinin  seklini
degistirirler. Yeni bir sorumlulugu, saldirgan goriinmek i¢in tanitim sansini artirici bir yol,
daha liitutkar olmak, meslektaslar: tarafindan takdir edilmek i¢in bir ara¢ ya da sadece bir
eglence harekete geciren (meydan okuyabilecekleri) bir miicadele olarak gorebilirler.
Resmi amagclar degil, calisanlarin kendi amaglar1 onlar1 motive eder. Ayrica bu amaglara
nasil ulasabilecekleri konusunda diisiincelere sahiptirler iddiac1 olmak, uzlagsmaci olmak,
saldirgan olmak gibi. Birbirlerinin amaglarini bildiklerinden emin olan ¢alisanlar bile
bunlarin kendininkiyle ne kadar iliskili oldugunu bilmeyebilirler. Degisik amaglar ve
oryantasyonlar birbiriyle ¢atisir. Bazen yaratici bir fikrin ortaya ¢ikmast amaglarimin nasil
biraraya gelebilecegini gormek icin gereklidir. Eger i3 yeniden tasarlanacaksa bu ancak
caliganin, bir gérevi tamamlama ve digerleriyle igbirligi yapma istegi dogrultusunda

gerceklestirilebilir.

Takimi olusturan iiyelerden her birinin farkli yapida olmasi ve gorev agisindan birbirine
bagimli olmalar1 yiiziinden zaman zaman farkl fikir catigmalar1 ortaya ¢ikabilir. Takim
ruhunun 6ziline aykir1 olarak bazen bireysel gereksinimler, takim amacmin oniine gecebilir.
Bu nedenle verimli takim c¢alismasinin yapilabilmesi i¢in ¢alisanlarm kisilik 6zelliklerinin

uygun ve takima kars1 tutumlarinin olumlu olmasi gerekir (Wardell, 1999).
2.5. Takim Bazh Performans Degerleme

Takimm bazli performans degerleme isminden de anlasilacagi lizere g¢alisanlar1 bireysel

olarak degil takim halinde ele alinarak performanslarmm 6l¢timiidiir.

Geleneksel yonetim anlayisinin  hakim oldugu donemlerde stirekli olarak bireysel

performans iizerinde durulmus ancak modern ve modern sonrasi yonetim anlayigmnin ortaya
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cikmaya baglamasiyla birlikte organizasyonun basarisinda takim kavraminimn etkili oldugu

goriilmeye baslamistir.

Takim kavrammin 6nem kazanmasiyla birlikte bu degisimden en ¢ok insan kaynaklari
yonetimi etkilenmistir. Organizasyonlar, salt bireysel performansi 6l¢gmenin takim ruhunu
oldiirdiigiinii, tek yonlii bir performans degerlemenin olumsuz etkiler doguracagmi
gormiigler, takim ve bireyin performans hedeflerinin organizasyonel hedeflerle
birlestirilmesinin dogru yol olduguna karar vermislerdir. Dolayisiyla takim performansini
degerlerken birey, takim ve organizasyon hedeflerinin agik¢a belirlenmesi ve biitiinsel
anlamda organizasyonu dogru yone yonlendirecek performans standartlarmnin belirlenmesi
ve mevcut durumla karsilastirilarak organizasyon iyelerine geribildirimde bulunulmasi
gerekmektedir. Ancak bu alanda sistematik bir siire¢ kullanilmadik¢a elde edilen sonuglar
yarardan ¢ok zarar getirecektir. Bu amagla takimin ve bireyin performansmna ayni anda
odaklanmay1 basaran takim bazli performans degerleme sistemleri kullanilmaktadir. Takim
performansini dlgecek bu sistem 2 temel unsurdan olugmaktadir. Birey performansi ve
takim performansi. Bu iki kavram karsilikli etkilesimli olarak c¢alismakta ve sonugcta

organizasyonun performansini dogrudan etkilemektedirler.

Pakdil, Fatma (2001), “Ekip bazli performans degerleme”,
http://www.kalder.org/preview_content.asp?contID=677&templD=1&regIlD=2
(30.09.2006).

2.5.1. Bireysel Performans Olgiitleri

Performans yonetimi ve 6l¢iimil ile ilgili literatiirde bireysel performans dlgiitleri hakkinda
birgok farkli 6rnek vardir, ¢iinkii bireysel performans uzun yillardir, performans yonetimi

sistemlerinin en temel yap1 tasi olarak diisiiniilmiistiir.

Kisinin birey olarak nasil bir performans gosterdigine iliskin olan gostergelerdir. Bir satig
takimindan Ornek gostermek gerekirse bir saticinin performansi gergeklestirdigi satig
miktari ile ilgili olarak Slgiiliiyorsa, bireysel performansi satis hedefine ulagsma yiizdesiyle

ifade edilebilir. Bu durumda bireysel olarak gerceklestirdigi satis, satis elemaninin bireysel
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performans ol¢iitlerinden biridir. Bireysel performans 6lgiitleri bireysel hedefler olabilecegi

gibi ileride yetkinlikler bagligi altinda belirtilen bireysel yetkinlikler de olabilirler.

2.5.2. Takim Performansi Olciitleri

Takmmlarin performansi bireylerin performanslarmm toplamindan daha fazlasi olarak
diistiniilebilir; ¢linkii takim olmakla birlikte bir sinerji yaratilmasi da beklenir. Buna
dayanarak, takim performansini sistem diisiincesi i¢inde bireysel performansini bir {ist
sistemi olarak tanimlamak kavramin anlasilmasii kolaylagtiracaktir. Takim performansi
olctitleri, takimin bir biitiin olarak isletmeye ne kadar ve nasil bir katki yaptiginin gostergesi
olarak tanimlanabilir. Yine hem takim yetkinlikleri ile hem de takim hedefleri ile

Olciilebilir.

Burada takim performans: Olgiitlerinin tanimini yaparken; bu Olgiitlerin, bireysel
performans dl¢iitlerinden en 6nemli farklarinin, takim odaklilik oldugunu belirtmekte fayda

vardir.
2.5.3. Takim Performansina Bireysel Katki Olgiitleri

Takim performansina bireysel katki 6lgiitleri, bireysel performans 6lgiitlerinden farklidirlar.
Oncelikle bireysel performansi da dlgiilen bireyin toplam performansi takim performansiyla
da iliskili olmalidir. Ayrica bu birey bir takimm {iyesi olmali ve nihai amacinin takim
performansini arttirmaya yonelik cabalar sarf edecegi, bu yonde odiillendirilecegi bir
sistemde caligmalidir (Bowers ve Cannon, 1997). Bu dlciitler, dl¢lim noktalar1 bireysel
seviyede gozlemlenen takim yetkinlikleri ve takim hedefleri ile iliskilendirilmis takim
amacina bireysel katki hedefleridir. Takim performansina bireysel katki hedefleri goz ardi
edilmemesi gereken bir olgudur. Ciinkii takimin biitiinciil performansini, takim tiyelerinin
birlikte etkin bir sonu¢ yaratabilmek i¢in takim calismasmin prensiplerini yerine
getirmelerinin yani sira, bireysel becerileri de bu becerileri takimin hedefleri dogrultusunda
kullanmalar1 sartiyla onem kazanmaktadir. Takim performansi degisik giiclerinin bir
aradaki etkisi sonucunda olugmaktadir (Brandes ve Weise, 1999). Yani bir bagka deyisle
konularinda uzman olup da takim caligmasi yapamayan ¢aligma gruplar1 gibi, konularinda

uzman olmayip takim g¢alismasinin prensiplerini yerine getiren ¢alisma gruplar1 da etkin
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sonuclar elde edemeyeceklerdir. Etkin bir takim ¢aligmasi gerceklestirmek icin 6n kosul
olarak bireysel olarak yetkin iiyelere sahip olunmas1 gerektigi ancak bunun yeterli olmadigi
ve bu bireylerin bir takim olabilmeleri i¢in birlikte bir takim olarak hareket edebilmeleri ve
bunu saglamak i¢in de asagida tanimlanan, takim seviyesinde gozlemlenen takim

yetkinliklerine de sahip olmalar1 gerektigi soylenebilir.
2.5.4. Yetkinlikler

Yetkinlikler, isin gerektirdigi performans: gdstermek i¢in gerekli olan bilgi, beceri, tavir ve
tutumlara verilen genel ad olarak tanimlanabilir. Bu aslinda giinliik konugsmada da boyledir.
Bir kisinin bir konuda yetkin oldugunu sdylemek, o kisinin konuya hakim oldugunu
anlatmak icindir. Yetkinlikler ise bilimsel olarak bir is analiz edildikten, belirli gorevlerde
yapilacak iglerin neler olduklar1 belirlendikten sonra, bu isleri yapmak i¢in bireylerin
nelerle donatilmast gerektigini gosterirler. Dolayisiyla hem se¢me ve yerlestirmede
kullanilirlar, hem de belli bir yetkinligin sergilenmesi kisinin géstermis oldugu performans

ile ilgili oldugundan, performans yonetimi sistemlerinde de kullanim alan1 bulurlar.

Takim performans: ile ilgili literatiire bakildiginda ise yetkinliklerin smiflanmasi agisindan
bireysel performans ile ilgili literatiire gore daha fazla sinif vardir. Bunlar yetkinligin

olgiildiigli diizey ve yetkinligin ilgili oldugu diizeyin kullanimu ile ilgilidir. $oyle ki:

Genel olarak yetkinlikler takim yetkinlikleri ve bireysel yetkinlikler olarak ikiye
ayrilabilirler. Gorev becerileri, belirli bir gorevi yerine getirmek igin sahip olunmasi
gereken teknik ve bireysel becerileri igerdiklerinden bireysel yetkinliklerdir. Takim
caligmasi becerileri ise (takim c¢aligmasi yetkinlikleri) genel olarak takim olarak ¢alismaya

katkida bulunan becerilerdir (Johnston ve Jentsch, 1997).

Ornek vermek gerekirse teknik bilgi bireysel yetkinlik olarak tanimlanabilir. Ortak bir
hedefe odaklanabilirle ise takimin tiimiine ait bir yetkinliktir, ¢linkii iiyelerin sadece bir
kisminin bu konuda istekli ve becerili olmalar1 takimin bir biitiin olarak ortak amaclarina
odaklanmasma yeterli olmayacaktir. Ancak 6zellikle gen besleme amagli veya egitimin
etkisini 6lgmeye yonelik caligmalarda bu ayrim yeterli olmamaktadir. Takim egitimini

degerlemek ve daha 6nemlisi takim performansi hakkinda teshis koymak i¢in, hem bireysel
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hem de takim seviyesindeki Ol¢iitler 6nem kazanir. Ancak Olgiitlerde takim, birey ayirimi
aslinda olay1 gereginden fazla basit bir halde gostermektedir. Bu ihtiyactan yolan ¢ikan
Cannon ve Bowers'a gore dogru kisi veya binme gen besleme saglayabilmek icin daha fazla

sayida seviye icin yetkinlik tanimlamaya ihtiya¢ bulunmaktadir (Bowers ve Cannon, 1997):
e Bireysel seviyede goriinen takim yetkinlikleri: (belli isleri yapmak i¢in gerekli)

e Bireysel yetkinlikler: (takimin {stlendigi gorevleri yapmak i¢in gerekli

bilgi, beceri ve tavirlar)

e Takim seviyesinde goOriinen takim  yetkinlikleri:  (takimin  biitliniini

ilgilendiren yetkinlikler)

Bunlar 6nemli aywrimlardir, ¢iinkii neyin olgiilecegi bu ayirimlara bakarak cikarilabilir.
Ornegin; etkin iletisim becerileri énemli bir takim c¢alismas1 yetkinligindir, ancak bireysel
seviyede gozlemlenebilir. Bunun igin bireysel seviyede Olciilmeli ve egitimler bireysel
seviyede verilmelidir. Ote yandan kolektif etkinlik veya takimin hedefe ulasacagina olan
paylasilan inang¢ yalnizca takim seviyesinde anlamli bir bigimde 6lgiilebilir. Bundan dolay1
da uygun gen besleme en iyi takim seviyesinde verilebilir. Biitlin bunlardan gelistirilmesi
gereken yetkinlik hangi seviyede ise Ol¢iimiin o seviyede yapilmasi gerektigi sonucu
¢ikarilabilir. Tabii ki baz1 istisnalar olabilir. Ornegin, yukarida belirtilen iletisim drneginde

yetkinlik takim seviyesinde de 6l¢iilebilir (takim i¢i iletisimin etkinligini saptamak i¢in).

Burada 6nemli olan nokta sudur: Takim siireglerinin kapsami ne sekilde tanimlanirsa
tanimlansin, liyelerin zihinsel modellerinin basar1 tizerinde etkisi vardir. Dolayistyla Takim
Bazli Performans Yo6netimi Sistemlerinin de basar1 lizerinde etkisi oldugu agiktir.

Sonug olarak etki eden tek degisken olmamakla birlikte Takim Bazli Performans Y6netimi
Sistemlerinin, takim iginde paylasilan zihinsel modeller yaratmak i¢in olmazsa olmaz bir
degisken oldugu sdylenebilir. Aslinda yukaridaki bilgiler {izerinde diisiinlince, neden takim
yaratmak i¢in sadece egitim vermenin veya takim c¢aligmasini misyon ifadelerinde
vurgulamanin yeterli olmayacagi agik¢a goriilebilir. Etkin bir takim olusturmak igin
O0grenme esastir. Gergek anlamda kalict bir 6grenme ise tavir, tutum ve davranisin kalict

degisimi ile saglanabilir. Bunu saglamanin en etkili yolu ise, kisilerin diisiinme sekillerini

63



degistirmelerinin daha faydali olacagi konusunda, kendilerini ikna etmelerine yardimci
olmaktir. Insanlar sadece egitimlerde degil giinliik hayatlarinda da 6grendiklerinden, onlara
takim c¢alismasimin ger¢ek anlamda oOdiillendirildigi bir yapi saglanmazsa, egitimler
beklenen faydayi saglayamayacaklardir. Giinliik ¢alisma hayatinin kosullari, ¢alisanlarin
zihinsel modellerini bireysel ajandalara Oncelik verecek sekilde yOnlendirmelerini

cesaretlendirecektir.

2.5.5. Takim Bazh Performans Yonetim Sistemi Uygulamalarinda Karsilasilan

Sorunlar

Takim bazli performans yonetim sistemi uygulamalarinda bir takim sorunlarla
karsilagilmaktadir. Bu sorunlar1 ve diger performans yonetim sistemi uygulamalarindaki
hatalar1 anlayabilmek ic¢in Oncelikli olarak geleneksel performans degerleme ydnetim

sistemlerinde rastlanan hatalarin bilinmesi gerekir.

2.5.5.1. Geleneksel Performans Degerleme Yonetim Sistemlerinde Rastlanan Hatalar

Performans degerlemesi yapmak icin ¢ok ¢esitli yontemler mevcuttur: iistlerin degerlemesi,
mekanik par¢a sayimlari, miisteri degerlemeleri, is arkadaslarinin degerlemeleri vb. En
yaygin olarak kullanilan1 ve literatiirde en fazla elestiriyi alani ise listlerin degerleme
yapmasidir. McGregor'un ilk olarak 1957 yilinda bireysel performans degerlemeleri
hakkinda yaptig1  elestirilerden sonra aragtirmacilar  bireysel performans
degerlemelerinin smirlarim ve nasil dogru kullanilabilecegini arastirmaktadirlar. Bu
elestirilerinden sonra Drenth 1984, Holzbach 1978, Landy ve Farr 1980, Schmitt
1976 yilinda yaptiklar1 arasgtirmalar  ile bireysel  performans degerlemelerin
objektif performans Olglimleriyle  karsilagtirildiklar1  zaman olduk¢a  uygunsuz
olduklarmi saptamislardir. En ¢ok rastlanan hatalar1 su sekilde siralayabiliriz: Mc Intyre, ve
Hassett 1984 yilinda performans degerlemenin algilanan amaci ile ilgili degisik seviyelerde
hatalar tespit etmislerdir. Ayni seviyede performans gosteren ast i¢in ciddi sonuglar verecek
(disiplin cezas1 gibi) degerlemeler yapilmasina, ast i¢in ciddi sonuglar icermeyen
degerlemelere oranla daha fazla rastlanmustir. Orgiitsel konularda aragtirma  yapan

Nieva ve Gueteck ise 1980 yilinda ayrica degerlenenlerin cinsiyet ayrimima gore
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sistematik  olarak  hatali  degerlendirildigini de saptamislardir.  Degerleyenin
organizasyondaki pozisyonunun degerlemeyi etkilemesi de Berry, Nelson ve McNally
tarafindan 1966 yilinda yapilan bir arastirmada gozlemlenmistir. Herkesin ayni ve
yiikksek degerlemeyi almast ve Hale etkisi de Drenth tarafindan 1984 yilinda yapilan
aragtirmalarda rastlanilan hatalar arasindadir (White ve Nebeker,1996). Hatta bu konuda
cok ug ornekler bile vardir. “A.B.D. Hava Kuvvetleri'nin Dayton, Ohio'daki aragtirma
laboratuarinda personel sayisini azaltmak gerektiginde, 3.200 bilim adami ve miihendisin
performans degerleme kayitlar1 incelemeye alindi. Sonug¢ ¢ok sasirticiydr ¢ilinkii biitiin

degerlemeler pozitifti, tek bir "yeterli degil" degerlemesi bile yoktu” (Grote,2000:21).

Bireysel performans degerlemelerinde, rastlanan sistematik hatalara verilebilecek drnekleri
arttirmak miimkiindiir. Ancak bu ¢aligmanin icerigi, takim performansi ile ilgili oldugu i¢in,
bu hatalara, performansin takim seviyesinde takip edildigi durumlarda rastlama olasiliginin,
bireysel seviyede takip edildigi durumlarda rastlama olasiligina oranla daha diisiik olmas1
sebebiyle deginilmistir. Ciinkii takimlarin performansini degerlemek yerine objektif olarak
is siiregleri ile iligkili bir bigcimde Olgmek miimkiindiir. Bireysel performans ise

cogunlukla sadece degerleme yapilmasini olanakli kilmaktadir.

Tabi bireysel performans degerlemelerindeki bu hatalar1  Onlemek i¢in degisik
degerleme skalalar1 da tasarlanmistir.  Ornegin zorunlu-secim (forced ranking)
degerlemeleri, degerleyiciyi her ikisi de esit derecede negatif veya esit derece de pozitif
degisik iki performans kriteri arasmda se¢im yapmak zorunda birakirlar. Degerleyiciyi
secim yapmaya zorladigindan dolayi, bu sekildeki bir degerlemenin Hale ve merkezde
birikkme (Gos egrisi grafiginde goriilebilir) etkisini ortadan kaldirdig1 savunulur. Ancak
bu degerleme, calisan icin sadece tek bir toplam degerleme sonucunu ortaya koyar ve geri
besleme de ancak genel bir sekilde verilebilir. Bunun sonucunda da sadece sinirh
bir geri besleme saglanabilir. Ancak performans degerlemenin iki 6nemli amacinin geri
besleme saglamak ve c¢alisanlarin gelisimi oldugu disiiniiliirse bunun yeterli olmadig1
goriilebilir. Neyin degerlemesinin yapildigi, degerleme skalalar1 ile ilgili bir diger
problemdir (White ve Nebeker, 1996). Bu hatalarin en aza indirilmesi i¢in metotlar ve

denetimler tabi ki mevcuttur. Degerleme yapan kisinin degerlenenlerin ¢ogunu ortalama
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notlarla degerleme egilimi, Gos egrisi grafigi tlizerinde ve c¢alisanin  bir
ozelliginin etkisinde kalip diger 6zelliklerini de benzer sekilde degerleme egilimi de Hale
etkisinin ~ goriilebilecegi,  degerleme  faktorleri ve  degerleme  derecelerinin
bulundugu bir matris iizerinde goriilebilir (Sabuncuoglu,1997). Bu c¢alisma genel
olarak  takim performans: ile ilgili oldugu igin bireysel performansin degerlemesinde
kullanilan skalalara ve hatalara, sadece konuyla olan ilgileri dolayisiyla smirl
olarak deginilmistir. Yalmz burada dikkat c¢ekmek istenilen nokta sudur ki bir
degerlemede ne kadar objektiflik saglanirsa saglansin, hicbir zaman dogru

yapilmis bir 6l¢iim kadar objektif olmayacagidir.

1957 wyillarmda Mc Gregor'un bireysel performans degerlemeleri ile ilgili ilk
giivensizliklerinin bir sebebi de bircok degerlemenin, ¢alisanlarin davranislarini degil de
ozelliklerini degerlemesiydi ve bunun uygun olup olmadigi konusunda da hi¢ bir ¢aligma
yapilmiyordu. Arastirmacilar bu 6zelliklerin degerleme yapilan pozisyon i¢in uygun olup
olmadigint sorgulamaya basladilar. Boylelikle igerik tutarliligi sorgulanmaya baglandi.
Ozellik degerleme skalalarinin  yerine, gelistirilmis icerik tutarliigi olan skalalar
Onerilmeye baglandi. Genel olarak bu skalalar isin en 6nemli 6zelliklerini ortaya koyan is
analizlerine dayaniyorlardi. Daha sonra performans degerlemeleri bu is 6zelliklerine gore
yapilmaya bagslandi. Ancak, Feldman'n 1981, Ivancevich'n 1980, King., Hunter ve
Schmidt'in 1980 yillarinda yaptiklar1 arastrmalar, bireysel performansi 6lgmede higbir
skalanin igerik skalalarindan ¢ok daha iyi bir sonug elde edemedigini ortaya koydu. Ozet
olarak gbzlemlenen problemlerin bireysel performans degerleme i¢in yeni bir skala tireterek
coziillemeyecegi sonucu ¢ikarilabilir. Brumbeck, organizasyonlarin degisik skalalar
tasarlaylp denemekten vazgegmeleri gerektigi sonucuna variyor. Ciinkii higbiri bireysel
performans degerlemenin Olglilmesi igin yiizde yiiz uygun degildir (White ve Nebeker,
1996). Hatta herkesin ayni degerlenmemesi i¢in kullanilan ¢an egrileri sirket ici rekabeti
zararli boyutlara tasiyabilmekte isbirligini yok edip sirketlere faydasindan g¢ok zarar

vermektedirler.

Horn Coralina (2001), “The Dangers of Forced Ranking”,
www.personeltoday.com , 30.09.2006.
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Skalalarin gelistirilmesine ragmen olusan bu hatalarin sebebi olarak, ilk bakista degerleme
yapan kisilerin objektif olmamalar1 diisiiniilebilir. Bu yanlis degildir; ancak belki de
performans degerleme hatalarin1 dncelikli olarak buna baglamak, konuyu fazlasiyla basite
indirgemek olacaktir. Bunun sonucunda da onemli baska sebepler gozden kacacaktir.
Geleneksel performans degerlemelerinde rastlanan hatalarin, takim performans: ile ilgili
onemli boyutlarindan bir tanesi, performansin sadece bireyden kaynaklanmamasidir. Cevre
kosullarinin ve takim arkadaslarinin kisinin performansi tizerinde etkisi olmadigi
sOylenemez. Bu durum da performans degerlemelerindeki hatalarm, performans takim
bazinda 6l¢iildiigli zaman azalacagi hakkinda onemli bir gdstergedir. Bireysel performans

degerlemelerinde ayrica agsagida yer alan hatalara da rastlanir.

Bazi aragtirmalar, gercek performansta higbir fark olmadigi halde ge¢mis donemdeki
performansin, performans beklentisi iizerinde etkisi oldugunu ve degerlemeyi
etkiledigini de gostermektedir. Negatif beklentilerin, basarili olan adaylarin basarilarinin
sebebini kigide degil de dig sartlarda gérme egilimi Tucker ve© Rowe tarafindan 1979
yilinda saptanmigtir. Bireylerin basarilarmi kendi performanslarina ve
basarisizliklarint  da dig etkenlere baglamaya' egilimli olduklarini gosteren bircok
arastirma da mevcuttur (Arkin, Gleason ve Johnson 1976, Miller 1976, Scheumerhorn
1986, Schroeder 1984, Synder, Stephan ve Rosenfield 1976). Baska arastirmacilar
da, disiik performansin degerleyenler tarafindan  degerlenenlerden  kaynaklandigmi
diisiiniirken, ayni durumda degerlenenlerin diisiik performansin sebebi olarak dis
etkenleri gordiiklerini tespit etmislerdir (Jones ve Davis 1965, Jones ve Nisbett 1972).
White'ln 1991 yilinda yaptig1 arastirma ise aslinda olaym ne kadar karmagsik
oldugunu ortaya koymaktadir. Birgok onyargi bir arada oldugunda ortaya ¢ikan sonucun
hangi onyargilarin etkisinde oldugunu incelemek imkansizlasiyor. Su aciktir ki, biligsel
strecler hakkinda su anda bilinenler, bireysel performansin  Slglilmesini
gelistirmek  icin ¢ok fazla faydali olamiyor. Ayrica performans degerlemesinin yapilacagi
stire bir y1l gibi bir zamana iiziiyorsa degerleyenlerin herkese ayni pozitif notu vermesi
olasilig1 artiyor. Bu kadar uzun bir siirede astin karsilastigi degisik bircok durumun

hepsinin st tarafindan degerlemeye alinmasini beklemek aslinda mantiksiz olacaktir. Bu
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da biitiin degerlemelerde herkesin performansmin yiiksek  ve ayni  degerlenmesi,
hatasinin  olma ihtimalini arttracaktr. Bu  da Drenth'm 1984, Miner'in ise 1972
yilinda ortaya koydugu {iizere bircok bireysel performans degerleme sisteminin hatalar
vermesine sebep olmaktadir. Son olarak yazarlar performans degerlemesi yapanlarin
cogunun bu isi ciddiye almadiklar1 ve angarya olarak gordiiklerini ortaya koymuslaridir.
Scheiner, Geis, ve Wert 1987 yilinda yaptiklar1 arastirmalar ile sadece ¢ok az
sayida yoOnetim gorevine performans degerlemeler kadar negatif yaklasildigini ve iistiin
korii yapildigin1 ortaya koymaktadirlar. Brumbeck ise 1988 yilinda iistlerin sisirilmis
degerlemeler yapmakla hicbir sey kaybetmediklerine ve dogru bir degerleme yapmak
icin istekli olmadiklarina dikkat ¢ekmistir.

W.Edwards Deming ise performans degerleme hatalari ile ilgili yukarida belirtilen genel
problemlerin yani sira bireysel performansin degerlemesiyle ilgili olarak ii¢ probleme daha

dikkat cekmektedir (White ve Nebeker,1996:197-198):

e Bireyler, parcalar1  olduklar1 is  silireclerinden veya  sistemlerinden

bagimsiz olarak degerlenemezler,

o Performans degerlemeleri, ¢alisma grubunun ve biitlin organizasyonun
ama¢ ve hedefleriyle ¢elisen bireysel ama¢ ve hedeflerin ortaya

¢ikmasina neden olabilirler,

e Bireysel performans degerlemelerinden dolayr ortaya ¢ikan negatif

bireysel bedeller vardir.

Bu ii¢ madde iizerinde asagida daha detayli olarak durulacaktir. Ancak once Deming'in
neden geleneksel performans degerleme sistemlerine karsi oldugunu anlamakta fayda
vardir. Ciinkii Toplam Kalite konusundaki 6nemli bir otorite olan Deming'in bu konuda
soyledikleri aslinda neden bireysel performans degerlemelerinin yetersiz oldugunu ortaya
koyarken, ayni zamanda ni¢in Takim Bazli Performans YOnetimi Sistemlerine ihtiyag
duyuldugunu da agiklamaktadir. En genel ifadeyle, sistem yaklasimi perspektifinden
bakildiginda bireysel performans degerlemelerin alt sistem optimizasyonuna sebep olma

ihtimallerinin yiiksek oldugu agiktur.
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Sirket i¢i rekabetin her durumda sirketlere ilerleme saglamadig literatiirde de kabul edilen
bir bakis agisidir. Hatta Jefferey Pfeffer ve Robert I. Sutton sirketlerde rekabetin olumlu
etkisinin ¢ok abartildigint ancak olumsuz etkilerine hi¢ dikkat edilmedigi soylemektedir
(Pfeffer,2000). Asagida Deming'in geleneksel performans degerlemelere getirdigi lic temel
elestiri yer almaktadir. Yukarida da belirtildigi gibi bu elestirilerin anlagilmasi, takim
performansinin §l¢limiiniin neden kaginilmaz oldugunu ortaya koymaktadir. Cilinkii Takim
Bazli Performans Yonetimi Sistemleri dogru tasarlandiklar1 zaman yukarida

belirtilen negatif durumlara sebep olmamaktadirlar.

Konunun daha acik¢a anlagilmas: i¢in Deming'in sdylediklerini daha detayli olarak

incelemekte fayda vardir:

1) Birey siirecin bir pargasidir. Siirecler insanlar, makineler, hammaddeler ve metotlardan
olusurlar. Calisanin isi birgok sistem ve siirece bagliyken bireysel performans
degerlemeleri, sadece bireye odaklanmaktadirlar. Ayrica Brumbeck islerin gitgide daha
fazla takim g¢alismasina ihtiya¢ duydugunu ve bazi durumlarda bireysel is pargaciklarina
bolmenin imkansizlastigin1 belirtmektedir (White ve Nebeker, 1996). Performans
degerlemelerini bireylere odaklamak ise aslinda bunu agik¢a belirtmemekle birlikte,
bireylerin izole edilmis {initeler oldugunu, performanslarinin is siire¢lerinden ve {iiyesi
olduklar1 takimlardan bagimsiz olarak Olciilebilecegini varsaymak olacaktir (Knouse
,1995). Aslinda ¢alisanlarin siireclerdeki degisim iizerindeki etkisi %15 civarindadir.
Problemlerin geri kalanlar1 ise siireclerle ilgili sistematik hatalardir. Bu oranlara Siegel'in
1982, Tribus'un 1983, Deming'in 1986, Hoffer'in 1988, Juran, Gryna ve Bingham'in 1951
yilindaki calismalarinda deginilmektedir (White ve Nebeker, 1996). Sonuc¢ olarak
performans sistemlerinde bireylere odaklanmak, calisanlar1 ilizerinde neredeyse hicbir
kontrolleri olmayan sistem problemlerinden sorumlu tutmak olacaktir. Bu durum da
performans degerlemelerin asil amaci olan calisanlar1 gelistirme amacina ulasmak igin
fayda saglamak bir yana dursun, caresizlik duygusuna ve zararli boyutlara ulagan strese

sebep olacaktir.

Ancak bireylerin aksine, gerekli giic vererek yetkilendirme yapildiginda, takimlar siiregleri

gelistirme ve sistem problemlerini ¢cozme sansina sahip olabileceklerdir (Knouse ,1995).
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Bundan dolay1, takimlarin performans gostergeleri lizerinde bireylere oranla ¢ok daha fazla
etki yaratma sansina sahip olduklar1 sdylenebilir. Sadece bu sebep bile neden performans
sistemlerinin sadece bireyleri degil, takimlar1 da odak noktast olarak almasi gerektigini

acikca ortaya koymaktadir.

2) Performans degerlemeleri, calisma grubunun ve biitiin organizasyonun amag¢ ve
hedefleriyle celisen bireysel amag¢ ve hedeflerin ortaya ¢ikmasina neden olabilirler. Biitiin
iyi tasarlanmis performans yonetimi sistemlerinde, uzun donemli stratejik planlama gerekli
bir bilesendir. Ciinkii organizasyonun temel kontrol sistemlerini koordine ederek uzun
vadeli amaglarmna ulagsmasini saglar. Bundan dolay1 da oOrgiitsel hedefler daha spesifik
hedefleri belirlemede baslangic noktasini teskil ederler. Bu hedefler daha sonra departman
ve calisma gruplar1 hedeflerinin olusturulmalar: i¢in dayanak noktasi olurlar. Yaklasim

yukaridan agagidir, asagidan yukari degil.

Gecmigste bireysel performans degerlemeleri, bu is i¢in son derece uygunsuz olduklar1 halde
performans yonetimi sistemiymis gibi kullanildilar. Bireysel performans degerlemelerinde,
birey odakli olarak belirlenen performans standartlar1 asagidan yukari bir akisa sahip
olduklarindan her zaman biitiinciil organizasyon hedeflerini desteklemezler. Metz'in
caligmalar1 da bu goriisii desteklemektedir. Bundan dolayr da geleneksel bir bireysel
performans degerleme, organizasyonun hedeflerine ulasmasi igin is siireglerini gerektigi
gibi koordine edemez (White ve Nebeker, 1996). Biitiin bu sebepler performans
sistemlerinin neden takim bazinda olmalar1 gerektigini ortaya koymaktadir. Ayrica bireysel
performans degerlemeler isbirligini degil rekabeti 6zendirirler. Kohn bir¢cok aragtirmanin
isbirliginin motivasyon, yaraticilik ve Orgiitsel hedeflere ulasma yoniinde pozitif etkisini

ortaya koydugunu vurgulamistir.

Ancak rekabet isbirliginin biitiin bu olumlu katkilarini baltalamaktadir. Bunun sebebi
rekabet¢i durumlarin bir tarafin kazanmasi i¢in bir tarafin kaybetmesini gerekli kilmasidir
(Waddock ve Post,1995). Bireysel performans degerlemelerdeki bireysel basar1 ve
basarisizlig1 hedef alan standartlar, 6zellikle de ¢an egrisi skalalar1 orgiit iiyeleri arasinda

isbirliginden ziyade rekabeti 6zendirmektedirler.
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1989 Ohio Kalite ve Verimlilik Forumu'nda da alt1 ¢izildigi iizere, alt sistem
optimizasyonlar1 ve takim ¢aligmasinin 6niinii kesme, bireysel performans degerlemelerinin
koriikledigi iki negatif ¢ikt1 olarak karsimiza ¢ikmaktadirlar. Alt sistemlerinin basarisini
temel alan degerleme ve 6diil sistemleri, organizasyonun bagka bir yerinde 6nemli zararlara

sebep olabilmektedirler.

Bireysel performans degerlemeleri, yoneticileri kisa vadeli hedeflere ulasmak yoniinde
cesaretlendirdiklerinden uzun vadeli siire¢ iyilestirme ¢abalarina odaklanmalarini da
engellemektedirler. Halbuki baz1 kritik performans gostergelerinin  hem degisik
departmanlarin yoneticileri hem de ast {ist arasinda bir mutabakat sonucu ortaya konmasi,
organizasyonun biitliinciil hedeflerine ulasmasi acisindan kritiktir. Derven, Locke ve
Latham da bu konuyu vurgulamaktadirlar. Bu durum da yine performans sisteminin takim

bazli olmasinin ne kadar kritik olduguna isaret etmektedir (White ve Nebeker, 1996).

3) Bireysel performans degerlemelerden dolayi ortaya c¢ikan negatif bireysel bedeller
vardir. Deming 1987 yilinda genelde yillik olarak yapilan bireysel performans degerleme
ve Odiillendirme sistemlerinin, Bati1 diinyasmin kalite ve verimlilik yOniinde
ilerleyebilmelerinin Oniindeki en gii¢lii engel oldugunu séylemistir. Deming bireysel
odiillendirme sistemlerinin yok edici bir etkisi oldugunu sdylerken, Ford Motor Company
ise bu sistemin "insanlari kontrol etmek i¢in giicli bir yOonetim silah1" oldugunu

savunmaktadir.

Bireysel  performans  degerlemeleri,  biitiinciil  oOrgiitsel  hedeflerden  kopuk
olabileceklerinden, c¢alisanlar1 ulasilmast daha kolay hedefler koymak konusunda
yonlendirdigi ve bdylelikle risk almay1 6zendirmedigi de savunulmakladir Deming bireysel
performans degerleme sistemlerinin, ¢alisanlar1 kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda hareket edip,
sistemin 1yiligi i¢in ¢aba sarf etmemeye yonlendirdiginin altini ¢izmektedir. White biitiin
bunlara da dayanarak, bireysel performans degerleme sistemlerinin 6grenilmis caresizlik,
calisanlarin moral disiikliigli ve devamsizlik gibi zararli etkileri de olabilecegini
vurgulamistir. Deming ve Joiner de yine bu bulgulara dayanarak, performans degerleme
yapilmamast gerektigini savunmuslardir White ve Nebeker, 1996). Biitiin bu bilgiler

is18inda su bir gercektir ki performans degerleme sistemleri faydali birgcok amag igin
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tasarlanmakta, ancak wuygulamada c¢ogunlukla bir¢ok sakincayr da beraberinde
getirmektedirler. Burada verilen bilgilerden kisi, bireysel performans degerlemelerinin
hemen kullanimdan kaldirilmas: gerektigi sonucunu c¢ikarabilir. Ancak aslinda bu bir
¢oziim de degildir. Giliniimiizin rekabet kosullarinda performans: arttirmak, hayatta
kalabilmek i¢in gerekli bir sarttir. Burada iizerinde durulmasi gereken, belirtilen hatalar1
ortadan kaldiracak veya azaltacak, toplam kalite felsefesiyle paralel olabilecek bir

performans degerleme sisteminin nasil olabilecegindedir.

Performans degerleme sistemlerinden vazge¢mek birgok organizasyon igin gegerli bir
¢oziim degildir. Ozellikle de prim sistemleriyle ¢alismaya alisik olan Batili isletmelerin
calisanlar1 i¢in. Tiim bu anlatilanlarin performans sistemlerinin odak noktasinin bireyler
degil takmmlar olmasi gerektigini destekledigini rahatlikla sdylenebilir. Ciinkii takim
performansina yonelik olan ddiillendirme iyi tasarlandigi zaman, tiim bu olumsuzluklar1
ortadan kaldirabilecektir. Ayrica is yapis sekilleri giderek takimlar etrafinda organize
edildigine, bunun da bireysel islerin belirlenmesini zorlastirdigina bakildiginda Takim Bazli

Performans Yonetimi Sistemlerine neden ihtiya¢ duyuldugu daha net anlasilabilir.

Performans degerleme sistemleri, takimlara odaklandikca da Deming'in temelde karsi
ciktig1 olumsuz etkilerinden armnmis olabileceklerdir. Yani bir baska deyisle Deming
performans degerleme sistemlerine karst oldugu noktalarda haklidir. Ancak bu
olumsuzluklar performans sistemleri birey odagindan takim odagma ¢ekildik¢e ortadan

kalkmaktadirlar.

2.5.5.2. Takim Bazh Performans Yonetimi Sistemlerinin Uygulamada

Yayginlasmalarinin Oniindeki Engeller

Gergekten son zamanlarda takim ¢aligmasina olan ihtiya¢ gecmise gore ¢ok daha fazladir.
Fortune 1000 i¢inde yer alan sirketler lizerinde yapilan bir arastirma, bu sirketlerin %87'ye
yakininin problem ¢6zme takimlarindan, %100'iniin c¢apraz fonksiyonlu proje
takimlarindan faydalandig1 ve %47'sinin de organizasyon yapilarmi takimlar1 temel alarak

yapilandirdiklarimi géstermektedir (Pakdil, 2001)
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Ancak hali hazirda kullanilan birgok performans degerleme sistemi, takim g¢aligmasini
desteklememektedir. Bunun sebeplerini kisaca su sekilde sayabiliriz. Performans sistemleri
hep birey performansini optimize etmek iizere tasarlanmiglardir. Cilinkii kendi kendini
yoneten takimlar, capraz fonksiyonlu takimlar gibi kavramlardan yogun olarak
yararlanilmaya baglamasi ¢ok eskilere dayanmamaktadir. Giliniimiizde bu kavramlar
uygulamaya ge¢mis olmakla birlikte, eski bireysel calisma sistemine gore tasarlanmig

performans degerleme sistemlerinin oldugu ortamlarda uygulanmaya calisilmiglardir.

Glinlimiiziin ¢apraz fonksiyonlu takimlarinda ¢alisanlar, bilgi iscileri olarak
tanimlanabilecek, sofistike isleri yapan kisilerdir. Ornegin: AR-GE miihendisleri,
pazarlama uzmanlari, ise alim uzmanlar1 vb. Bu uzmanlarin birlikte ¢alistiklar1 takimlarin
her birinin kendilerine has performans gostergeleri vardir ve bunlar1 tespit etmek igin
sistematik bir calisma yapmak gerekmektedir (Zigon,1998). Biitiin bu gelismeler,
gliniimiizde is yapma sekilleri ile varolan performans degerleme sistemleri arasinda bir
uyumsuzlugun ortaya c¢ikmasina neden olmustur. Takim performansini Slgiip
odiillendirmenin 6neminin giderek artmasma ragmen, uygulamalar tam olarak bu yonde
ilerlememektedirler. Isletmelerin takim performansmi 6lgerek, takim iiyelerinin takima
katki diizeylerine gore odiillendirilmesine agirlik vermek yerine, bireysel performansi

degerlemeyi yeglemelerinin {i¢ ana nedeni oldugu sdylenebilir:
1. Takim performansinin nasil dl¢iileceginin bilinmemesi,

2. lIsletmenin, hali hazirda bireysel performansi temel alan bir performans
degerleme sistemine sahip olmasi ve bu sistemi olusturan ya da kontrol
eden kisilerin, sistemde yapilacak onemli bir degisikligin kendi basarisizliklar1
olarak algilanabilecegi diisiincesiyle, takim performansinin dl¢limiine  ydnelik

calismalara olumsuz tavir takinmalari,

3. Baz diisiik performansli takim iiyelerinin, takim igerisinde yiiksek performans gosteren
kisilerin basarilarinin arasinda kendi diisilk performanslarim saklamalar1 olarak
tanimlanabilen "Sosyal Kaytarma" sorunu. Diger bir degisle takim iiyelerinin

bireysel performanslar1 Olglilemedigi icin, performans: diisiik takim {iyelerinin,
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basarili liyelerin performanslarmin arkasina sigmnarak kendilerini basarili gésterme

olasiligmin yiiksekligi.

Yukarida belirtilen iic nedenden gercek anlamda sorun niteligi tasiyani, "takim
performansinin dl¢limiiniin sosyal kaytancilara haksiz bir kazanim saglamasi olasiligidir".
Ancak bu sorun da asilamayacak bir sorun olmayip, takim performansi ile takim tiyelerinin
takima katki diizeylerinin birlikte 6l¢iildiigii karma sistemlerle ¢oziilebilmektedir (Kiling
ve Akkavuk, 2001). Bu sorunlara ¢6ziim olarak bir metodoloji gelistiren Zigon da
takimlari neyi 6lgeceklerini bilemediklerini, bilseler bile nasil dlgecekleri hakkinda ¢ok
fazla bilgiye sahip olmadiklarini vurgulamis ve takim ile birey performansi arasinda bir
denge kurulmadan takimlarin performanslarinin saglikli bir sekilde dlglilemeyeceginin
alti1 ¢izmistir (Baker ve Salas, 1997). O zaman takim performansini dlgmek i¢in saglam
bir metodolojiye hakim olmak ve ayni zamanda bu metodolojinin takim performans: ile
bireysel performans arasinda bir dengeye sahip olmasina 6zen gostermek gerekmektedir.

Bu sartlar saglandig: vakit takimlarin performanslar1 saglikli bir sekilde 6lgiilebilir.

2.5.6. Takim Bazh Performans Yonetim Sisteminin Basarith Olmasi icin Yapilmasi
Gerekenler

Takim Bazli Performans Yo6netimi Sistemlerinin neden gerekli oldugunu inceledikten sonra
simdi de uygulamada karsilasilabilecek zorluklar ve 6zel durumlar ile bu durumlar
karsisinda neler yapilabilecegine ve zorluklarin iistesinden nasil gelinecegine deginmekte
fayda vardir. Ciinkii uygulamada karsilasilmasi muhtemel bu durumlarda ne yapilacagi
bilinmez ise basar1 sanst oldukca diisecektir. Takim Bazli Performans YoOnetimi
Sistemlerini kurma siirecini ve nasil bir modelin saglikli olacagini incelemeden 6nce bu

konuya deginmekte fayda vardur.

Sik Rastlanan Problemler ve Ozel Durumlar: Yukarida bahsedilen zorluklardan ilki
takimin sadece elde ettigi performans skoruna odaklanmasi durumudur. Eger takim sadece
elde ettigi performans skoruna odaklaniyorsa, uygulama amacindan sapnmis demektir.
Cilinkii takim performansinin 6l¢iilmesinin ana nedeni yargiglik yapmak degil, geri besleme
saglamak ve problem ¢6zme siireclerine katkida bulunmaktir. Bagka bir deyisle 6grenmeye

ve siirekli gelisime katkida bulunmaktir. Eger takimin tek odak noktasi basarmak ise,
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yiiksek skor elde ettiklerinde yeni bir seyler 6grenmeye niyetli olmayacaklardir ve yine
diisiik skor elde ettiklerinde ise negatif bir tavir i¢ine girebileceklerdir. Bunun igin sistem
uygulamaya gecerken takimlara 6grenmenin 6nemi iyi kavratilmak ve odak noktalarina
basarinin yani sira 6grenme istegi de eklenmelidir. Aksi halde basarisiz olduklarinda, genel
bir davranis olan kendi etkileri digindaki faktorleri veya birimleri suglamay1 segeceklerdir.
Bu tip egilimler, insanlar ozellikle bir grup igerisindeyken artmaktadir. Bunun ig¢in
performansi Olgiilecek takimlara mutlak suretle bu konularda egitim verilmelidir. Takim
iiyeleri kendi degerlerini savunma psikolojisinde olmamali bunun yerine gozlemci ve

problem ¢dziicii rollerini 6grenmelidirler.

Karsilagilabilecek diger bir problem de soyledir: Iyi bir dlgiim sistemi, takima kendini,
kendi performansi hakkinda kandirmak i¢in ¢ok fazla firsat tanimaz. Diisiik performansli
takimlar daha da goriilebilir hale gelirler ve bu da zaten islevinde hata olan grup
dinamiklerini daha da kotii bir duruma siiriikleyecektir. Ayn1 zamanda arastirmalar takimin
kendisine giiveninin, performansi {izerinde pozitif etkisi olduguna isaret etmektedir. Biitiin
bunlardan, yonetimin bu gibi durumlarda liderlik roliiniin ne kadar onemli oldugu
gorilebilir. Takimm kendine giivenini arttiracak ve diisiik performansin negatif etkisinden
kurtaracak vizyonu, takimin potansiyel performansini vizyonlayabilen ve insan iliskileri
kuvvetli olan bir liderdir. Bir bagka problemli durum, bir ydneticinin bir tane yiiksek
performansli, bir tane de diisiik performansl takima liderlik yaptigi durumdur. Bu durum
da yonetici bagarili olan takima egilip, digerini tamamen unutabilir. Ancak bu konuyla ilgili
sistem dinamiklerini unutmamalidir. Eger problemlerini ¢6zmeye yardimci olabiliyorsa,
diistik performansl takima de performanslarini arttirma yolunda kogluk yapmalidir (Baker
ve Salas, 1997). Peter Senge sistem dinamiklerinden bahsederken bu durumu basarili olanin
basaris1 olarak tanimlamaktadir. Baslangigta yeterli performans: gésteremeyenin daha sonra
potansiyelini ortaya koyabilmesi i¢cin yOneticinin biitiin vaktini ilk baslangicta basarili
goziikene ayirmamasi, digerinin potansiyelini degerlendirmek icin faaliyetler planlamasi

gerektigini vurgulamaktadir (Senge,1994).

Takim Bazli Performans YoOnetimi Sistemlerini kurarken izlenebilecek silire¢ adimlan

aciklanirken detayli olarak bahsedilecegi gibi, takim ve yonetim, takimimn Ol¢iim sistemini
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onayladiktan sonra, sistemin gergek verilerle bir siire test edilmesi gerekecektir. Testten
sonra ilk belirlenen dlgiitler iizerinde baz1 degisiklikler gerekebilir. Takimlar yeni 6lgiitler
gelistirdiklerinde, bu 6lgiitler fikir asamasindayken iyi goriinebilirler. Ancak takim gercek
verilerle bunlar1 test etmeden Once verinin giivenilirligi ve toplanmasmin pratik olup
olmadig1 belli olmayabilir. Test siiresi ortalama ii¢ ya da dort ay kadar siirer. Olgiitler
uyumlastirildiktan sonra takim bu Olgiitleri  baz alarak iyilestirme ¢abalarini
gergeklestirebilir. Bu siire igerisinde bazen Ol¢iitlerin hesaplama yontemleri degistirilebilir
bazen de belirli dlgiitler tamamen sistemden kaldirilip, eklenebilir. Bu asamada uygulamasi
neredeyse imkansiz olan bir ilk tasarim varsa ve takim bu tasarmmi kori koriine
benimsemisse bu problemli bir durumdur. Cilinkii deneme sirasinda fark edilen gerekli

diizeltme gerekleri yerine getirilmelidir.

Takim performansmin Olgiilmesinin daha bilimsel temellere dayanmasi i¢in dikkate
alinmas1 gereken bir baska nokta da zamana bagli olarak belirli degiskenlerin takim
performanst iizerinde etkili olabileceginin de atlanmamasidir. Tabii ki takimlarin

olgunlagsmasi da zaman i¢inde degiskenlere etki edecektir.

Gegmis performans gelecekteki performans i¢in en iyi gosterge olmayabilir. Takimin
performansi 6lgiiliirken zaman igerisinde degisik noktalardan da veri toplanmalidir. Degisik
kontrol dis1 degiskenlerin etkilerinin takimin performansinin iizerindeki etkisinin ne
oldugu gozlemlenmelidir. Mc Grath degisik takimlarin ayni ¢iktilar1 ayni etkinlikte,
degisik yollan izleyerek de elde edebildigini vurgulamaktadir. Takim {iyelerinin birlikte
calismis olmalari, bir takim tecriibesidir. Bireyden daha ¢ok takima aittir. Bunun ic¢in
zaman icerisinde de tekrar tekrar 6l¢iim yapmak anlamlidir. Ciinkii takim tecriibesi arttik¢a,
diger degiskenler sabit oldugunda belirli bir noktaya kadar takim performansi da
artmaktadir. Mclntyre ve Salas 1995, Morgan 1986 ve 1994 yilindaki ¢aligsmalarinda bu
olguyu tespit etmislerdir (Bakar ve Salas,1997).

Ayrica diger degiskenlerin her zaman, zaman igerisinde sabit olacagini diislinmek de
konuyu asir1 basite almak olacaktir. Her ne kadar objektif performans gostergelerinin

tizerinde takimlarin bireylere oranla daha fazla etki yaratma sans1 olsa da bu ¢alismanin da
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baslarinda belirtildigi lizere isletmelerin performans gostergelerine etki yaratan

calisanlardan baska faktorler de vardir.

Bunlarin disinda takimlar  kendi performanslarint 6lcecekleri olgiitler gelistirirken

asagidaki problemlere de sik rastlanir (Jones ve Schilling,2000):

Gelistirilmesi kolay olciit ve hedeflerin secilmesi: Ancak segilen bu 6lgiitler takimin ve
isletmenin stratejisine katkida bulunmayabilir. Ornegin maliyetlerin azaltilmas: gereken bir
isletmede takim bunu nasil yapacagini bilmiyorsa, tamamlanan raporlar1 veya verilen
egitimleri Olcerek caligmak isteyebilir. Bunlar kolay oOlgiilebilen 6lgiitler olmakla beraber
maliyetlerin azaltilmasina faydali olmayabilirler. Boyle durumlara emir-komuta seklinde
bir yonetimden sonra de§ismeye calisan sirketlerde rastlanir. Calisanlar gergek anlamda
kendilerini ig ortag1 gibi gormedikleri zaman bu kaginilmazdir. Benzer isleri yapan baska
organizasyonlardaki takimlarca Benchmarking yapmak bu agamada takimin daha saglikli

Olgiitler gelistirmesine yardimci olabilir.

Takimin tamamen kontroliinde olmayan olciitleri tanimlayip sisteme dahil etmek
istememeleri: Bu belki de takim performansmin 6lgiilmesi ile ilgili en 6nemli konulardan
biridir. Ornegin bir takim iiriiniin miisteriye ulasma siiresini dlgmek istemeyebilir, ¢iinkii
kamyonlar1 takim iiyeleri kullanmiyorlardi. Ancak burada belki takim yonetimle birlikte
caligip tagima igini yiiklenen sirket lizerinde raporlama sistemleri sayesinde kontroliinii
arttirp siirece etki edebilir. Buradaki anahtar kriter kontrol degil etkidir. Eger degisken
takimim performansi iizerinde etkiliyse ve takimin bu degiskene etki etme sansi varsa bu
Olciitiin sisteme dahil edilmesi gerekir. Miisteri odakli bir bakis agis1 ¢dziime
faydal1 olacaktir. Bircok kayda deger performans iyilestirme takimin ilk basta kontrolii

altinda olmadigmi diisiindtigii degiskenlerle saglanmustir.

Takimlarin sadece i¢ isleyislerine odaklanmalarnt ve diger takimlarda isbirligini
arttiricr olciitlere yer vermemeleri: Bu problem takimm kendi kimligini  gelistirme
isteginden  kaynaklanir.  Takimin  kendi  kimligini kabul ettirme istegi genelde
yararliyken burada zararli bir hal alabilir. Organizasyonlarda bir¢ok performans arttirict

faaliyetin gerceklesmesi takimlar arasinda isbirligi saglanmasina baglidir. Bunun igin
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takimlarin en az bir ka¢ tane takimlar arasi isbirligini arttirict performans Olgiitiine
ihtiyaclar1 vardir. Miisteri tatmini, fabrika genelinde verimlilik gibi degiskenler
takimlar aras1 isbirligini arttirict  Olgiitlere 6rnek olarak gosterilebilirler. Ancak bir
rehberlik olmadan takimlarin tek baglarina "resmin tamami'ni goérmeleri miimkiin

olmayabilir.

Yonetimin bu ii¢ probleme ve organizasyonun Ozelliginden kaynaklanabilecek o6zel
problemlere karsi duyarli ve dikkatli olmas1 gerekir. Yonetimden bagka hi¢c kimse bu
problemlerin ¢oziilebilmesinde yeterli olmayacaktir. Bir dnemli nokta da problemlerin
tasarim asamasinda giderilmesinin, sistemin uygulamaya gectikten sonra degistirilmeye

calisilmasindan ¢ok daha kolay olacagidir.

Bu arada yonetimin bu miidahaleleri yaparken dikkat etmesi gereken bir nokta da biitiin
oOlciitleri kendilerinin saptamis olmamalaridir. Bu yaklagim beraberinde farkli bir problemi
getirecektir. Bu sefer de takim sistemi sahiplenmeyecektir. Takim sistemi sahiplenmeyince
de beklenen yiliksek takim performansma ulagilmayacaktir. Boyle durumlarda siirekli
yonetim takimlara performanslar1 hakkinda veriler sunacaktir. Ancak takimlar
performanslar1 hakkinda kendileri veri toplamaya istekli olmayacaklar, performans
toplantilar1 takim i¢in sikict bir hal alacak ve sonugta hem yonetim hem de takim konuya
olan ilgisini kaybedecektir. Bu kotii bir sonugtur ¢ilinkii hem toplant1 yapilarak zaman israf
edilmis olacak hem de iyilestirme firsatlar1 goriilmeyecektir. Bu duruma diismemek i¢in
bastan dikkatli olunmas1 gerekir. Zaten biitiin kriterleri yonetim belirleyecekse o zaman

takima bir otonomi kazandirilmasi da miimkiin ve anlamli olmayacaktir.

Yonetim bunu 6nlemek icin takima hazir oldugu zaman kendi performans sistemini kurma
yetkisini tanimalidir. Dikkat edilmesi gereken nokta takimin sistemi kabul etmesi igin
biitiin 6l¢iitleri kendilerinin belirlemesinin gerekmedigidir. Bir kismmin (bazi performans
Olgiitleri, primin takim iiyeleri arasinda nasil paylasilacagi, problemleri hangi tekniklerle
cozecekleri vb.) takima birakilmasi takimm sistemi sahiplenmesi i¢in yeterli olacaktir.
Zaten uzun zamandir kendini yoneten takimlarda ¢alismamis kisilerden kurulu bir takimin
biitiin performans olciitlerini isletme hedefleri ile paralel olarak belirlemeleri pek miimkiin

degildir.
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TAKIM BAZLI PERFORMANS DEGERLEME UYGULAMASI:
Bilisim Sektdriinde Faaliyet Gosteren Ornek Firma :
Takim bazli performans degerlendirme ¢aligmalar1 genis ve diizenli sekilde uygulanan
firma olarak bilisim sektdriinde faaliyet gdsteren 2001 yilinda kurulmus merkezi istanbul
‘da olan ve su an itibariyle 250 ¢aligan1 bulunan firmanin uygulamalar1 6rnek olarak
incelenmistir. Firma Bilgisayar parcgalar1 ithalat¢is1 ve sektoriin 6nde gelen markalarmin
yetkili Tiirkiye distiribitoriidiir. Satig , pazarlama, ithalat, lojistic, teknik servis , muhasebe
ve finans departmanlar1 firmanin organizasyonunu sekillendirmektedir. Firma prensipleri
ve istekleri dogrultusunda bu ¢aligmada ismi zikredilmeyecektir.
2001 yilinda bir danismanlik sirketin den out sourcing alarak ‘Takim Halinde Ogrenme °
calismalariyla egitimler baglamis sirketin tiim departmanlarinin bu egitimlere katilimlari
saglanmistir. Bu ¢aligmalar1 giiclendirerek takim halinde hareket etme kabiliyetini
calisanlarina kazandirmis ve bu caligmalarin neticesi performans degerleme uygulamalarini
takim bazli degerlendirme yetenegi kazanmis bir organizasyondur.
Oraganizasyonun basarili olmasinin nedeni ¢alisanlarina sunduklari motivasyon
uygulamalarinin ¢esitliligi ve sektorde bu ¢alismalar1 yapan ve ¢alisanlarina deger katan
sirket siralamasi i¢cinde sektorde ilklerden olmalaridir. Daha 6nce bireysel olarak Slgiilen
calisanlarin performanslar1 sirket biiyiidiik¢e ¢esitli aksakliklara neden olmustur.
Bu nedenler arasinda;
e Firmanin ¢esitli illerde depolar1 olmast
e Uriinlere olan talebin bolgelere gore farklilik arz etmesi
e Bolgelerin servis hizmetlerini yerel olarak saglamalar1
e Satig ve servis hizmetleri hedeflerinin bireysel olarak belirlenmesi
olarak 2001 yilinda alinan egitimlerin 151¢mnda bir dizi toplantilar ve egitimler
gergeklestirilmis organizasyonel sorunlar tartisilmis ve sektorde rekabetin yogun
olmas1 yeni firmalarin ¢ikmasi nedeniyle 2004 yilinda satislarin organizasyon yapisi ile
ayni diizlemde biiylimesi ve bu biiyiimenin sinerji yaratmas1 i¢in kararlar alinmistir.
Buradan yola ¢ikilarak tez konusuyla da bir baglant1 kurularak yonetime performans

artisimin takimlar kurularak artirilabilecegi teklif olarak one siiriilmiistiir. Teklif
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incelendikten sonra kabul edilerek takim bazli performans degerleme sistemi
uygulamasina baglanmistir.

Firma organizasyon yapisi bu ¢aligmalar esliginde degiserek yeni ve dnceden ulasilmaz
goriilen hedefler gerceklestirilmistir. 2001 ve 2003 yillar1 aras1 sahip olunan marka
sayis1 8 iken 2004- 2006 biiylime siirecinde temsil ettikleri marka sayis1 marka sayis1
23 olmustur. Firma halen sektdrde oncii marklardan rakipleriyle paylastigi pazarda
digerlerinden daha fazla marka ¢esitligini piyasada temsil ediyor olmasi1 hasebiyle en
giiclii firmadir. Bu degerlendirme cirosal olarak incelendiginde teze kaynak olan
Istanbul ticaret odas1 verilerinde yer almaktadir.

Firma degisen ve ¢esitlenen iirlin ve marka gamu ile satig hacmini de ayni orande
biiyiitiip takim bazli performans degerleme sistemini performans degerleme araci olarak
kullanmaya baglamis ve gerekli organizasyon el degisiklikler yapilmistir. Onelcikle
firma tek merkezden yonetilip bolgesel depolar1 ve organizasyonu dagitip tek
merkezden dagitim faaliyetine yonelmistir. Bu yapiyla satis ve servis hizmetleri de
Istanbul daki organize binada toplanmistir. Merkeze konuclanan firmay: temsilen
bdlge temsilcileri atanmistir. Satis ekibi farkli miisteri profilleri degerlendirilip yeni
kanallar tanimlanmig her kanalin yonetimine bir satig yonetmeni atanmustir.
Organizasyon yapisia farklilik getiren bu sistem ile satig miidiirii organizasyon
yapisindan kaldirilmstir. Yalin organizasyon yapisi belirlenmistir. Bu baglamda
oncelikli olarak firma calisanlar1 merkezde 7 bolgede 7 ayr1 takim olusturulmasi karar
verilmistir. Bugiine kadarki basarilari, gegmis deneyimleri ve diger saticilarinda goriisii
alimarak degerlendirilen satigcilar arasindan her bdlgeye takim lideri secilmistir.

Haftalik olarak takimlarin yaptiklari rapor halinde yonetime sunulmustur. Takim

icinde de yapilanlar giinliik olarak takim liderine sunulmustur. Takimlar arasinda da en

yiiksek limitte satig yapan takim o ay i¢inde para ddiiliiyle diillendirilmekte, 3 ay sonunda

birinci olanlar ise kurum tarafindan basar1 belgesi verilerek onurlandirilacaktir. {1k ayda

dagitilan ddiillerden sonra ddiilii alan takim iiyeleri daha ¢ok ¢aligma istegiyle ise geldigi,

daha ¢ok calistig1, hatta birbirlerinin telefonlarma baktiklar1 kaydedilmistir. Odiil alamayan

takimlarin da hirslanarak daha ¢ok caligma gayreti i¢ine girdigi gériilmistiir. Bir yil 4

ceyrek olarak belirlenip her 3 ay bir ¢ceyrek yil kabul edilip 3 aymn sonunda kurulan bu
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takimlarin performanslarina bakilmakta ve en ¢cok performans gdsteren takim o ¢eyregin
takimi se¢ilmektedir. Ayrica bu donemsel basarilar degerlendirilip yil sonu degerlendirme

ile performans primi katsayismni arttirmaya yardimci olarak belirlenmistir.

Takim bazli performans degerleme sistemi uygulamasindan sonra
Firmanm yurt ¢apindaki satislarinda %40 lik bir artis bu artis blgelere pay edildiginde
Boélge bazinda Ege Bolgesi %12 lik artisla birinci olmus burada en biiyiik il izmir en biiyiik

katki Izmir ilinde olmustur.

Karadeniz %9
Akdeniz %8 Marmara Bolgesi %6 Dogu Anadolu %3 Giineydogu Anadolu
%2 lik bir artig gostermistir. Yani en iyi takim Ege bolgesinde kurulan takim olup bu ciro

bazli degerlendirmeden belli olmaktadir.

Yapilan takim bazli performans degerleme ¢aligsmalari ile firmanin organizasyon yapisi
biiyiik 6l¢iide degigmistir. Lojistik ve teknik hizmetler boliimiinde kurulan takimlar ile bu
boliimlerde de takim bazli ¢caligmalara yon verilmis verilen hizmetlerin hiz1 sevk edilen
sipariglerin ve arizali iirinlerin miisteriye ulagsma ve miisteriden gelis siirecleri

degerlendirilip bu siiregleri takip eden takimlara 6diil uygulamalar1 gelistirilmistir.
2.6. Arastirmanin Amaci

Takim caligmasi lizerine yapilan bir¢cok arastirma ve pratikteki uygulamaya ragmen takim
performansinin ~ Olgiimii  ve Takim Bazli Performans Yonetimi Sistemlerinin
uygulanmastyla takim olma arasidaki iliskiler yeteri kadar incelenmemistir. Bu ¢alismanin
tanimlar boliimiinde de agikca goriildiigl lizere takimlarin en 6nemli 6zelliklerinden birisi
ortak hedeflerinin olmasidir. Teoride var olan bu bilgiler {izerinde diisiiniince takimlar
yaratmak i¢in ortak basarilari da en az bireysel basarilar kadar ddiillendiren performans
degerleme sistemlerinin ¢aligma gruplarinin takim olma seviyesini arttiracagi sdylenebilir.

Ancak daha kesin kanilara varmak i¢in arastirmalara ihtiya¢ vardir.
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BOLUM 3: TAKIM BAZLI PERFORMANS YONETIMIi SISTEMLERI
ILE TAKIM PERFORMANSINA POZITIiF ETKi EDEN TUTUM VE
DAVRANISLAR ARASINDAKI ILISKILER UZERINE BiR
ARASTIRMA

Tim bunlardan yola ¢ikinca takim performansinin dlgiiliip Odiillendirildigi performans
degerleme sistemlerinin uygulamaya konulmasiyla hangi takim yetkinliklerinin
giiclendigini incelemek, ilging bir arastirma konusu olarak goziikmektedir. Bu arastirma da
bu iliskilerin asagida belirtilenlerini incelemek iizere tasarlanmistir. Arastirmanin amaci
takim performansi 6l¢iim ve Odiillendirme sistemlerinin uygulamaya gegirilmesi sonucu
verilen maddi odiillerin takim performansina gore verilmesi ile takim iiyelerinin ortak
hedeflere bas koymas1 arasinda bir iliski olup olmadigim irdelemektir. Ortak hedeflere bag
koymanin takim ¢alismasi i¢in olmazsa olmaz bir olgu oldugunun literatiirde kabul
edilmesi ve hatta bu durumun takim tanimlari igerisinde de yer almasi bu degiskenin takim
caligmasmin ¢ok Onemli bir boyutu oldugunu gostermektedir. Performans yonetim
sistemlerinin ¢alisanlar1 hedeflere yonlendirmek i¢in kullandig1 en etkin araglardan bir
tanesinin de maddi odiiller oldugu ve etkin bir takim ¢aligmasi i¢in maddi 6diillerin takim
performansina gore verilmesinin etkisinin ne olacagmin o6nemli bir bilgi oldugu
disiiniilerek bu iki degisken arasinda bir iliski olup olmadigini incelemek arastirmanin
amaci1 olarak se¢ilmistir. Arastirmada ayrica performans ydnetim sisteminin takim bazli
olmasi ile asagida belirtilmis olan takim performansina pozitif etki eden tutum ve
davraniglarin sergilenmesi arasinda bir iligki olup olmadig1 incelenmistir. Yani bu aragtirma

ayrica asagida belirtilen sorulara da yanit aramustir:

1. Performans 6l¢lim sisteminin takim bazli olmasiyla takim performansina pozitif etki
eden tutum ve davraniglarin sergilenmesi (takim i¢inde yasanan negatif catigmalarin
Onlenmesi, takim i¢i iletisimin etkinligi, Oneride bulunma ve Onerilerin kabul
edilmesi, degisen sartlara adapte olabilme, ortak hedeflere bas koyma, takim
tiyelerinin birbirlerinin hatalarmi telafi edici davranislarda bulunmasi, is yiikiiniin
dengeli dagitilmasi) degiskenleri arasinda bir iligki var midir, varsa ne tiir bir iliski

vardir?
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2. Aymt siirece etki eden takimlarin performanslarinin  Slglimiinde ortak
performans hedeflerinin de kullanilmast ile takimlar arasi1 ¢atigmalar

arasinda bir iligki var midir, varsa ne tiir bir iligki vardir?

3. Takim Bazli Performans YOnetimi Sisteminin tasarimma takim {yelerinin
katilmast ile takimm sistemi sahiplenmesi arasinda bir iligki var mudir,

varsa ne tiir bir iliski vardir?

4. Odiillendirme sisteminin takim bazli olmasiyla takim performansina pozitif
etki eden tutum ve davranislarin sergilenmesi (takim icinde yasanan negatif
catigmalarin Onlenmesi, takim ic¢i iletisimin etkinligi, 6neride bulunma ve
onerilerin kabul edilmesi, degisen sartlara adapte olabilme, ortak hedeflere bas
koyma, takim {yelerinin birbirlerinin hatalarin1 telafi edici davraniglarda
bulunmasi, is yikiiniin dengeli dagitilmasi) degiskenleri arasinda bir iliski var

midir, varsa ne tiir bir iliski vardir?

5. Performans sistemlerinde takim c¢aligmasi ile ilgili yetkinliklere yer vermenin
takim i¢cinde yasanan zararli catigmalar1 6nleme arasinda bir iligki var midir varsa ne

tiir bir iliskidir?
3.1. Arastirmanin Icerigi

Arastirma Istanbul Sanayi Odas1 2005 verilerine gore bilisim sektdriinde hizmet veren 500
sirket tlizerinde yapilmistir. Arastrmanm performans degerleme sistemleri kullanan
sirketler iizerinde yapilan bir arastirma olmasimndan ve bu sirketlerin performans yonetim
sistemlerinin takim bazli m1 yoksa birey bazli m1 olduguna gore bir ayrima gidip bu
ayrimin belirtilen degiskenler lizerinde etkisi olup olmadigini varsa bu etkinin nasil bir etki
oldugunu incelen bir arastirma olmasindan dolay1 bu sirketler uygun goriilmiistiir. Clinkii
bu sirketler genelde diger sirketlere oranla daha kurumsal sirketler olduklarindan
performans degerleme uygulamalarma bu sirketlerde rastlama olasiligi daha yiiksektir.
Arastirma, performans yonetimi sistemlerindeki farkli yaklagimlarin etkileri lizerine bir
aragtirma oldugundan performans yonetimi ile ilgili sistemleri olmayan sirketleri

arastirmanin zaten arastirmaya bir katkis1 olmayacagi agiktir. Bunun i¢in ilk olarak bu 500
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sirketin hangilerinin performans degerleme sistemine sahip oldugu, hangilerinin olmadig1
tespit edilmistir. Performans degerleme sistemi olan sirketler alt kiimesi arastirmanin

devaminda kullanilan anakiitle olmustur.

Arastirmada veriler fax ve mail yoluyla toplanmistir.

Yapilan literatiir arastirmalarinin sonucunda takim performansmin g¢esitli boyutlari ilgili bilgiler
toplanmis ve aragtirmanin teorik boliimiinde bunlardan bahsedilmistir. Genel olarak takimlarin
daha iyi performans gostermesine faydali olan bu degiskenler degisik yazarlar
tarafindan degisik sekillerde belirlenmislerdir. Daha 6nce de belirtildigi {izere bu
degiskenlerin kapsami {izerinde tam bir konsensiis olmamakla birlikte, genel olarak bir¢ok
aragtirmaci ve yazarin agag1 yukari ayn1 degiskenler iizerinde yogunlastig1 gézlemlenmistir. Bu
aragtirmada da biitliin degiskenler incelenemeyeceginden bir kapsam daraltma ihtiyact
ortaya c¢cikmistir. Biitliin 6zelliklerin 6lgiilmeye calisilmasi hem diizenlenecek anketin
uzamasina sebep verip, dogru yanit alma ihtimalini diistireceginden hem de kontrol sorularina
yeteri kadar yer verilemeyeceginden, arastirmanin kapsamina takim performansinin yalnizca

arastirma degiskenleri baghgi altinda belirtilen kismi1 dahil edilmistir.

3.2. Arastirmanin Kisitlamalar

Bu arastirma Istanbul Sanayi Odasi’na kayitli olan ve bilisim sektdriinde faaliyet gdsteren
500 sirketin performans sistemi olanlar1 hakkinda veri saglamaktadir. Ornegin KOBI'ler belki
de hi¢ takim performansini 6lgmeden, kendilerine 6zgii kiiltiirleri sayesinde basarili takim
calismas1 yapiyorlarsa ilerde KOBI'ler iizerinde ayni arastirmanin tekrarlanmasi farkl
sonuglar verebilir. Ancak bdyle bir olasilik bu aragtirmanin zaten kapsami disindadir. O zaman
aragtirmanin ilk kisitlamasmin 6lgtiigii anakiitleyle ilgili oldugu sodylenebilir. Aragtirma
sonuglarmi baska ozelliklere sahip anakiitlelere genellemek dogru olmayacaktir. Arastirmada
ayrica 209 tane sirketin performans degerleme uygulamasi yaptig1 tespit edildikten sonra bu
209 sirketin tamamia ulagilmasina ragmen 53 sirket performans degerleme sistemi kullantyor
olmasmim yani1 sira daha detayli bir bilgi vermek istememistir. Bu 53 sirketten bilgi
toplanamamis olmasi1 da arastrmanm kisitlamalar1 arasindadir. Bir bagka kisitlama
da arastrma sonuglarmin genellenebilecegi zaman dilimi ile ilgilidir. Ozellikle birlikte

uzun siire birlikte ¢aligmanin takim ¢aligmasini arttirdigini savunan teoriler ve bu teorileri
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destekleyen aragtirmalar da mevcut oldugundan, zaman igerisinde ayni anakiitle lizerinde
arastirma tekrar edilirse ayni sirketlerde birlikte calisan takimlar daha fazla takim olma
ozelliklerini sergiliyor olabilirler. Ayrica zaman igerisinde sirketlerin performans yonetim
sistemlerini takim - birey ¢izgisi lizerinde farkli bir noktaya getirmeleri de olasidir. Ayni
arastirma zaman igerisinde tekrar edilirse bunu belirleyen verilere 6zellikle dikkat etmek
gerekecektir. Uglincii bir kisitlama olarak arastirmada o6lgiilen boyutlardan bahsetmek
gerekmektedir. Ayni anakiitle {izerinde benzer bir arastirma yapan bir arastirmaci, bagka
boyutlar1 Olglip farkli bir sonu¢ elde edebilir. Bu arastrmanin sonuglar1 takim

performansinin belirtilen boyutlar1 i¢in kullanilmalidir.

3.3. Arastirmanin Metodolojisi

Bu arastirma asagida belirtilen degiskenlerin arasindaki etkilesimi gorebilmek {izere
tasarlanmis, veri Likert dlgcegine (equal appearing interval scale) uyumlu yanit secenekleri

olan sorulardan olusan bir anketle toplanmastir.

Performans yOnetim sisteminin takim veya birey bazli oldugunu gosteren degiskenler ile
takim performansinimn belirtilen dl¢iilebilir boyutlar1 arasinda Pearson Korelasyon istatistigi

uygulanmustir. Istatistiksel analizler i¢in SPSS programi kullanilmustir.

Arastirma Degiskenleri: Asagida arastirma degiskenleri bir liste halinde bulunabilir.
Arastrma modelinde bu degiskenlerin hangileri arasindaki olmasi muhtemel iligkilerin
incelendigi de goriilebilmektedir. Sekillerin kolay goriilebilmesi i¢in de biitiin degiskenler

kodlanmistir. Kodlama asagida degiskenleri incelerken goriilebilir.
Etkin degiskenler

1. Performans 6l¢iim sisteminin takim/birey bazli olmasi:

a. Takimlarin i¢lerinde ortak hedefler kullanilmas1

b. Takimlar arasinda ortak hedefler kullanilmasi

c. Odiillendirmede takim basarisinmn dikkate alinmas1
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d. Takim caligmas1t ile ilgili  yetkinliklerin  performans  yonetim  sistemi

kapsaminda olup olmamasi

5. Takim {iyelerinin performans sisteminin tasarimi ve gelistirilmesine katkida bulunma

seviyeleri

Araya giren degisken

Yok.

Bagimh degiskenler

2. Takim performansina pozitif etki eden tutum ve davraniglar

a. takim i¢inde yasanan negatif ¢atigmalarin 6nlenmesi,

b. takim i¢i iletisimin etkinligi,

c. Oneride bulunma ve Onerilerin kabul edilmesi,

d. degisen sartlara adapte olabilme,

e. ortak hedeflere bas koyma,

f takim {yelerinin birbirlerinin hatalarim telafi edici davraniglarda bulunmasi,
g. is yukiiniin dengeli dagitilmas1

3. Takimlar arasi negatif ¢atigmalar

4. Takim tiyelerinin performans yonetim sistemini benimsemeleri
Arastirma Modeli:

Asagida sekil 3'de aragtirma modeli yer almaktadir.
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Sekil 3: Arastirma modeli
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Arastirma Varsaymmlari: Arastirma sirketlerin insan kaynaklar1 yoneticilerinin takim
performansinin belirtilen boyutlarinin sirketlerinde ne dlgiide goriildiigii konusunda dogal
bir fikre sahip olduklar1 varsayimma gore hazirlanmistir. YOneticilerin verdikleri yanitlarin
gercegi yansitmasi arastirma sonuglarinin gergegi yansitmasti i¢in gereklidir Bu varsayimin
hatali olmas1 aragtrmanin gecerliligini kaybetmesine neden olacaktir. Bu dnemli bir risk
olmakla birlikte ayni 6lgekte bir anakiitle lizerinde direkt gézlem veya performans Slgltimii
yapmak son derece maliyetli, zaman alic1 ve eldeki kaynaklarla pek miimkiin degildir.
Bunun i¢in bu arastirmanin ileride biitcesi daha genis olan aragtirmalarla desteklenmesinde
fayda vardir. O zaman bu aragtirma konuyla ilgili bir referans olarak ele almabilir. Ancak
kullandig1 bu varsayimdan yine bahsetmek gerekecektir. Diger bir varsayim da Takim Bazl

Performans Yonetimi Sistemleri ile calisan sirketlerle birey bazli performans yonetimi
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sistemlerine sahip sirketlerdeki takimlarin performansma etki eden diger degiskenlerin
etkilerinin es degerde oldugudur. Ornek vermek gerekirse egitimin takim performansi
tizerindeki etkisi her iki grupta yer alan sirketler icin es deger bir etkiye sahip diye

varsayilmistir.

Test Istatistiginin Secilmesi: Arastirmada elde edilmek istenen sonuglar agisindan gesitli
degiskenlerin birbirleri ile iligkileri incelendiginden bu duruma uygun bir istatistik metodu
olan Pearson Korelasyon istatistigi kullanilmistir. Arastirma hipotezi Hy 0.01 anlam
diizeyinde test edilmistir. Aragtrmanin yanit aradigi ikincil sorular i¢in ise 0.05 anlam
diizeyi kullanilmigtir. Ayrica takim performansmin degisik boyutlari ile ilgili degiskenlerin
Ol¢limleri arasinda bir tutarlilik olup olmadigini test etmek i¢in Cronbach Alpha katsayisi

hesaplanmustir. Istatistiksel analizler i¢in SPSS programi kullanilmistir.

Veri ve Bilgilerin Toplanmasi: Arasgtrmada veriler anket yoluyla toplanmustir.
Anketler  arastirmaci tarafindan sirketlerdeki yetkili kisilere doldurtulmustur. Bilgiler
insan kaynaklar1 yoneticilerden alinmis, 6nceden hazirlanmis sorular kullanilmis ve veriler
toplanirken ilk ii¢ soru hari¢ Likert dlgeginden faydalanilmisim ilk ii¢ soruda ise
evet/hayirli bir skala {izerinden sirketlerde kullanilan performans ydnetimi sistemleri
hakkinda betimleyici bilgilere ulasilmasini1 saglayacak veriler toplanmamistir. Anket
formlar1 ilgili yerlere posta yoluyla gdnderilmis ve daha sonra formlar1 alip almadiklari
telefonla teyit edilmistir. Postadan kaynaklanan hatalar sonucunda gerekli yerlere
ulagsmayan anketler i¢in telefonda ilgili kisilerin e-mail adresleri veya faks numaralan
Ogrenilerek anketler kendilerine ulastirilmistir. Anketlerin ilgili kigilere ulastigi teyit
edildikten sonra yine telefonla arastirma ve sorular hakkinda bilgi verilmis ve iletisim
kurarak sorularin yanlis anlagilma ihtimali azaltilmistir. Bu siirecin sonunda yine de ankete
yanit vermekte geciken sirketler oldugundan bu sirketlerdeki yetkililer telefonla tekrar
aranmis ve bu kisiler anketlere telefonda yanit vermislerdir. Yaklasik on ay siiren bu

slirecin sonunda, istenilen verilere ulasilmistir.

Orneklem: Anakiitlenin tamamma ulasmak ve tamsayim yapmak hedeflenmistir.
Orneklem kullanilmamistir. Performans yonetim sistemi olan 209 firmanm % 74,64%iniin

aragtirmaya katilimi saglanmistur.
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Verilerin Analize Hazirlanmasi: 1lk {ic soru ile toplanan veriler, evet/hayir skalasi
iizerinden toplandigindan dolay1 analizleri farkli yapilmistir. 1. soru ile incelenmesi uygun
olan sirketler belirlenmistir. Performans yonetimi sistemi kullanmayan sirketlerde
performans yonetim sisteminin etkisinden dolay1 takim performansi ile ilgili degisimler
olamayacagindan bu grupta yer alan sirketlerin diger verileri incelenmemistir. 2. ve 3. soru
ise kullanilan performans sistemlerinin igeriklerini tasvir etmek amacli olarak
hazirlanmislardir ve anakiitlenin ylizde kaginin performans yonetim sistemlerinde hedeflere
ve yetkinliklere yer verdigini belirlemek icin tasarlanmiglardir. 4. soru ise performans
Olcimiinde hem hedeflerden hem de yetkinliklerden faydalanan sirketlerin hangi
yontemden daha fazla faydalandigini ortaya ¢ikarmak amacindadir. Ayni sekilde 14. soruda
da Olciim ve degerlemenin kullanimlar1 arasinda ibrenin hangi taraftan yana oldugu
betimlenmistir. Bu iki (4 ve 14) sorunun yanitlar1 incelenirken algi Olgeklerinde
matematiksel ortalamanin bir anlami olmadigindan Mod ve Medyan analizlerinden

faydalanilmigtir.

Daha sonraki sorular ise daha detayli analizler yapmak ve arastirma sorusuna yanit aramak
tizere hazirlanmiglardir. 5. soru ile swrasiyla 11, 15, 16, 17, 18, 19. ve 20. sorular arasinda

Pearson Korelasyon istatistigi uygulanmistur.

Boylelikle performans yonetim sisteminde bireysel hedeflere degil de takim
hedeflerine agirlik vermek ile sirasiyla takim iginde yasanan negatif catigmalarin
Onlenmesi, takim i¢i iletisimin etkinligi, Oneride bulunma ve Onerilerin kabul
edilmesi, degisen sartlara adapte olabilme, ortak hedeflere bas koyma, takim
tiyelerinin birbirlerinin hatalarini telafi edici davranislarda bulunmasi, is yiikiiniin dengeli
dagitilmas1 degiskenleri arasinda korelasyon olup olmadigi arastirilmistir. Daha sonra
anketteki 6. soru ile 12. soru ayn1 sekilde 10. soru ile 13. soru arasinda Pearson Korelasyon
istatistigi uygulanmistir. Bu sekilde sirasiyla ayni siirece  etki  eden takimlarin
performanslarinin  dl¢iimiinde ortak performans hedeflerinin de kullanilmas: ile takimlar
aras1 ¢atigmalar arasinda korelasyon olup olmadigi ve Takim Bazli Performans
Yonetimi  Sisteminin  tasarimma  takim iyelerinin katilmas1 ile ekibin sistemi

sahiplenmesi arasinda korelasyon olup olmadigi arastirilmigtir.. Daha sonra sirasiyla
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anketteki 8. ve 9. sorular ile, 11, 15, 16, 17, 18, 19. wve 20. somlar arasmda
Pearson  Korelasyon istatistigi uygulanmigtir. Boylelikle sirasiyla maddi ve maddi
olmayan odiillerin bireysel performans yerine agirhkli olarak takim performansini
odiillendirmek  i¢in kullanilmasiyla ile yine swasiyla takim i¢inde yasanan
negatif c¢atigmalarin onlenmesi, takim i¢i iletisimin etkinligi, Oneride bulunma ve
onerilerin kabul edilmesi, degisen sartlara adapte olabilme, ortak hedeflere bas
koyma, takim iiyelerinin birbirlerinin hatalarini telafi edici davraniglarda bulunmasi, is

yiikiinlin dengeli dagitilmasi degiskenleri arasinda korelasyon olup olmadig1 aragtirilmstur.

Son olarak 7. soru ile yine 11. som arasinda uygulanan Pearson Korelasyon istatistigi ile
performans sistemlerinde takim ¢aligmasi ile ilgili yetkinliklere yer vermek ile takim i¢inde
yasanan zararli catigmalar1 Onleme arasinda korelasyon olup olmadigi arastirilarak

arastirma tamamlanmastir.

Anketler hazirlanirken bir soruya verilen yanitin, diger bir soruya verilen yanit {izerinde
etkili olmasini azaltabilmek icin bazi sorular, skalanin ters tarafina gittikge degiskenin
degeri artacak bir sekilde tasarlanmiglardir. Veriler analize hazirlanirken bu durum dikkate

alinmis ve ilgili veri serileri ters ¢evrilmistir.

Ekler boliimiinde bulunan Ornek anket formunda da goriilebilecegi gibi bu sorular,

anketteki 11, 12 ve 15 numarali sorulardir.

3.4. Arastirmanin Sonugclan

Arastirma Istanbul Sanayi Odas1 2006 verilerine gore bilisim sektoriinde yer alan 500 sirket
iizerinde yukarida belirtilen metodoloji ile incelenmistir. Ilk asamada bu 500 sirketten 23
tanesinin isim ve iletisim bilgilerinin Istanbul Sanayi Odasimnin listesinde gizli olarak yer
aldig1 goriilmistiir. Geri kalan 477 sirketin ise 9 tanesi hari¢ hepsine ulagilmistir. Bu 9
sirketin iletisim bilgileri ya degismis ya da yanlis oldugundan kendilerine ulagilamamaistir.
Bunun sonucunda ise aragtrma geriye kalan 468 sirket igerisinde performans yonetimi

sistemleri olanlar iizerinde gergeklestirilmistir.

Posta, elektronik posta, faks ve telefon kullanilarak bahsi gecen 468 sirketin istisnasiz

tamamina ulasilmistir. Bu sirketlerden 209 tanesi performans yonetimi sistemlerinden
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faydalanmaktadirlar. 259 tanesinde ise bu tiir uygulamalar aragtrma yapildig1 sirada ya
yoktur ya da kurulma asamasindadr ve uygulamaya heniiz gecilmemistir. Asagidaki
tabloda performans yonetimi sistemi olan sirketlerin sayilar1 ve bu sirketler igerisinde

performans yonetimi sistemine sahip olma oranlar1 goriilmektedir.

Tablo 5: Performans yonetim sistemi olan sirketlerin dagilimi

Performans yonetim sistemi | Performans yonetim | Performans yonetim sistemi
olanlar sistemi olmayanlar olanlarin orani (%)

209 259 44,66

Daha once aciklandigi tlizere bu arastrmanmn anakiitlesi performans yonetimi
sistemi olan sirketlerle siirlandirilmigtir. Buna gore arastirma sonuglan yukaridaki tabloda
performans yonetimi sistemi oldugu tespit edilen 209 sirketi temsil etmeye  yoneliktir.

Bunun o6tesinde bir genelleme yapilmamasi . gerekmektedir.

Performans yonetimi sistemi olan 209 sirketin icerisinde 53 tanesi anketlere yanit vermek
istememistir. Kendilerine bunun akademik bir ¢alisma oldugu sdylenmesine ve sirketleri ile
ilgili biitiin bilgilerin gizli tutulacaginin garantisi verilmesine ragmen bu sirketler kendi
sistemleri ile ilgili bilgi vermeyi ya rekabet istiinliiklerini tehlikeye sokacak bir unsur
olarak algilamislar ya da bir sekilde performans yonetim sistemlerinin oldugunu
belirtmenin 6tesinde daha detayli bilgi vermeyi uygun bulmamislardir. 209 sirketin 156

tanesi ise anketi yanitlayarak aragtirmaya daha fazla katkida bulunmuslardir.

Toplanan Verilerin Analizi: Kullanilan performans yonetimi sistemlerinin igeriklerini
tasvir etmek amacli olarak hazirlanmig olduklarindan verilerin analize hazirlanmas1 basligi
altinda belirtildigi iizere 2. ve 3. somlar i¢in sadece oran hesaplanacaktir. Asagida bu analiz

bulunmaktadir:

Ikinci soruya geri dénen 156 anketten 145'inde evet yaniti verilmistir. Buna gore
performans yonetimi sistemi olan sirketlerde, kullanilan performans degerleme sisteminde

yetkinliklere yer veren sirketlerin oran1 %93'tiir. Uciincii soruda ise yine 156 sirket yanit
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vermistir ve evet yanitini veren sirketlerin sayisi1 140'dir. Basit bir oran hesab1 ile
performans yonetim sistemi olan sirketlerde, kullanilan performans degerleme sisteminde
hedeflere yer veren sirketlerin orant %90 olarak hesaplanabilir. Sistemlerinde hem

yetkinliklere hem de hedeflere yer veren sirketlerin sayisi ve orani ise sirasiyla, 131 ve

%84'tlr.

4. soru ise 2. ve 3. sorularla toplanan veriye katki saglamak i¢in tasarlanmis bir sorudur.
Soyle ki 2. ve 3. soruya alinan yanitlarla hem yetkinliklere hem de hedeflere yer veren
sirketlerin orani tespit edilmistir ancak her iki yaklasimi da kullanan bir sirketin hangi
yaklagimi daha fazla kullandigi hakkinda bir bilgi toplanmamigtir. Bunun i¢in 4. soruya
verilen yanitlar i¢in mod ve medyan analizleri yapilarak bu bilgiye ulagsmak amaglanmistir.

Yapilan analizin sonuclar1 asagidaki gibidir:

MOD 3
MEDYAN 3

Pearson Korelasyon istatistigi uygulanmayip sadece mod ve medyan analizi yapilacak son
soru ise 14. somdur ¢ilinkii bu soru sadece Olglim ve degerleme kullaniminin hangisinin
daha fazla oldugunu tespit etmek i¢in tasarlanmis bir sorudur. Bu soru ile ilgili yapilan

analizin sonuglan da asagida yer almaktadir:

MOD 3
MEDYAN 3

Arastirma sorusunun ve arastirilan ikincil sorularin yamitlari: Arastirmanin amaci
aciklanirken sebepleri belirtildigi lizere bu arastirmada yanit aranan temel soru yani
aragtirmanin amact takim performans: 6lglim ve Odiillendirme sistemlerinin uygulamaya
gecirilmesi sonucu verilen maddi ddiillerin takim performansma gore verilmesi ile takim
iiyelerinin ortak hedeflere bag koymasi arasinda bir iligki olup olmadigmi arastirmaktir.
Bunun i¢in bu degiskenler dlgiiliirken toplanan verilerin dagilimini gérmek icin dnce bir
capraz tablodan faydalanilmistir. Asagida goriilebilecek olan bu capraz tabloda takim
performansi Ol¢iim ve ddiillendirme sistemlerinin uygulamaya gecirilmesi sonucu verilen

maddi ddiillerin takim performansina gore verilmesi degiskeni kisaca maddi ddiiller olarak
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adlandirilmistir. Ortak hedeflere bas koyma degiskeni ise kisaca bas koyma olarak
adlandirilmigtir. Bu iki degisken birlikte 150 vakada 6lgiilebilmistir.

Tablo 6: Maddi odiiller- bas koyma capraz tablosu

Bas koyma Toplam
1 2 3 4 5
1 11.33% 4,00% 0,67% 0,00% 0,00% 16,00%
2 14,00% 3.33% 2,00% 0,67% 0,00% 10,00%
3 15,33% 12,67% 15,33% 2,67% 0,00% 36,00%
4

5

Maddi Odiiller

2,67% 10,67% 12,00% 1.33% 10,00% 16,67%
4,67% 8.67% 4,67% 2,67% 0,67% 21.,33%
38,00% 39,33% [14,67% 17,33% 0,67% 100,00%

Tablonun soluna gidildik¢e ortak hedeflere bag koymanin artmasi, yukariya ¢ikildik¢a da
maddi Odiillerin bireysel performanstan daha c¢ok takim performansina goére verilmesi
gerceklesmektedir. Buradan yoneticilerin sirketlerinde ortak hedeflere bas koymanin
yiiksek olarak gergeklestigini algiladiklar1 goriilebilir. Maddi olarak verilen 6diillerin takim
performansina ve bireysel performansa gore verilmesi arasinda ise, veri bag koyma degiskenine
gore daha dengeli dagilmis durumdadwr. Bu betimleyici istatistikten sonra asagida
arasgtirmanin temel sorusunun yanit1 yer almaktadwr. Yukarida bahsi gecen iki degisken

arasindaki Pearson Korelasyon analizinin sonuglar1 asagidaki tabloda goriilebilir.

Tablo 7: Maddi odiiller- bas koyma korelasyon analizi

Maddi Odiiller Sonug
Bas koyma Pearson Korelasyonu 0,324**|Hy red
Onem. (2-taraflr) 0,000[{H; kabul
N 150

0.01 anlam diizeyinde
korelasyon vardir

o (2-tarafly).

0.05 anlam diizeyinde
korelasyon vardir

* (2-tarafli).

Iki degisken arasinda 0.01 anlam diizeyinde korelasyon tespit edilmis ve dolayisiyla Hy red,
H; kabul edilmistir. Arastirma sonuglan yorumlanirken daha detayli olarak deginilecektir
ancak Ozet olarak arastirmanin temel sorusunun yanitinin maddi ddiillerin takim

performansina gore verilmesi ile takim {iyelerinin ortak hedeflerine bas koymalar1 arasinda
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giiclii bir korelasyon oldugu seklindedir. Bu 6zellikle takim ¢alismasindan faydalanmak
isteyen sirketlerin performans yonetim ve Odiillendirme sistemlerini tasarlarken dikkate

almalar1 gereken bir bilgidir.

Arastrmada yanit aranan ikincil sorularin yanitlar1 asagidaki istatistiksel analizlere gore
verilebilir. Ilk olarak performans ydnetim sisteminde bireysel hedeflerden daha ¢ok takim
hedeflerinin kullanilmasi ile takim igerisinde yasanan olumsuz catigmalarin diizeyi
karsilikli olarak ele alinmistir. Capraz tabloda ilk degisken kisaca takim hedefleri ikinci
degisken ise takim i¢i catigmalar olarak adlandirilmistir. Sola dogru hareket ettikge olumsuz
catigmalar azalmakta yukari dogru hareket ettikge de performans hesaplanirken bireysel
hedeflerden daha c¢ok takim hedeflerinden faydalanilmaktadir. Tablodan yoneticilerin takim
ici yasanan olumsuz c¢atismalar1 biiylik Olciide diisiik olarak algiladiklari, bireysel
hedeflerden ise takim hedeflerine gore biraz daha fazla faydalanildigi ancak bu iki ug
arasinda verinin diger degiskene gore daha dengeli dagildigi gozlemlenebilir. Bu iki

degisken birlikte 156 vakanin tamaminda Slgiilebilmistir.

Tablo 8: Takim hedefleri - takim ici catisma capraz tablosu

Takim i¢i Catigma Toplam
1 2 3 4 5
Takim Hedefleri |1 3.21% 3.21% [4,49% |(3.21% |[1.,28% |15,38%
2 13.21% 4,49% 13.21% 12,56% [1,28% [14,74%
3 8,97% 7,05% [10,26% |3,85% [0,00% |30,13%
4  13.85% 7,69% [3,85% (0,64% [0,00% |16,03%
5 5,77% 7,05% [7,05% |[1.92% [1,92% |23,72%
25,00% 29,49% [28,85% [12,18% [4,49% [100,00

Iki degisken arasindaki Pearson korelasyon analizinin sonuglarina gore asagida

goriildiigii gibi pozitif bir iligki yoktur.

Tablo 9: Takim hedefleri - takim ici catisma korelasyon analizi

Takim Hedefleri Sonug
Takim igi ¢atisma Pearson Korelasyonu -0,108 | H, kabul
Onem. (2-tarafll) 0,179
N 156
0.01 anlam diizeyinde korelasyon vardir (2-
** tarafl1).

0.05 anlam diizeyinde korelasyon vardir
* (2-taraflr).
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Bireysel hedeflerden daha ¢ok takim hedeflerinden yararlanilmasi ile takim i¢i iletigimin
etkinligi arasindaki iliskiler ise asagida yer almaktadir. Capraz tabloda ilk degisken icin
takim hedefleri ikinci degisken icin ise iletisim kisaltmasi kullanilmistir. Bu iki degisken
birlikte 156 vakanin tamaminda Ol¢iilebilmistir. Verinin dagilimi bir onceki iki degisken

arasindaki veri dagilimi ile benzesmektedir.

Tablo 10: Takim hedefleri - iletisim ¢apraz tablosu

Tletisim Toplam
1 2 3 4 5
Takim Hedefleri |1 3.85% 5,13% 12,56% 12,56% [1,28% [15,38%
2 13.85% 1.,28% 16,41% |1.,92% |(1,28% (14,74%
3 16,41% 10,26% 19,62% |2,56% [1,28% [30,13%
4  13.21% 6,41% 12,56% 12,56% |[1,28% [16,03%
5 15,77% 3.21% 18,33% 14,49% [1.,92% (23,72%
23,08% 26,28% 129,49% |14,10% [7,05% (100,00

Asagida iki degisken arasinda korelasyon arastirilmistir. Pearson korelasyon analizinin

sonuclarina gore bu degiskenler arasinda 6nemli bir iliski yoktur.

Tablo 11: Takim hedefleri - iletisim korelasyon analizi

Takim Hedefleri Sonug

[letisim Pearson Korelasyonu 0,045 Hy kabul
Onem. (2-tarafl) 0,575
N 156

0.01 anlam diizeyinde
korelasyon vardir
kx (2-tarafli).

0.05 anlam diizeyinde
korelasyon vardir
(2-tarafly).

Asagida bireysel hedeflerden daha cok takim hedeflerinden yararlanilmasi ile Oneride
bulunma ve dnerilerin kabul edilmesi davranisinin siklig1 arasindaki iligkiler incelenmistir.
Capraz tabloda ilk degisken i¢in takim hedefleri ikinci degisken i¢in ise Oneriler kisaltmast
kullanilmigtir. Bu iki degisken birlikte 156 vakanin tamaminda Slgiilebilmistir. Verinin
dagilimi 6nceki ¢apraz tablolardaki veri dagilimi ile benzegmekte hatta 6neride bulunma ve

onerilerin kabul edilmesi davranisinin daha sik gézlemlendigi dikkat cekmektedir.
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Tablo 12: Takim hedefleri - 6neriler capraz tablosu

Oneriler Toplam
1 2 3 4 5
Takim Hedefleri |1 8,33% 3,21% |3,21% |0,64% (0,00% [15,38%
2 1513% 7,05% |1.28% 10,64% [0,64% (14,74%
3 11,54% 11,54% |5,77% 10,64% 10,64% [30,13%
4  13.21% 9,62% 13,21% 10,00% [0,00% [16,03%
5 18,33% 7,05% 16,41% |1.,28% [0,64% (23,72%
36,54% 38,46% [19,87% |3,21% |1,92% |100,00

Asagida iki degisken arasinda korelasyon arastirilmastir.

sonuglarina gore bu degiskenler arasinda 6nemli bir iligki yoktur.

Tablo 13: Takim hedefleri - oneriler korelasyon analizi

Pearson korelasyon analizinin

(2-tarafl).

Takim Hedefleri Sonug
Oneriler Pearson Korelasyonu 0,113|Ho kabul
Onem. (2-tarafl) 0,159
N 156
0.01 anlam diizeyinde
korelasyon vardir
%k 3k

0.05 anlam diizeyinde

korelasyon vardir
(2-tarafly).

Bireysel hedeflerden daha ¢ok takim hedeflerinden yararlanilmasi ile ¢aligsanlarin degisen

sartlara adapte olabilmelerinin arasindaki iligkiler asagida yer almaktadir. Capraz tabloda

ilk degisken i¢in takim hedefleri ikinci degisken icin ise adapte olabilme kisaltmasi

kullanilmigtir. Bu iki degisken birlikte 156 vakanin tamaminda Slgiilebilmistir. Verinin

dagilimi incelendiginde yoOneticilerin ¢alisanlarin degisen sartlara adapte olabilmeleri

yoniindeki algisinin olduke¢a giiclii oldugu goriilebilir. Hatta bu soruya hicbir yonetici hig

yanitini vermemistir ve bundan dolay ilgili géze degerleri sifirdir ve ¢apraz tabloya dahil

edilmemislerdir.
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Tablo 14: Takim hedefleri - adapte olabilme ¢capraz tablosu

Oneriler Toplam
1 2 3 4
Takim Hedefleri {1  |4,49% 5,13% 4,49% 1,28% |15,38%
2 |513% 7,05% 1,92%  0,64% 14,74%
3 10,90% 14,10% 3,85% 1,28% |30,13%
4 13,21% 9,62% 3.21% 0,00% 16,03%
5 18,33% 8,97% 5,13% 1,28% 23,72%
32,05% 44,87% 18,59% |4,49% 100,00%

Iki degisken arasindaki Pearson korelasyon analizinin sonuglarina gore de asagida goriildiigii

gibi pozitif bir iliski yoktur.

Tablo 15: Takim hedefleri - adapte olabilme korelasyon analizi

Takim Hedefleri

Pearson Korelasyonu -0,033
Onem. (2-tarafl) 0,684
N 156

Sonug
Hp kabul

Adapte olabilme

0.01 anlam diizeyinde
korelasyon vardir
*x (2-tarafl).

0.05 anlam diizeyinde
korelasyon vardir
* (2-tarafly).

Bireysel hedeflerden daha ¢ok takim hedeflerinden yararlanilmasi ile takim iiyelerinin ortak
hedeflere bas koymas1 arasindaki iliskiler asagidadir. Capraz tabloda ilk degisken igin
takim hedefleri ikinci degisken icin ise iletisim kisaltmasi kullanilmistir. Bu iki degisken
birlikte 156 vakanin tamaminda Olgiilebilmistir. Bu c¢apraz tablodan da goriilecegi iizere
yoneticiler takim iyelerinin ortak hedeflere bas koymasmi genelde yiiksek olarak

algilamiglardir.
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Tablo 16: Takim hedefleri - bas koyma ¢apraz tablosu

Bas koyma Toplam
1 2 3 4
Takim Hedefleri |1 7,05% 577% |1,92% 0,64% 0,00% 15,38%
2 |3.85% 8,33% |1,28% |1,28% 0,00% 14,74%
3 15,38% 8,33% 13.85% 12,56% 0,00% 30,13%
4  14.49% 8.33% [1.92% |1.28% 0,00% 16.03%
5 |7,69% 8,33% |5,77% |1,28% 0,64% 23,72%
38,46% 39,10% |14,74% |7,05% 0,64% 100,00%

Asagida iki degisken arasinda korelasyon aragtirilmistir. Pearson korelasyon analizinin

sonuclarina gore bu degiskenler arasinda 6nemli bir iliski yoktur.

Tablo 17: Takim hedefleri - bas koyma korelasyon analizi

Takim Hedefleri

Sonug

Bas Koyma

Pearson Korelasyonu

0,113 {Ho kabul

Onem. (2-tarafl)

0,162

N

156

ok

0.01 anlam diizeyinde
korelasyon vardir
(2-tarafh).

0.05 anlam diizeyinde
korelasyon vardir
(2-taraflr).

Bireysel hedeflerden
birbirlerinin hatalarini telafi edici davraniglarda bulunma sikliklar1 arasindaki iliskiler
asagidadir. Capraz tabloda ilk degisken i¢in takim hedefleri ikinci degisken i¢in ise telafi
etme kisaltmasi kullanilmigtr. Bu iki degisken birlikte 156 vakanin tamaminda
Olclilebilmistir. Capraz tablo da goriildiigii lizere yOneticiler yine basarili bir takim

calismasi icin gerekli olan bir davranis olan birbirinin hatalarmi telafi etme davranisina da

daha cok takim hedeflerinden yararlanilmasi ile takim iiyelerinin

sirketlerinde sik rastlandigi seklinde degerleme yapmuslardir.
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Tablo 18: Takim hedefleri - telafi etme capraz tablosu

Telafi Etme Toplam
Takim Hedefleri 1 2 3 4 5
1 8,33% 2,56% 3.85% 10,64% 0,00% [15,38%
2 1321% 6,41% 3,85% [1,28% 0,00% 114,74%
3 8,97% 10,26%  18,33% [1.,92% 0,64% 130,13%
4  1513% 8,33% 1,.92% 10,64% 0,00% 116,03%
5 7,05% 8,33% 6,41% |[1,92% 0,00% |23,72%
32,69 % 3590% [24,36% [641% 0,64% [100,00%

Asagida iki degisken arasinda korelasyon arastirilmistir. Pearson korelasyon analizinin

sonuclarina gore bu degiskenler arasinda 6nemli bir iligkiye rastlanamamistir.

Tablo 19: Takim hedefleri - telafi etme korelasyon analizi

Takim Hedefleri Sonug
Telafi etme Pearson Korelasyonu 0,051{Hy kabul

Onem. (2-taraflr) 0,524
N 156

0.01 anlam diizeyinde
%% korelasyon vardir
(2-taraflr).

0.05 anlam diizeyinde
« korelasyon vardir
(2-tarafly).

Bireysel hedeflerden daha ¢ok takim hedeflerinden yararlanilmasi ile is yilikiiniin takim
iiyeleri arasinda dengeli dagitilmis olmalar1 arasindaki iliskiler asagidaki gibidir. Capraz
tabloda ilk degisken i¢in takim hedefleri ikinci degisken i¢in ise is ylikii kisaltmasi
kullanilmigtir. Bu iki degisken birlikte 156 vakanin tamaminda o6lgiilebilmistir.
Yoneticilerin is yiikiinlin dengeli dagitildig1 yoniindeki degerlemeleri ¢apraz tablodan da

goriilebilir.
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Tablo 20: Takim hedefleri — is yiikii capraz tablosu

Is Yiikii Toplam
Takim Hedefleri 1 2 3 4 5
1 5,13% 4,49% 4,49% 10,64% 0,64% [15,38%
2 1,92% 7,69% 4.49% 10,64% 0,00% [14,74%
3 8,97% 7,69% 10,90% |2,56% 0,00% [30,13%
4 3,21% 4,49% 7,05% |1,28% 0,00% [16,03%
5 10,90% 6,41% 5,13% |1,28% 0,00% |23,72%
30,13% 30,77%  (32,05% |6,41% 0,64% [100,00%

Iki degisken arasindaki Pearson korelasyon analizinin sonuglarma gére de asagida
goriildiigii gibi pozitif bir iligki yoktur.

Tablo 21: Takim hedefleri - is yiikii korelasyon analizi

Takim Hedefleri Sonug

is yuki Pearson Korelasyonu -0,093|H, kabul

Onem. (2-tarafl) 0,250

N 156

0.01 anlam diizeyinde
* % korelasyon vardir (2-tarafl).

0.05 anlam diizeyinde
* korelasyon vardir (2-tarafli).

Arastrmanin yanit aradigi sorulardan bir tanesi de takim bazli performans yonetim
sistemlerinin tasarlanmasi swrasinda takim {yelerinin katilimmin saglanmasi ile sistemin
benimsenmesi arasinda bir iliski olup olmadig1 idi. Bu degiskenler arasindaki iliskiler
asagida goriilebilir. Capraz tabloda ilk degisken i¢in katilim ikinci degisken igin ise

benimseme kisaltmasi kullanilmistir. Bu iki degisken birlikte 154 vakada 6lgiilebilmistir.

Tablo 22: Katihm - benimseme ¢apraz tablosu

Benimseme Toplam
1 2 3 4 5
Katilim 1 3.25% 1,30% 0,65% 10,00% 0,00% |[5,19%
2 12,60% 5,19% 2,60% 0,65% 0,00% |11,04%
3 19.74% 3.25% 7,14% 10,65% 0,00% 120,78%
4  1649% 9,09% 4,55% 13,25% 0,00% 123,38%
5 14,94% 8,44% 5,84% 19,74% 0,65% 139,61%
37,01% 27,27% 120,78% [14,29%  [0,65% |100,00%
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Asagida iki degisken arasinda korelasyon arastirilmistir. Pearson korelasyon analizinin
sonuglarina gore bu degiskenler arasinda 0.05 anlam diizeyinde korelasyon oldugu tespit
edilmistir.

Tablo 23: Katilm - benimseme korelasyon analizi

Katilim Sonug
Benimseme Pearson Korelasyonu 0,162*|Hgred
Onem. (2-tarafl1) 0,044|H, kabul
N 154
0.01 anlam diizeyinde
o korelasyon vardir (2-taraflr).

0.05 anlam diizeyinde
korelasyon vardir (2-tarafl).
Arastrmanin yanit aradigi bir diger soru da ayni is siirecine etki eden takimlerin ortak

*

performans hedeflerine sahip olmalar1 ile takimlararasi yasanan olumsuz c¢atigmalar
arasindaki iliskinin azalmasi arasidaki iligkiyi gozlemlemekti. Capraz tabloda ilk degisken
icin takimlar arasi hedefler ikinci degisken i¢in ise takimlar arasi catigma kisaltmasi
kullanilmistir. Takimlar aras1 hedeflerden yararlanma degiskeninde verinin ortada biriktigi
ve yoneticilerin takimlar aras1 yasanan ¢atigsmalar1 genelde seyrek goriilen bir durum olarak

degerledikleri asagida goriilebilir. Bu iki degisken birlikte 154 vakada 6l¢iilebilmistir.

Tablo 24: Takimlar arasi hedefler - takimlar arasi ¢atisma ¢apraz tablosu

Takimlar Arast Toplam
Catisma
1 2 3 4 5
Takimlar Arasi
Hedefler 1 7,14% 4,55%17,14%13,90% |1 ,95% [24,68%
2 3,25% 7,79%12,60% |1 ,30% [0,00% [14,94%
3 9,74% 7,79%1(12,99 [1,95% [2,60% [35,06%
4 1,30% 6,49% (4,55% 1 ,30% |1 .,30% [14,94%
5 1,95% 3,90%12,60%(0,65% |1 ,30% (10,39%
23,38% 30,52 [29,87 [9,09% |7,14% {100,00%

Asagida iki degisken arasinda korelasyon arastirilmistir. Pearson korelasyon analizinin

sonuclarina gore bu degiskenler arasinda 6nemli bir iligkiye rastlanamamistir.
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Tablo 25: Takimlar arasi hedefler - takimlar arasi catisma korelasyon analizi

Takimlar Arasi Sonug
Hedefler
Takimlar Arasi
Catisma Pearson Korelasyonu 0,037|Hy kabul
Onem. (2-tarafl) 0,651
N 154

0.01 anlam diizeyinde
korelasyon vardir
kx (2-tarafli).

0.05 anlam diizeyinde
korelasyon vardir
* (2-taraflh).

Bu asamadan sonra hem maddi hem de maddi olmayan &diiller ile takim performansina
pozitif etki eden davranislar arasindaki iliskiler arastirilmistir. Bunun i¢in ilk 6nce verilen
maddi odiillerin bireysel performanstan daha ¢ok takim performansina gore verilmesi ile
takim tyeleri arasinda yasanan olumsuz c¢atigmalarin azalmasi arasindaki iliski
incelenmistir. Capraz tabloda ilk degisken i¢cin maddi odiiller ikinci degisken i¢in takim i¢i
catigma kisaltmasi1 kullanilmustir. Bu iki degisken birlikte 150 vakada Olglilebilmistir.
Sirketlerde maddi o6diillerin hem takim performansina hem de bireysel performansa gore
verildigi bunun i¢in verinin ortada biriktigi ancak bireysel performansa gore maddi

odiillerin uygulamada biraz daha fazla kullanildig1 asagidaki capraz tabloda goriilmektedir.

Tablo 26: Maddi odiiller - takim ici ¢catisma capraz tablosu

Takim I¢i Catisma Toplam
1 2 3 4 5
Maddi Odiiller |1 |6,67% 5,33% 12,67% |1.33% [0,00% [16,00%
2 11,33% 3,33% {[4,00% [1,33% 0,00% [10,00%
3 110,67% 10,00% (9,33% [4,67% 1.,33% [36,00%
4 12,00% 5,33% 17,33% [2,00% 0,00% [16,67%
5 13.33% 5,33% 16,67% [2,67% 3,33% 121,33%
24,00% 29,33% [30,00% [12,00% |4,67% |100,00%
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Asagida iki degisken arasinda korelasyon arastirilmistir. Pearson korelasyon analizinin
sonuclarina gére bu degiskenler arasinda 0.01 anlam diizeyinde korelasyon oldugu tespit
edilmistir.

Tablo 27: Maddi odiiller - takim ici catisma korelasyon analizi

Maddi Odiiller
Pearson Korelasyonu 0,248** [Hgred

Onem. (2-tarafl) 0,002|H, kabul
N 150

Sonug

Takim Ici Catisma

0.01 anlam diizeyinde
korelasyon vardir
ok (2-tarafln).

0.05 anlam diizeyinde
korelasyon vardi r
* (2-taraflh).

Asagida verilen maddi 6diillerin bireysel performanstan daha ¢ok takim performansina gore
verilmesi ile takim {iyeleri arasindaki iletisimin etkinligi arasindaki iliski incelenmistir.
Capraz tabloda ilk degisken i¢cin maddi odiiller ikinci degisken i¢in iletisim kisaltmast
kullanilmigtir. Bu iki degisken birlikte 150 vakada 6lgiilebilmistir.

Tablo 28: Maddi odiiller- iletisim capraz tablosu

Tletisim Toplam
1 2 3 4 5
Maddi Odiiller |1 [5.33% |3,33% 4,00% 2,00% 1.,33% 16,00%
2 11.,33% |3,33% 3,33% 1,33%  10,67% 10,00%
3 19.33% [12,00% 110,67% 13,33% 0,67% 36,00%
4 12,00% |5.33% 4.67% 4,00% 0,67% 16.67%
5 14,67% (2,00% 6,67% 4,00% 4,00% 21,33%
22,67% 126,00% 129,33% [14,67% [7,33% 100,00%

Asagida iki degisken arasinda Pearson korelasyon analizinin sonuglarina gére 0.05 anlam

diizeyinde korelasyon oldugu goriilmektedir.
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Tablo 29. Maddi ddiiller- iletisim korelasyon analizi
Maddi Odiiller  [Sonug

[letisim Pearson Korelasyonu 0,169*|Hgred
Onem. (2-taraflr) 0,038|H; kabul
N 150

0.01 anlam diizeyinde
korelasyon vardir
rx (2-tarafli).

0.05 anlam diizeyinde
korelasyon vardir
* (2-tarafli).

Verilen maddi odiillerin bireysel performanstan daha c¢ok takim performansma gore
verilmesi ile takim iiyelerinin oneride bulunma ve Onerilerin kabul edilmesi davranislari
arasindaki iligkiler asagidaki gibidir. Capraz tabloda ilk degisken icin maddi odiiller
ikinci degisken i¢in Oneriler kisaltmasi kullanilmistir. Bu iki degisken birlikte 150

vakada Olciilebilmistir.

Tablo 30: Maddi odiiller- 6neriler ¢capraz tablosu

Oneriler Toplam
1 2 3 4 5
Maddi Odiiller |1 [6,00% |6,00% 3.33% 0,67% 0,00% 16,00%
2 14,00% |1.33% |4,67% 0,00% 0,00% 10,00%
3 114,67% [14,00% 16,00% 0,67% 0,67% 36,00%
4 13,33% 112,00% |1,33% 0,00% 0,00% 16,67%
5 18,00% [5,33% 5.33% 1,33% 1,33% 21,33%
36,00% [38,67% ]20,67% 2,67% 2,00% 100,00%

Asagida iki degisken arasinda korelasyon arastirilmistir. Pearson korelasyon analizinin

sonuclarina gore bu degiskenler arasinda 6nemli bir iligkiye rastlanmamistir.

Tablo 31: Maddi odiiller- oneriler korelasyon analizi

Maddi Odiiller Sonug
Oneriler Pearson Korelasyonu 0,072|H, kabul
Onem. (2-tarafh) 0,384
N 150
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0.01 anlam diizeyinde
korelasyon vardir (2-tarafli).
0.05 anlam diizeyinde
korelasyon vardir (2-tarafli).

ok

*

Verilen maddi odiillerin bireysel performanstan daha c¢ok takim performansma gore
verilmesi ile takim {iyelerinin degisen sartlara adapte olabilmeleri arasindaki iliskiler
asagidaki gibidir. Capraz tabloda ilk degisken i¢in maddi oOdiiller ikinci degisken ig¢in
adapte olabilme kisaltmast kullanilmistr. Bu iki degisken birlikte 150 vakada

Olciilebilmistir.

Tablo 32: Maddi odiiller- adapte olabilme ¢apraz tablosu

Adapte Olabilme Toplam
1 2 3 4

Maddi Odiiller 7,33% 5,33% 2,67% 0,67% 16,00%
2,67% 4,00% 2,67% 0,67% 10,00%
15,33% 14,67% 4,67% 1,33% 36,00%
2.67% 12,00% 1,33% 0,67% 16,67%
4,00% 8,67% 7,33% 1,33% 21,33%
32,00% 44,67% 18,67% |4,67% 100,00%

Asagida iki degisken arasinda Pearson korelasyon analizinin sonuglarina gére 0.05 anlam

diizeyinde korelasyon oldugu goriilmektedir.

Tablo 33: Maddi ddiiller- adapte olabilme korelasyon analizi

Maddi Odiiller Sonug
Adapte Olabilme |Pearson Korelasyonu 0,165*|Hored
Onem. (2-tarafly) 0,044 [H; kabul
N 150

0.01 anlam diizeyinde

*x korelasyon vardir (2-tarafl).

0.05 anlam diizeyinde

* korelasvon vardir (2-tarafl).

Verilen maddi odiillerin bireysel performanstan daha c¢ok takim performansma gore
verilmesi ile takim tiyelerinin birbirlerinin hatalarmi telafi edici davramiglarda bulunma
siklig1 arasindaki iligkiler asagidaki gibidir. Capraz tabloda ilk degisken i¢in maddi ddiiller
ikinci degisken icin telafi etme kisaltmasi kullanilmistir. Bu iki degisken birlikte 150

vakada Olciilebilmistir.
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Tablo 34: Maddi odiiller- telafi etme capraz tablosu

Telafi Etme Toplam
1 2 3 4 5
Maddi Odiiller |1 [6,67% 4,67% 14,67% 0,00% 0,00% 16,00%
2 12,67% 4,00% 12,67% 0,67% 0,00% 10,00%
3 114,00% 12,67% 16,67% 2,67% 0,00% 36,00%
4 14,00% 8,00% 14,00% 0,67% 0,00% 16,67%
5 16,00% 7,33% 14,67% 2,67% 0,67% 21,33%
33,33% 36,67% 122,67% 16,67% 0,67% 100,00%

Asagida iki degisken arasinda korelasyon arastirilmistir. Pearson korelasyon analizinin

sonuclarina gore bu degiskenler arasinda 6nemli bir iligkiye rastlanmamistir.

Tablo 35: Maddi ddiiller- telafi etme korelasyon analizi

korelasyon vardir (2-tarafl).

Maddi Odiiller Sonug
Telafi Etme Pearson Korelasyonu 0,123[H, kabul
Onem. (2-tarafl) 0,134
N 150
0.01 anlam diizeyinde
K3k

*

0.05 anlam diizeyinde
korelasyon vardir (2-tarafli).

Verilen maddi odiillerin bireysel performanstan daha c¢ok takim performansma gore

verilmesi ile ig yiikiiniin takim {iyeleri arasinda dengeli dagitilmas: arasindaki iligkiler

asagidaki gibidir. Capraz tabloda ilk degisken i¢cin maddi odiiller ikinci degisken i¢in is

yiikii kisaltmasi kullanilmistir. Bu iki degisken birlikte 150 vakada 6l¢iilebilmistir.

Tablo 36: Maddi odiiller- is yiikii capraz tablosu

Is Yiikii Toplam
1 2 3 4 5
Maddi Odiiller {1 |8.67% 2.67% 4.67% 0,00 % 0,00% 16,00%
2 |2,67% 2,67% 4,00% 0,67% 0,00% 10,00%
3 110,67% |11 .33% |[11.33% [2.67% 0,00% 36.,00%
4 14,00% 6,00% 6,00% 0,67% 0,00% 16,67%
5 14,67% 6,67% 6,67% 2,677% 0,67% 21.,33%
30,67% 129,33% |32,67% |6.67% 0,67% 100,00%

Asagida iki degisken arasinda Pearson korelasyon analizinin sonuglarmma ore 0.05 anlam

diizeyinde korelasyon oldugu gerilmektedir.
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Tablo 37: Maddi odiiller- is yiikii korelasyon analizi

Maddi Odiiller |Sonug
Pearson Korelasyonu 0,192*|Hg red
Onem. (2-tarafl) 0,019[{H; kabul
N 150

Is Yiikii

0.01lanlam diizeyinde
o korelasyon vardir
(2-tarafl).

0.05 anlam diizeyinde
* korelasyon vardir
(2-tarafl).

Maddi odiiller ile takim performansina pozitif etki eden davraniglar arasindaki iligkiler
incelendikten sonra maddi olmayan ddiiller ile yine ayni degiskenler arasindaki iligkiler
arastirilmistir. Bu iliskilerin detaylar1 asagida yer almaktadir. Ilk once verilen maddi
olmayan ddiillerin bireysel performanstan daha ¢ok takim performansina gore verilmesi ile
takim igerisinde yagsanan olumsuz ¢atigmalarin yogunlugu arasindaki iliskiler incelenmistir.
Capraz tabloda ilk degisken i¢in maddi olmayan odiiller ikinci degisken i¢in takim ici
catigma kisaltmasi kullanilmigtir. Bu iki degisken birlikte 155 vakada 6l¢iilebilmistir.

Tablo 38: Maddi olmayan odiiller-takim ici catisma capraz tablosu

Takim I¢i
(Catigma Toplam
1 2 3 4 5
Maddi olmayan Odiiller |1 |3,87% 2,58% [5,16% 1,29% (0,00% [12,90%
2 [1.,94% 1,94% [1.,94% [0,65% [0,00% |6,45%
3 19,03% 7,10% [12,26% [,5,16% 10,65%|34,19%
4 11,94% 8,39% |3.87% 2,58% 10,00% [16,77%
5 17,74% 9,68% [5.81% 2,58% 13,87%129,68%
24,52% 29,68% [29,03% [12,26% | 4,52 [100,00%

Asagida iki degisken arasinda korelasyon arastirilmistir. Pearson korelasyon analizinin

sonuclarina gore bu degiskenler arasinda 6nemli bir iligkiye rastlanmamistir.
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Tablo 39. Maddi olmayan odiiller- takim ici catisma korelasyon analizi

Maddi olmayan Odiiller |Sonug
Takim ici catisma |Pearson Korelasyonu 0,061 [Hy kabul
Onem. (2-tarafh) 0,448
N 155

0.01 anlam diizeyinde
korelasyon vardir

*x (2-tarafli).
0.05 anlam diizeyinde
korelasyon vardir

*

(2-tarafly).

Asagida verilen maddi olmayan odiillerin bireysel performanstan daha ¢ok takim
performansina gore verilmesi ile takim iiyelerinin arasindaki iletisimin etkinligi arasindaki
iligskiler incelenmistir. Capraz tabloda ilk degisken i¢in maddi olmayan odiiller ikinci

degisken icin iletisim kisaltmasi kullanilmigtir. Bu iki degisken birlikte 155 vakada

Olciilebilmistir.

Tablo 40: Maddi olmayan odiiller - iletisim capraz tablosu

Tletisim Toplam
1 2 3 4 5
Maddi Olmayan Odiiller |1 [3,23% [3,23% [2,58% [1,29% |2,58% 12,90%
2 |1.29% |2.58% [1.29% [0.65% [0.65% 6.45%
3 18,39% 110,32% |10,97% (3.87% [0,65% 34,19%
4 12,58% |5,16% [4,52% |3.87% 10,65% 16,77%
5 17.74% 14,52% 110,32% [4.52% [2,58% 29,68%
23,23% 125,81% |29,68% [14,19% [7,10% 100,00%

Asagida goriildiigl lizere Pearson korelasyon analizinin sonuglarina goére bu degiskenler

arasinda onemli bir iligkiye rastlanmamastur.

Tablo 41: Maddi olmayan 6diiller - iletisim korelasyon analizi

Maddi Olmayan Odiiller

Sonug

iletisim Pearson Korelasyonu 0,020 | Hy kabul
Onem. (2-tarafl1) 0,807
N 155

*k 0.01 anlam diizeyinde korelasyon vardir (2-tarafli).

* 0.05 anlam diizeyinde korelasyon vardir (2-tarafli).
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Verilen maddi olmayan odiillerin bireysel performanstan daha ¢ok takim performansina
gore verilmesi ile takim iiyelerinin Oneride bulunma ve Onerilerin kabul edilmesine
rastlanma siklig1 arasindaki iligkiler asagida yer almaktadir. Capraz tabloda ilk degisken
icin maddi olmayan 6diiller ikinci degisken i¢in Oneriler kisaltmasi kullanilmistir. Bu iki

degisken birlikte 155 vakada dlgiilebilmistir.

Tablo 42: Maddi olmayan édiiller - 6neriler ¢capraz tablosu

Oneriler Toplam
1 2 3 4 5
Maddi Olmayan Odiiller |1 |7,74% |2,58%2.58% |0.00% 0,00% [12.90%
2 12,58% |3,23%/0,65% [0,00% 0,00% 16,45%
3 112,90% |14,19 |5,81% 10,65% 0,65% 134,19%
4 13,87% 18,39%13,23% [1,29% [0,00% [16,77%
5 19,68% 19,68%7,74% |1.,29% |1,29% [29,68%

36,77% [38,06 [20,00% |3,23% 1,94% [100,00%

Asagida iki degisken arasinda Pearson korelasyon analizinin sonuglarina gére 0.05 anlam

diizeyinde korelasyon oldugu goriilmektedir.

Tablo 43: Maddi olmayan odiiller - 6neriler korelasyon analizi

Maddi olmayan
Odiiller Sonug
Oneriler Pearson Korelasyonu 0,205*|Hored
Onem. (2-tarafl) 0,011|{H; kabul
N 155

0.01 anlam diizeyinde
korelasyon vardir
kx (2-taraflr).

0.05 anlam diizeyinde
korelasyon vardir
* (2-tarafly).

Verilen maddi olmayan odiillerin bireysel performanstan daha ¢ok takim performansina
gore verilmesi ile takim iiyelerinin degisen sartlara adapte olabilmesi arasindaki iligkiler
asagida yer almaktadir. Capraz tabloda ilk degisken i¢cin maddi olmayan odiiller ikinci
degisken i¢in adapte olabilme kisaltmasi kullanilmistir. Bu iki degisken birlikte 155 vakada

Olciilebilmistir.
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Tablo 44: Maddi olmayan 6diiller- adapte olabilme capraz tablosu

Adapte olabilme Toplam
1 2 3 4

Maddi Olmavan Odiiller | [4.52% 5.81% 12.58% 10.00% [12.90%
1,29% 3,87% 10,65% 10,65% [6,45%
14,19% 13,55% |5.,81% 10,65% (34,19%
3,23% 10,97% 12,58% 10,00% [16,77%
9,03% 10,97% 16,45% 13,23% [29,68%
32,26% 45,16% |18,06% (4,52% |100,00%

Asagida goriildiigl lizere Pearson korelasyon analizinin sonuglarina goére bu degiskenler

arasinda onemli bir iligkiye rastlanmamustur.

Tablo 45: Maddi olmayan 6diiller-adapte olabilme korelasyon analizi

korelasyon vardir (2-tarafl).

Maddi olmayan
Odiiller Sonug
Adapte Olabilme |Pearson Korelasyonu 0,116|Hy kabul
Onem. (2-tarafh) 0,152
N 155
0.01 anlam diizeyinde
K3k

0.05 anlam diizeyinde

korelasyon vardir (2-tarafl).

Verilen maddi olmayan odiillerin bireysel performanstan daha ¢ok takim performansina

gore verilmesi ile takim tiyelerinin ortak hedeflere bas koymas1 arasindaki iliskiler asagida

yer almaktadir. Capraz tabloda ilk degisken i¢in maddi olmayan ddiiller ikinci degisken i¢in

bas koyma kisaltmas1 kullanilmistir. Bu iki degisken birlikte 155 vakada 6l¢iilebilmistir.

Tablo 46: Maddi olmayan édiiller- bas koyma c¢apraz tablosu

Bas Toplam
1 2 3 4 5
Maddi Olmavan Odiiller |1 [7.10% [4.52% 10.65% 0,65% 0,00%(12.90%
2 12,58% [2,58% 10,00% 1.29% 0,00% 16,45%
3 116,13% [11,61% [14.52% [1.29% 0,65%(34.19%
4 12,58% [12,26% [1,29% 0,65% 0,00%116,77%
5 110,32% [8,39% [7.74% 3.23% 0,00%129,68%
38,71% (39,35% [14,19% |7,10% 0,65%1100,00%

110




Asagida iki degisken arasinda Pearson korelasyon analizinin sonuglarina gére 0.05 anlam

diizeyinde korelasyon oldugu goriilmektedir.

Tablo 47: Maddi olmayan édiiller - bas koyma korelasyon analizi

Maddi Olmayan Odiiller |Sonug

Bas koyma |Pearson Korelasyonu 0,177*|Hored
Onem. (2-taraflr) 0,027|H; kabul
N 155
0.01 anlam diizeyinde

*x korelasyon vardir (2-tarafl).

0.05 anlam diizeyinde
* korelasyon vardir (2-tarafli).

Verilen maddi olmayan odiillerin bireysel performanstan daha ¢ok takim performansina
gore verilmesi ile takim {iyelerinin birbirlerinin hatalarmi telafi edici davraniglarda
bulunmas1 arasindaki iligkiler asagida yer almaktadir. Capraz tabloda ilk degisken i¢in
maddi olmayan odiiller ikinci degisken i¢in telafi etme kisaltmast kullanilmistir. Bu iki

degisken birlikte 155 vakada dlgiilebilmistir.

Tablo 48: Maddi olmayan odiiller - telafi etme ¢apraz tablosu

Telafi Etme Toplam
1 2 3 4 5
Maddi Olmayan Odiiller [1 |5,81% 3.23% 12,58% |1.,29% 10,00% {12,90%
2 12,58% 2,58% 10,65% 10,65% 10,00% [6,45%
3 14,84% 10,97% [5,81% 2,58% 10,00% [34,19%
4 15,16% 5,16% 16,45% 10,00% 10,00% [16,77%
5 14.52% 14,19% [8.39% |1 .94% 0.65% [29.68%

32,90% 36,13% [23,87% [6,45% [0,65% [100,00%

Asagida iki degisken arasinda korelasyon arastirilmistir. Pearson korelasyon analizinin
sonuclarina gore degiskenler arasinda 0.05 anlam diizeyinde korelasyon oldugu

gorlilmektedir.
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Tablo 49: Maddi olmayan édiiller- telafi etme korelasyon analizi

Maddi olmayan
Odiiller Sonug
Telafi Etme Pearson Korelasyonu 0,162*|Hgred
Onem. (2-taraflr) 0,044 |H; kabul
N 155
0.01 anlam diizeyinde
*x korelasyon vardir (2-tarafl).

0.05 anlam diizeyinde
* korelasyon vardir (2-tarafl).

Verilen maddi olmayan odiillerin bireysel performanstan daha ¢ok takim performansina
gore verilmesi ile i ylikiiniin takim {iyeleri arasinda dengeli dagitilmasi arasindaki iligkiler
asagida yer almaktadir. Capraz tabloda ilk degisken i¢cin maddi olmayan odiiller ikinci
degisken icin ig yiikii kisaltmasi kullanilmistir. Bu iki degisken birlikte 155 vakada

Olciilebilmistir.

Tablo 50: Maddi olmayan odiiller- is yiikii ¢capraz tablosu

Is Yiikii Toplam
1 2 3 4 5
Maddi Olmayan Odiiller |1 [4.52% [4,52% 3,23% 10,00% 10,65% 12,90%
2 [1.,94% [1.29% 1 ,29% [1,94% 10,00% 6.45%
3 110,32% [10,97% [10,97% (1 ,94% [0,00% 34,19%
4 16,45% [5,81% 3,87% 10,65% ]0,00% 16,77%
5 17,10% |8,39% 12,26% [1,94% 10,00% 29,68%

30,32% [30,97% |31,61% [6,45% [0,65% 100,00%

Asagida goriildiigli lizere Pearson korelasyon analizinin sonuglarina goére bu degiskenler

arasinda onemli bir iligkiye rastlanmamustur.

Tablo 51: Maddi olmayan 6diiller- is yiikii korelasyon analizi

Maddi Olmayan Odiiller Sonug
Is Yiikii Pearson Korelasyonu 0,041 [H, kabul
Onem. (2-tarafl) 0,611
N 155

0.01 anlam diizeyinde

*x korelasyon vardir (2-tarafli).
0.05 anlam diizeyinde
* korelasyon vardir (2-tarafl).
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Arastrmada yanit aranan son soru performans sistemlerinde takim calismasi ile ilgili
yetkinliklere yer verme ile takim iginde yasanan zararli catigmalari odnleme arasinda bir
iliski olup olmadig1 idi. Bu soruya yanit verebilmek i¢in asagida bu degiskenler arasindaki
iliskiler incelenmistir. Capraz tabloda ilk degisken i¢in takim yetkinlikleri ikinci degisken
icin takim i¢i catigma kisaltmasi kullanilmigtir. Bu iki degisken birlikte 149 vakada

Olciilebilmistir.

Tablo 52: Takim yetkinlikleri takim ici catisma capraz tablosu

Takim I¢i Catisma Toplam
1 2 3 4 5
Takim Yetkinlikleri |1 [6,04% 2,68% 14,03%12,01% [1,34%16,11%
2 |3,36% 4,03% 14,03%2,68% [0,00%14,09%
3 110,74% 8,05% (14,09 14,70% 12,01%39,60%
4 12,01% 9.40% |4.70%2,68% 0,67%19.,46%
5 13.36% 3,36% [2,68%0,67% 10,67%10,74%
25,50% 27,52% (29,53 [12,75% (4,70%|100,00%

Asagida goriildiigli lizere Pearson korelasyon analizinin sonuglarina goére bu degiskenler

arasinda pozitif bir iligkiye rastlanmamaigstir.

Tablo 53: Takim yetkinlikleri - takim ici catisma korelasyon analizi

Takim Yetkinlikleri |Sonuc

Takim Ici Catisma Pearson Korelasyonu -0,003 {Hy kabul
Onem. (2-tarafl1) 0,975
N 149

0.01 anlam diizeyinde
korelasyon vardir

o (2-tarafly).

0.05 anlam diizeyinde
korelasyon vardir

* (2-tarafli).

3.5. Arastirmanin Bulgulan

Arastirmanin amaci takim performansi 6lglim ve Odiillendirme sistemlerinin uygulamaya
gecirilmesi sonucu verilen maddi odiillerin bireysel performanstan daha c¢ok takim
performansina gore verilmesi ile takim {iyelerinin ortak hedeflere bas koymasi arasinda bir
iliski olup olmadigim aragtirmakti. Arastirmanin sonuglarinda da goriildiigii tizere Pearson

Korelasyon analizinin sonug¢larma gore bu iki degisken arasinda 0.01 anlam diizeyinde bir
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korelasyon tespit edilmis dolayisiyla Hored edilip H; kabul edilmistir. Ancak burada
dikkatten kagmamas1 gereken bir konuya deginmekte fayda vardir.Capraz tablolardaki
veri incelendiginde yoneticilerin takim performansmma pozitif etki eden tutum ve
davraniglarin tamamini genelde yiiksek olarak algiladiklar1t veya bu sekilde bir
degerleme yaptiklarit gézlemlenebilir. Ortak hedeflere bas koyma da literatiirde de kabul
gordiigii lizere bu arastirmada da takim performansina pozitif etki eden bir tutum ve
davranis sekli olarak ele alinmistir. Yine de iki sebepten dolayr bu bulgu dikkate
almmalidir. Bu sebeplerden ilki korelasyonun 0.01 anlam diizeyinde olmasidir ki bu
da ¢ok dnemli bir korelasyon olduguna isaret etmektedir. Ikincisi ise arastirilmis olan
bir baska boyutla birlikte ele alindig1 zaman goriilebilir. Arastrmada  performans
sisteminde bireysel hedeflerden daha c¢ok takim hedeflerinin kullanilmasi ile takim
performansina etki eden tutum ve davraniglar arasinda da korelasyon arastirilmist: ve bu
tutum ve davraniglardan bir tanesi olan bas koyma ile bireysel hedeflerden daha c¢ok
takim hedeflerinin kullanilmas1 arasinda bir korelasyon tespit edilmemisti. Bas koyma
degiskenim yoneticilerin tarafli olarak degerledikleri veya oldugundan fazla olarak
algiladiklar1 varsayimi diisliniilse bile ayni degiskenin iki ayr1 degiskenin birisiyle
arasinda korelasyon tespit edilmis olmasi fakat digeri ile arasinda bir korelasyon
tespit edilmemis olmast Onemli bir bilgidir ve maddi d&dillerin takim
performansina  gore verilmesinin takim iyelerinin ortak hedeflere bas koymasi ile

iligkili oldugu fikrini giiclendirmektedir.

Arastirmanin ikincil sorular:1 ile de ilgili ilging sonuglara ulagilmistir. Bunlardan ilki
Odiillendirme olmadan sadece performansin takim seviyesinde takip edilmesi ile
yetkinliklerin kullanimi ile gerek takim ici ¢atigmalarin dnlenmesi gerekse performans
sisteminde takim hedeflerinden yararlanilmasi ile takim performansina pozitif etki eden
tutum ve davraniglarin artmasi arasinda higbir korelasyon tespit edilememistir. Bu sonug
aslinda uygulamada rastlanilan bir hataya da dikkat ¢cekmektedir. Soyle ki takim
caligmasini desteklemek i¢in performans sistemlerine takim calismasi adi altinda
yetkinlikler eklenmekte ancak bu yetkinlikler yine geleneksel olarak bireylerde bulunan

yetkinlikler olarak degerlemeye tutulmaktadirlar. Bu uygulamanin ortak takim
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hedeflerine 6diil vermek de oldugu gibi sonu¢ vermeyebilecegi ve takim i¢cinde yasanan
olumsuz catigmalar1 dnlemeye katkis1 olmayabilecegi arastirmanin bulgular1 arasindadir.
Takim performansina pozitif etki eden bir tutum ve davranis olan ortak hedeflere bag
koyma ile performans sistemlerinde bireysel hedeflerden daha ¢ok takim
hedeflerinden faydalanilmasima arasinda korelasyon tespit edilememis olmasi tartigilirken
yukarida bunun olast sebeplerine deginildiginden bu konu {izerinde daha fazla
tartigilmayacaktir. Ancak ilging olan bir baska sonuca burada deginmekte fayda vardir.
Performans yoOnetim sistemlerinde ayni siirece etki eden farkli takim {yelerinin
performanslar1 dlgililiirken takimlar arasi ortak hedefler kullanilmasi ile ekipler arasinda
yasanan olumsuz c¢atigsmalarin 6nlenmesi arasinda bir korelasyon tespit edilmemistir. Bu
aragtirmanin odak noktasinin takim performansi oldugu diisiiniildiigii i¢in ddiillendirmenin
buna uyumlu olmasi ile takimlar arasi olumsuz catigmalar arasindaki iligskiler de bu
aragtirmada incelenmediginden, takimlar arasi yasanan olumsuz c¢atigmalar1 6nlemek i¢in
performans yOnetim sistemleri vasitasi ile ne tlir miidahalelerin daha uygun olacagi
konusunda herhangi bir bilgi bu arastirmada toplanamamigtir. Bundan dolay1 konunun bu

boyutu ileride yapilacak ¢aligmalar i¢in hala arastirilacak bir icerige sahiptir.

Bu asamada maddi ve maddi olmayan ddiiller ile takim performansina pozitif etki eden
tutum ve davraniglar arasindaki iliskilere deginmeden 6nce takim iiyelerinin performans
yOnetim sisteminin tasarimina katilimi ile sistemi benimsemeleri arasindaki iliskilere
deginilecektir. Arastrmada Pearson korelasyon analizinin sonuglarina gore bu degiskenler
arasmnda 0.05 anlam diizeyinde korelasyon oldugu tespit edilmistir. Genel anlamda
katilimm benimsemeyi arttirdig1 yoniinde bilgilere literatiirde de sik¢a rastlandigi
diistiniildiigiinde bu korelasyonun tespit edilmesi de ayni durumun performans yonetim
sistemlerinin ¢alisanlar tarafindan benimsenmesi i¢in de gegerli oldugu fikrini
giiclendirmektedir. Ancak bu arastirmada bir neden - sonug iligkisi arastirimadigi ve
sadece korelasyon analizi kullanildigi da unutulmamalidir. Yani arastirmada elde edilen bu
sonu¢ yorumlanirken tasarim asamasinda takim iyelerinin katilimi saglandigi igin
performans sistemim benimsemislerdir seklinde bir yoruma gidilmemelidir. Cilinkii bunun

tam tersi de bu iki degisken arasinda korelasyon tespit edilmesinde etkili olmus olabilir.
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Yani, belirli sirketlerde takim {iyeleri boylesi bir sistemi daha 6nce aldiklar1 egitimler,
sirket kiiltliriinlin etkisi veya baska bir degiskenin etkisiyle benimsemis ve bundan dolay1
da tasarim asamasinda bu sirketlerde ¢alisanlarin katilimi1 daha fazla olmus olabilir. Yine de
katilimm benimsemeyi desteklediginin bilinmesi dolayisiyla da tasarim asamasinda buna
dikkat etmekte fayda vardir. Bunun i¢in 6zellikle insan kaynaklan uzmanlarina biiytik bir is
diistiigli sOylenebilir ¢linkii daha tasarim asamasinda takim {yelerinin katilimini

saglamalar1 gerekmektedir.

Maddi ve maddi olmayan odiiller ile takim performansma pozitif etki eden tutum ve
davranislar arasindaki iliskilerden ise oldukca ilging sonuglar ortaya ¢ikmistir. Oncelikle
maddi ve maddi olmayan Odiillerin farkli tutum ve davraniglarla iliskili olmalari,
uygulayicilara takim tiiyelerinde gelistirmeye ihtiyag duyduklar1 tutum ve davranislari
gelistirmek icin verecekleri kararlarda 1sik tutabilecek bir niteliktedir. Ornegin maddi
odiiller ile is yiiklinlin takim iiyeleri arasinda dengeli dagitilmasi arasinda 0.05 anlam
diizeyinde bir korelasyon tespit edilirken, maddi olmayan ddiillerle de takim {iyelerinin
birbirlerinin hatalarini telafi edici davranislarda bulunmasi arasinda ayni anlam diizeyinde
bir korelasyon gdzlenmistir. Yani eger takim iiyelerinin birbirlerinin hatalarin1 daha fazla
telafi etmeleri isteniyorsa bunu saglamak icin maddi odiiller yerine maddi olmayan
Odiillerin takim performansini ddiillendirecek sekilde kullanilmasi daha faydali olabilir.
Maddi odiillerin takim performansim o6diillendirmek i¢in kullanilmasi ile daha once
belirtildigi lizere ortak hedeflere bas koyma arasmda da 0.01 anlam diizeyinde bir
korelasyon vardir. Ayni degisken ile takim igerisinde yasanan olumsuz c¢atigmalarin
Onlenmesi arasinda da yine ayn1 anlam diizeyinde bir korelasyon tespit edilmis olmasi ve
takim iiyelerinin degisen sartlara adapte olmasi ile arasinda 0.05 anlam diizeyinde bir
korelasyon gozlenmis olmasi, bu belirtilen tutum ve davraniglar1 gelistirmek veya
pekistirmek amaciyla maddi odiillerden faydalanilmasinin faydali olabilecegi fikrini
desteklemektedir. Maddi olmayan o&diillerle ise yukarida belirtilenler haricinde ortak
hedeflere bas koyma ile dneride bulunma ve 6nerilerin kabul edilmesi davranislar1 arasinda
0.05 anlam diizeyinde korelasyon vardir. Bu bilgi de belirtilen bu tutum ve davranislari

gelistirmek veya pekistirmek icin takim performansina maddi olmayan odiiller vermek
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faydali olabilir seklindeki goriisii desteklemektedir. Ozellikle dneride bulunma ve dnerilerin
kabul edilmesi davramiginin maddi odiillerle degil de sadece maddi olmayan o&diillerle
iligkili olmas1 da ilgingtir ¢iinkii uygulamada bu davranig zaman zaman maddi odiillerle
odiillendirilse de oOneriler i¢cin maddi olmayan 6diiller kullanilmasi literatiirde destek goren

bir fikirdir.

Elde edilen veri incelendikten sonra ilk basta ulasilmasi planlanmayan ilging bir sonuca da
ulagilmigtir. Performans yOonetim sisteminin benimsenmesi ile sadece sistemin tasarimina
takim tiyelerinin katilimi arasinda degil ayrica maddi ve maddi olmayan ddiiller ve takimlar
aras1 hedeflerden faydalanilmasi arasinda da korelasyon vardwr. Hatta bu korelasyonlar
katilim ile arasindaki korelasyondan daha giicliidiir ve 0.01 anlam diizeyindedir. Ayni1
degiskenle ayrica takim yetkinlikleri degiskeni arasmmda da 0.05 anlam diizeyinde bir
korelasyon vardir. Pearson korelasyon analizinin toplu halde detaylar1 ekler boliimiinde

bulunabilir.
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SONUC VE ONERILER

Glinlimiiziin dinamik kosullarinda basarili olmak i¢in etkili Orgiitsel takimlara sahip
olmanin ve takim c¢alismasindan etkin bir sekilde faydalanmanin gerekli oldugu
diistiniildiigiinde takim gelistirme ¢abalarinin dogal bir sekilde yapilmasmin 6nemi ortaya
cikmaktadir. Uygulamada sirketler takim caligsmasi ile ilgili egitimlere biit¢elerinde yer
ayirmakta ve misyon ifadelerinde takim kavramina yer verebilmektedirler. Ancak bu
calismada da goriildiigii lizere etkin takim caligmasi yaratmak i¢in performansi takim
seviyesinde dlgmek ve odiillendirmek de onemli katkilar saglayabilmektedir. Ozellikle
bireysel performanstan daha c¢ok takim performansinin 6dillendirilmesi ile takim
performansina pozitif etki eden tutum davraniglarin birbirleri ile iliskili olmalar1 bu goriisii
giiclendirmektedir. Sadece performansin 6l¢iilmesi siirecinin takim bazli olarak yapilmasi
ise, arastrma kapsaminda takim c¢aligmasmin etkinliginin gostergesi olarak secilen
degiskenlerin daha iyiye gitmesini saglamamaktadir. Yani performans ol¢iimlerini bireysel
seviyeden takim seviyesine tasimakla yukarida da belirtilen boyutlarin iyilesmesini saglama
beklentisi yanlis bir beklenti olabilir. Arastirma sonuglarmin da bunu destekledigi lizere
odiillendirmenin de takim performansmna gore yapilmasi ise etkin bir takim caligmasi
saglamak i¢in daha faydali olabilir. Aragtirmanin sonug¢larinin 6nemli olmasimnin bir sebebi
de uygulamada takimlarin ortak hedeflere bas koymalar1 ve bu c¢alismada bahsedilen
diger tutum ve davraniglari sergilemeleri i¢in egitilmelerine ragmen bu c¢abanin
takim performansini 6diillendirmekle desteklenmemesi olgusudur. Ancak bu aragtirmada
elde edilen sonuglar takimlarin ortak hedeflere bas koymalar1 ve belirtilen diger davranis ve
tutumlar1 sergilemeleri i¢in performansin takim bazinda Odiillendirilmesi gerektigi
gorliginli  de desteklemektedir. Takim performanst odiillendirilmesi 1ile yukarida
belirtilen belirli degiskenlerde arasinda iliskiler gozlemlenmistir. Ancak takim
performansinin sadece Olgiilmesinin bu degiskenleri etkileme konusunda yetersiz oldugu
sOylenebilir. Biitiin bunlara bakarak da Takim Bazli Performans YoOnetimi Sistemlerinin,
takim c¢aligmasini arttrma yolunda etkili olarak kullanilabilmeleri i¢in  bir  biitiin
olarak ele alinmalar1 geregi ortaya cikmaktadwr. Takim Bazli Performans Yonetimi
Sistemleri bir metodoloji (0rnegin; tasarima takim iiyelerinin katilmasi) ve  Olgiim,

odiillendirme ile geri besleme ve egitim gibi siiregleri kapsayan biitlinciil bir
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yaklasim olarak ele alindiginda, kullaniminin takim performansinin belirli gostergelerini
pozitif etkiledigi sdylenebilir. Bu bulgu hem teoride var olan goriisleri desteklemekte ancak
bununla kalmayip detayda Takim Bazli Performans YoOnetimi Sistemlerinin  hangi
kisimlarmin ~ hangi  takim performanst gostergelerini etkileyebilecegine de dikkat
cekmektedir. Ozellikle degisik 6diil uygulamalari, takim performansina olumlu etki eden
farkli tutum ve davransslarla iliskili olarak gozlemlendiginden dolayr uygulayicilarin bu
konuya dikkat etmelerinde fayda vardir. Ancak eger imkanlar1 varsa uygulayicilar,
aragtirma sonuglarini birebir kendi sirketleri icin de dogru varsaymak yerine yaptiklari
uygulamalarin  sonuglar1 ile elde ettikleri verileri toplaylp bir degerlemelerini
yapmalart ve bu sonuglar1 bu arastrmanin sonuglar1 ile de karsilagtirmalar1 daha
faydal1 olabilir. Bu boyutla ilgili akilda tutulmas1 gereken nokta takim c¢aligmasini olumlu
etkileyen bir davranis gelistirilmek isteniyor ise degisik Odiillendirme uygulamalarinin
bunun iizerindeki etkilerinin gii¢lerinin farklt  olabilecegi, kimi  uygulamalarin

katki saglayacagi kimilerinin de saglamayacagidir.

Takim Bazli Performans YOnetim Sistemlerinin tasarimi sirasinda ise takim iiyelerinin

katilim1 mutlaka saglanmalidir.

Biitiin bu sonuglar gozden gegirilince belki de dikkat edilmesi gereken en Onemli
konulardan bir tanesinin, takimlarin performanslari takim bazli bir sekilde
odiillendirilmedigi siirece, bu takimlarin performanslari takim bazli olarak olgiilseler bile
basarili takimlarm sergiledikleri tutum ve davranislar1 sergilemeye en azindan uzun vadede
fazla egilimli olmayacaklaridir. Tabi ki bu arastirmada 6l¢lilmeyen, genel anlamda i¢inde
bulunulan kiiltiiriin, takim egitimlerinin, sirketin misyon ve vizyonunun da takim iiyelerinin
bu davranislar1 tizerinde etkileri olabilir. Ancak 6zellikle arastrmanm tizerinde yapildigi
anakiitle ile ilgili olarak konusurken bu bulgu dikkate alinmali ve uygulamada da takim
calismasini desteklemek i¢in performans bu bakis acis1 dikkate alinarak ddiillendirilmelidir.
Etkin takimlar yaratmak i¢in sadece egitimlere, Olclimlere ve misyon ifadesinde takim
caligmasia yer vermeye giivenmek pek yeterli olmayabilir. Ozellikle bir yandan bireysel
performans takim c¢aligmasmni engelleyecek bir sekilde odiillendiriliyorsa takim

performansina bagli bir 6diillendirme sistemi ile desteklenmesi saglanmalidir.
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EKLER
EK 1: ORNEK ANKET FORMU

Sayin YoOnetici;

Bu arastirma Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Ana Bilim Dali'nda
Dog. Dr. Serkan BAYRAKTAROGLU danigsmanliginda yiiriitiilen bir yiiksek lisans tezi
caligmasinda yiiksek lisans 6grencisi Halit ORAL tarafindan,takim performansini etkileyen

cesitli degiskenlerin arasindaki iligkileri gdzlemlemek iizere hazirlanmistir..

Sirketiniz hakkinda gizli higbir bilgiye ulasma amaci yoktur. Bununla beraber yine de

sirketiniz hakkindaki biitiin bilgilerin gizli tutulacagmnin garantisini vermekteyiz.

Anket formunu doldurduktan sonra asagida belirtilen faks numarasma fakslayarak
aragtirmaya katilabilir, herhangi bir konuda bilgi almak i¢in de asagidaki e mail adresine
bagvurabilirsiniz. Arastwrmaya katilip, akademik bilgi birikiminin gelisimine katkida

bulundugunuz i¢in tesekkiir ederiz.
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SIRKET ADI:
YANITLAYAN INSAN KAYNAKLARI SORUMLU YONETICININ
ADI SOYADI: UNVANI

Liitfen asagidaki ii¢ soruyu evet ve hayir siklarinin altindaki segeneklerden uygun olanini isaretleyiniz.
1. Sirketinizde performans degerlemenin yazili"" sistematik olarak yapildigi formel bir Performans degerleme

sistemi var midir?
Hayir

2. Kullandiginiz Performans degerleme sisteminde Yetkinliklere yer verilmis midir?

Hayir

3 Kullandiginiz Performans degerleme sisteminde Hedeflere yer verilmis midir?

Evet Hayir

Liitfen asagida sorulan sizin sirketiniz agisindan gegerli ,duruma denk gelen i bes secenekten birini segip
igaretleyerek cevaplayalim.

4. Kullandiginiz Performans Degerleme sistemi daha agirli olarak hedefleri mi yoksa yetkinlikleri mi 6n
plana ¢ikarmaktadir?

Evet

O

Evet

OhH!®,

Hedefler Yetkinlikler

O
O
O

5. Kullandigmiz Performans Degerleme sisteminde ayni takimda bulunan kisilerin  performanslari, agirlikli
olarak ait olduklar1 takimin hedefleri ile mi yoksa kendi bireysel hedefleri ile mi 6l¢iiliiyor?

O
O
O

Hedefler Yetkinlikler

6. Kullandigiiz Performans Degerleme sisteminde ayni ig siireclerine etki eden farkli Takimlarin iiyelerinin
performanslari, ne dlgiide birbirleriyle ortak olan hedeflerle dlgiiliiyor?

Hepsi Hicbiri

O
O
O

7. Kullandigmmiz Yetkinliklerin arasinda takim ¢alismast ile ilgili yetkinliklerden alimabilecek puan
yetkinliklerin tamamindan alinabilecek puanin ne kadarina esittir?

Hicbiri

@
O
O

Hepsi

8. Sirketinizde verilen maddi 6diiller agirlikli olarak takim basarisina gére mi yoksa bireysel basar1 ya gore
mi verilmektedir?

Takim Birey

O
O
O

o

9. Sirketinizde verilen maddi olmayan odiiller agirlikli olarak takim basarisina gére mi yoksa bireysel basari

ya gore mi verilmektedir?

Takim Birey

O
O
O

—
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10. Sirketinizde Performans Degerleme Sisteminde Olgiilen degiskenler agirlikli  olarak takim iyeleri
tarafindan m1 yoksa iist yonetim tarafindan m1 belirlenmistir?

Takim Ust Yonetim

O
O
O
O
O

11.Sirketinizde yasanan problemlerin temel kaynaklar1 arasinda takim iiyeleri arasinda yasanan olumsuz
catigmalar ne kadar yer tutar?

O
O
O

O

Hepsi Higbiri

12.Sirketinizde yasanan problemlerin temel kaynaklar1 arasinda takimlar arasinda yasanan olumsuz
catigmalar ne kadar yer tutar?

O
O
O
O e
O

Hepsi Higbiri
13.Sizce ¢aliganlarinizin ne kadar1 Performans Degerleme Sistemini benimsemislerdir?

14. Sirketinizin ¢aliganlarin
ilgileniyorlar?

B

performans agirlikli olarak ol¢limleme ile mi yoksa  degerleme ile mi

Olgiim Degerleme

15. Sirketinizde yaganan problemlerin temel kaynaklari arasinda takim iiyeleri arasindaki iletisim problemleri
ne kadar yer tutar?

Hepsi Higbiri

O
O
OR 10
OO
O

O
O
O

16. Sirketinizde takimlarin kendi igerindeki ¢alismalarinda 6neride bulunma ve oOnerilerin kabul edilmesi
davranislarina ne siklikta rastlanir?

Her Zaman@ Q Q Q Q Hicbir Zaman
17. Sirketinizin ¢alisanlar1 degisen sartlara ne dl¢iide adapte olabiliyorlar?

Her Zamal\Q m m m Q Higbir Zaman
18. Sirketinizde takimlar orta&edjeﬂere ne kadar\b?s{oyuyorlar? U

O e g O per O

19. Sirketinizde takim ¢alismalar sirasinda takim iiyeleri birbirlerinin hatalarmni telafi edici davraniglarda ne
siklikta bulunurlar?

Her Zama Higbir Zaman

O
O
O
O
O

20. Sirketinizde takim ¢aligmalar1 sirasinda takim iiyeleri arasima is yiikii ne dl¢iide dengeli dagitilir?

Tamamen Hig

O
O
O
O
O

Aragtirmaya katildigmiz i¢in tesekkiir ederiz.
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EK 2: PEARSON KORELASYON ANALIZI

Degiskenler Takim Hedefleri | Takimlar -Aras1 Takim Maddi Maddi Katilim
Hedefler Yetkinlikleri Odiiller Olmayan Odiiller
Takim I¢i Catisma Pearson Korelasyonu -0,108 0,028 -0,003 0,248%* 0,061 -0,115
Onem. (2-tarafl1) 0,179 0,726 0,975 0,002 0,448 0,155
N 156 154 149 150 155 154
Takimlar Arasi Catisma Pearson Korelasyonu -0,14 0,037 -0,01 0,136 0,141 -0,023
Onem. (2-tarafl1) 0,081 0,651 0,226 0,096 0,08 0,774
N 156 154 149 150 155 154
Benimseme Pearson Korelasyonu 0,11 0,336%* 0,185%* 0,217%* 0,217%* 0,162%*
Onem. (2-tarafl1) 0,173 0,000 0,024 0,008 0,007 0,044
N 156 154 '149 150 155 154
Iletisim Pearson Korelasyonu 0,045 0,095 0,064 0,169* 0,020 -0,04
Onem. (2-tarafl1) 0,575 0,24 0,438 0,038 0,807 0,621
N 156 154 149 150 155 154
Oneriler Pearson Korelasyonu 0,113 0,215%* 0,071 0,072 0,205%* 0,092
Onem. (2-tarafl1) 0,159 0,007 0,391 0,384 0,011 0,255
N 156 154 149 150 155 154
Adapte Olabilme Dearson Korelasyonu -0,033 0,104 0,233%** 0,165%* 0,116 0,077
Onem. (2-tarafl1) 0,684 0,198 0,004 0,044 0,152 0,346
N 156 154 149 150 155 154
Bas Koyma Pearson Korelasyonu 0,113 0,261%* 0,249%* 0,324%* 0,177* 0,108
Onem. (2-tarafl1) 0,162 0,001 0,002 0,000 0,027 0,181
N 156 154 149 150 155 154
Telafi Etme Dearson Korelasyonu 0,051 0,234%* 0,098 0,123 0,162* 0,094
Onem. (2-tarafl1) 0,524 0,003 0,233 0,134 0.044 0,246
] N 156 154 149 150 155 154
Is Yuki Pearson Korelasyonu -0,093 0,145 0,124 0,192%* 0,041 -0,001
Onem. (2-larafl1) 0,250 0,073 0,131 0,019 0,611 0,994
N 156 154 149 150 155 154

ek

0.01 anlam diizeyinde

korelasyon vardir (2-tarafli).

0.05 anlam diizeyinde

korelasvon vardir (2-tarafli)
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