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ONSOZ

Giiniimiizde ¢agdas ybnetim anlayis1 ile, galisanlan giiglendirme, takim galigmalar,
stirekli gelisme ve iyilestirmeye dayanan, yenilikgi, gereksiz detaylardan uzak yalin
orgiitlerin 6nem kazandig1 bir Orgiit bicimi ve yonetim tarzinin Oneminin arttif

goriilmektedir.

Cagdas yonetim anlayisinda etkili olan en 6nemli gelismelerden birisi kiiresellesmedir.
Yaganan yogun rekabet ortaminda, isletmelerin siirekli gelisme miicadelesinde tistiinliik
saglayabilmeleri “insan” faktriiniin 6nemini giindeme getirmistir. “Insan” faktériiniin

verimliligini arttirmak, onu etkin olarak degerlendirmeye baglidir.

Performans degerleme sirketlerde ¢aliganlarin verimliligini arttirmak amaciyla gittikce
daha ¢ok 6nem kazanan, insan kaynaklarimn bir fonksiyonudur. Bu nedenle performans
degerleme sisteminde 6rglit ve performans degerleme ydntemlerinin uyumu son derece
onemlidir. Takim ¢alismalarnin esas oldugu ¢agdas orgiit yapilarinda, bireysel temelli

olarak yapilan performans degerleme, takim ruhunu zedeleyici bir rol oynamaktadir.

Bu ¢aligmada performans degerleme yontemleri, yonetim ve organizasyon teorilerinde
yer alan orgiit yapilariyla kargilastirilarak, ¢cagdas yonetim anlayist ile 6rgiit yapilarinda
meydan gelen degisiklikler karsisinda, performans degerleme yontemlerinin

yetersizliklerine dikkat gekilmistir.

Calismama yapti1 degerli katki ve yonlendirmelerinden dolayi, basta tez danismanim
Prof. Dr. Giiltekin YILDIZ’ a, tizerimde her zaman desteklerini hissettigim esim Ismail
BALABAN ile anne ve babama, aynica bilgileri paylasildikga deger kazanan

kaynak¢amdaki tiim kaynaklarin sahiplerine sonsuz tesekkiir ederim.

May1s 2002 Ozlem BALABAN
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OZET

CAGDAS ORGUTLERDE PERFORMANS DEGERLEME SORUNLARI
Anahtar Kelimeler: Performans Degerleme, Yonetim Teorileri, Takim Caligmalar

Performans degerleme, caliganlarin basarilarimi ve belirli bir siire igindeki davramislarini
degerlendirerek Olgen, insan kaynaklari yonetiminin Snemli bir fonksiyonudur. Y®énetim
kavramimin gelisimi iginde &nceleri sadece kendisine sSyleneni yapan rasyonel insan diigiincesi,
gliniimiizde yerini, yaratic1 giicii ile yonetime katilan insan diisiincesine birakarak, isletmelerin

rekabetteki en 6nemli iistiinliigii haline gelmistir.

Klasik ydnetim anlayisi takim galigmalari yerine, bireysel temelli galigmalar ongdrmektedir.
Ancak giiniimiiz 6rgiit yapilarindaki gelismeler, esnek, katilimci, detay ve hiyerarsiden uzak,
takim ¢aligmalari esasli ve yalin organizasyonlar yoniindedir. Buna ragmen performans
degerleme yontemleri agirlikh olarak bireysel temellidir. Takim temelli ve katilimer yonetim
anlayigina sahip, ancak bireysel degerleme sistemini uygulayan sirketlerin, ekip ¢alismasi, takim
ruhu, isbirligi, paylagma gibi degerlere inandigint belirtmesi basli basina bir geligki
olusturmaktadir. Bu nedenle performans degerleme yontemleri gdzden gegirilerek, orgiit
yapilari ile paralellik arz edecek bir yapiya kavusturulmalidir. Takim ¢aligmasinin 8neminin
vurguland1gy Orgiitlerde, cahsanlar1 bireysel yontemlerle degerlendirmek, takim ruhunu

zedeleyecektir.

Bu tezde, insan kaynaklar1 yonetiminin en 6nemli islevlerinden biri olan performans degerleme
kavrami ve yontemleri, klasik ve ¢cagdas yonetim anlayigindaki 6rgiit yapilari ile karsilastirilarak
incelenmistir. Takim g¢alismasi odakli organizasyonlarda bireysel temelli degerlemelerin

olusturdugu tezata dikkat gekilmistir.

Caligmanin amaci, model kurmak ya da sistem Onerisi yapmaktan ziyade, mevcut olan
uyumsuzluga dikkat cekip, bu konu ile ilgili bundan sonra yapilacak olan galigmalara kaynak

olusturmaktir.

Calisma; teorik nitelikte olup, ikincil veriler kullanilarak elestirel kaynak taramasi geklinde
yapilmistir. Caligmanin sonucunda, yonetim anlayigindaki gelisgmeler dogrultusunda performans
degerleme ydntemlerinin gozden gegirilerek, drgiit yapilarina uygun diizenlemelerin yapilmasi

gerekliligi goriilmektedir.
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SUMMARY
PROBLEMS OF PERFORMANCE APPRAISAL IN CONTEMPORARY
ORGANIZATIONS

Keywords: Performance Appraisal, Management Theories, Team Works

Performance appraisal is an important function of human resources administration which
measures by evaluating the accomplishments of employees and their behaviors in a certain
period. Rational human thought, doing what he is told in the development of administration
concept, has become the most significant superiority of the businesses in competition by its

creative power, participating in the administration today.

Classical administration comprehension foresees individual based works instead of team works.
The developments in today’s organizational structures, however, are flexible, participant, far
from detail and hierarchy, fundamental team work and in the direction of single organizations.
Nevertheless the methods of performance appraisal are weightily based on individual. Of the
companies who have the understanding of team based and participant administration but apply
individual appraisal system, it is a major controversy that the companies point out that it
believes in values such as team work, spirit of team, cooperation and sharring. In the
organizations where the importance of team work is emphasized evaluating the employees by

individual methods will injure the spirit of team.

In this thesis , the concept and method of performance appraisal, which is one of the most
significant functions of the human resourses administration, has been studied by comparing with

organizational structures in the concept of classical and contemporary administration.

In the organizations focused on team work, attettion was paid on controversy composed of
individual based appraisals. The purpose of the study is to draw attention to the present
disconcordance rather than building a model or making a system proposal and to be a

foundation of the studies which will be done afterward related to this subject.

Our study is a kind of theorical, and was executed in the form of critical source scanning by
using secondary inputs. At the end of our study it came out that proper arrangements suitable to
organizational structures should be made by revising the performance appraisal methods

according to the developments in the administration concept.
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GIRIS

Degerleme, isletmelerde gesitli orgiitsel kararlarin alinabilmesi igin siklikla bagvurulan
bir siiregtir. Cesitli amaglar dogrultusunda ve sik olarak kullanimi, bu siirecin dinamik

bir 6zellige sahip oldugunu géstermektedir.

Performans degetleme, rgiit tarafindan dnceden saptanmus standartlarla, karsilagtirma
ve Olgme yoluyla, orgiitin ya da orgiitte ¢aliganlarin performanslaninin Slgiilmesi
stirecidir. Bir bagka degisle, 6nceden belirlenmis bagar kriterleri ve standartlarina gére,
bireylerin ya da 6rgiitlin belli bir dSnemdeki mevcut basar1 durumlarim ve gelecekteki
potansiyellerini saptamaya yoOnelik olarak yapilan g¢aligmalar, performans degerleme

olarak adlandirilir.

Performans degerlemenin en genel amaci, belirlenen standartlar dogrultusunda
performans: gelistirmek, beklenen kriterleri saglayamayan ¢alisanlarin gelismeye
ihtiyag duyduklarn alanlar1 objektif olarak ortaya gikarmaktir. Orgiitsel agidan beklenen

amag ise, orgiitsel verimlilik ve performansin en iist diizeye ¢ikarilmasidir.

Performans degerleme slirecinde orgiitler ¢esitli degerleme y6ntemlerinden
yararlanirlar. Bu yontemler genel olarak klasik ve ¢agdas yontemler olarak ikiye
ayrilmaktadir. Performans degerleme ile ilgili literatiir incelendiginde, 6zellikle klasik
degerleme yontemleri uygulandig: hallerde, degerleme siirecinin dogal yapisindan
kaynaklanan bir takim o&zelliklerin, sistemin basarisii olumsuz yonde etkiledigi
gortilmiistiir. Bu olumsuzluklar1 gidererek daha objektif degerlendirmeler yapabilmek
amaci ile ¢agdas performans degerleme yontemleri gelistirilmistir. Bu yoéntemlerde,
calisanin isi bagarma derecesi yaninda, onun beklentilerinin de siirece katilimi dikkate

alinmistir.

Mc Gregor’un geleneksel yonetim anlayisini temsil eden X Kurami’nin basat oldugu
degerlendirme yontemleri klasik degerleme yéntemleri olarak adlandirilmaktadir. Bu

noktada takim ¢alismalarim1 ihmal eden klasik y6netim teorisi ile, birey merkezli klasik

T.C. YOKSEXOCRETIM XURULD
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degerleme yontemleri arasinda bir iligki kurulmus, ve klasik performans degerleme

yontemleri, klasik yonetim teorisi igerisinde gdsterilmistir.

Orgiitlerin ekonomik ve sosyal yasamdaki &nemi gittikge artmaktadir. Orgiitler yogun
rekabet ortami iginde etkili bir sekilde yonetilmek durumundadir. Bu nedenle orgiitte
¢alisan tlim bireylerin belirli bir standardin lizerinde basar1 g@stermeleri gerekir.

Orgiitiin basarisinin devamu, iiyelerinin basarisina baghidir.

Basan olgusu, isin niteliklerine ve gereklerine uygun olarak dnceden belirlenmis bir
takim kriterlerin tizerindeki ¢alisma derecesi olarak ortaya ¢ikar. Ozellikle klasik
performans degerleme yontemlerinde bireyin yaptigi her ¢aligma, basarih ya da
bagarisiz seklinde degerlendirilir. Oysa orgiit teorilerinde meydana gelen degismeler
dogrultusunda performans degerleme sisteminden beklenen bunun ¢ok 6tesine

gecmistir.

Yonetim ve orgiit diistince ve uygulamalarindaki son gelismeler daha ¢ok &rgiit
agirhkhidir. Yeni yonetim disiincesini ve o&rgiitlerin yapilandirilmasini  etkileyen
gelismeler, ozellikle iletisim ve bilgi isleme teknolojisindeki gelismeler ile iletisimde
mesafe kavraminin ortadan kalkmasi, herkesin her bilgiye istedigi zaman ulagabilmesi
seklinde olmustur. Bu durum orgiitlerde bagta ¢aliyma bigimleri olmak iizere, 6rgiit
yapilarini etkilemigtir. Bunlarin haricindeki gelismeler, biiylikliik ekonomisinden,
esneklik saglayan kiigiik yapilara; biirokratik kisilikten, girisimcilige ve 6zellikle
orgiitlerde takim gahigmalarinin gerekliligi yoniinde olmustur. Bu nedenle kisiler ve

orgiitler siirekli olarak kendilerini yenilemek zorundadirlar.

Uluslararas1 rekabet, ulusal simirlarin anlamim yitirmesi ve kiiresellesme, yonetim
diigiincesi ve organizasyonlar {izerinde nemli etkisi olan bir faktdrdiir. Bu gelismeler,
sistem yaklasimu ile birlikte kapali sistem anlayigim terk etmis olan orgiitleri, ulusal
simirlan disinda diisiinmeye zorlamistir. Bu durum kuruluglari, faaliyetlerini yeniden
gozden gegirmeye, degismelere hemen cevap verebilecek takim galigmas: temelli, esnek

organizasyon yapilari olusturmaya zorlamugtir.



Giintimiizde insan faktSriinin 6nemini artmasi, igletmelerin insan faktoriinii rekabette
bir istlinliik olarak gdrmesi, yeni ydnetim diislincesini ve orgiitlerin yapilanmasin
onemli Olgiide etkilemistir. Takim temelli organizasyonlar, sifir hiyerarsi, ¢alisanlan

yetkilendirme, yalin organizasyonlar gibi bir ¢ok kavram bu gelismelerin bir sonucudur.

Klasik ve ¢agdas performans deferleme yontemleri incelenirken, bir ¢ok arastirmaci
tarafindan iki yonteme de elestirilerde bulunulmustur. Bu elestiriler ¢ogunlukla klasik
degerleme yOntemlerine yoneliktir. Tezin ©nemi, giinimiiz rekabet sartlarimin
olusturdugu ¢agdag ydnetim anlayiginin gerektirdigi organizasyon yapilan ile, ¢agdas
performans degerleme y6ntemleri arasinda tam bir paralellifin olmadigina dikkatleri
cekmektir.  Orgiit yapilarinda yalmnlik ve takim calismalari hakim iken, cagdas
performans degerleme yoOntemlerinin bireysel agirlikli olarak varhigim stirdiirmeleri

sorun teskil etmektedir.

Performans degerleme, orgiitlerde ¢alisanlar bazinda ve rgiitli olusturan tiim faktorlerin
etkilerinin incelendigi sirket performans: seklinde yapilabilir. Ancak bu ¢alismada,
sirket performansindan ziyade, insan kaynaklarinin bir fonksiyonu olan galisanlarin

performans: lizerinde durulacaktir.

Bu ¢alisma, elestirel literatlir taramasi seklinde yapilmis olup, teorik niteliktedir.
Dolayisiyla galismada ikincil verilerden yararlanimigtir. Amag, bir model olusturmak
ya da sistem Onerisi yapmaktan ziyade, oOrgiit teorileri ile performans degerleme
yontemlerinin uyumsuzluguna dikkat ¢ekip, bu uyumsuzlugu giderici ¢aligmalara

kaynak olusturmaktir.

Calismanin ilk bsliimiinde performans degerleme kavrami, geregi, 6nemi ve igerigine
yer verilmig, klasik y6netim anlayi;i ve bu anlayistaki organizasyon yapisina
deginilmigtir. Daha sonra klasik yonetim anlayisn ile ortiisen klasik performans

deperleme yontemleri ve s6z konusu yontemlerin yetersizlikleri {izerinde durulmustur.

Ikinci béliimde, gagdas y6netim diislincesine etki eden faktdrlerden, ¢agdas yonetim

anlayiginin temel felsefesi ve organizasyon yapilan agiklanmigtir. Yine bu boliimde,



cagdas yOnetim ve organizasyon anlayigimn en dnemli 6zelligi olan takim ¢aligmasi ile
ilgili olarak, takim ve grup kavramlan agiklanmus, takim caligmast odakh ¢agdas
yonetim kavram ve yaklasimlarindan, basta TKY olmak iizere, degisim mithendisligi,
kendi kendini yoneten takimlar, sifir hiyerarsi, yalin organizasyon, kademe azaltma ve

personeli giiglendirme kavramlarina, takim ve orgiit odakli olarak yer verilmistir.

Son boélimde ise ¢agdas performans degerleme yontemleri, eksiklikleri, klasik
yontemlerle aralarindaki farkliliklar ve bu ydntemlerin giinlimiiz organizasyon yapilar

ile uyumsuziuklarinin dile getirildigi bir degerlendirme yapilmustr.



BIRINCi BOLUM

PERFORMANS DEGERLEME VE KLASIK YONETIM ANLAYISI

1.1.Performans Degerleme Kavrami

Degerlendirme, igletmelerde ¢esitli organizasyonel kararlarin alinabilmesi igin sik sik
bagvurulan bir siiregtir. Cesitli amaglarla ve sik olarak degerleme faaliyetlerinin

yapilmas: siirecin dinamik bir 6zellik tagidigini géstermektedir [Cascio, 1989: 304].

Literatiirde, “Performans Degerleme”, “Personel Degerlendirme”, “Basar1 Degerleme” ,

“Isgbren Degerleme” kavramlari i¢in kullanilan tanimlardan bazilan sunlardir:

Performans degerleme, bir kisinin , isindeki bagarisina iligkin degerinin takdir edilmesi
stirecidir [Werther ve Davis, 1996: 341].

Performans degerlemesi, bir gérevlinin, gérev kapsamina giren islerde, belirli bir dsnem
i¢in 6ngoriilen hedefleri gergeklestirebilmekte ne diizeyde basarili bir ¢aligma yaptiginin
elestirisi ve degerlemesidir. Bir baska degimle, performans degerlemesi, bir gérevlinin
belirli bir donem iginde, yerine getirmekle sorumlu bulundugu gorevde gosterdigi basar

diizeyinin saptanmastdir [ Oncii, 1998:164].

Performans degerleme, bir yoneticinin, 6nceden saptanmis standartlara, karsilagtirma ve
6leme yoluyla, isgdrenlerin isteki performansinin degerlemesi siirecidir

[Palmer,1993: 9].

En genel hatlan ile performans degerleme, kisinin yapacag: ise ve bu is i¢in sahip
oldugu potansiyel ozelliklere gore bireysel olarak analiz edilmesi ve onun isini bagarma
derecesinin belirlenmesidir. Her isletmede yoneticiler elemanlarini yeterli-yetersiz,
davraniglart uyumlu-uyumsuz gibi gruplara ayirir. Igletmede galisan her bir kiginin
kendisinden beklenen sonuglara ulagabilmesi agisindan, yoneticisine gore bir degeri

vardir. Bu deger bir iggérenin bagkalarina gore farkindan olugur. Eger kisi yeterli



iggéren grubu iginde ise, kendisinden beklenen davramglari yerine getiriyor, istenen
sonucu kalite ve kantite olarak ortaya koyuyor demektir. Isletmede caligan her bir
isgorenin belirli donemlerde elde ettigi sonuglar onun basarist bu sonuglarin ydneticiler

tarafindan analiz edilmesi de onun bagarisinin degerlemesidir [ Erdogan, 1991:155].

Genel anlamda basann degerlendirme; isgdrenin yeteneklerini, potansiyelini, is
aligkanliklarim, davramiglarim ve benzer niteliklerini digerleriyle karsilagtirarak yapilan

sistematik bir 6lgmedir [ Ataay,1990:234].

Bu tanimlar, basar1 degerlemenin ne kadar genis kapsamli, karmasik ve soyut bir kurum
oldugunu gostermektedir. Bu nedenle, basart degerlendirmenin nasil algilandigi, nigin
yapildig1, degerlendirmeyi kimlerin yapacagi ve sonuglarin iggdrenlere agiklanmasi,

¢alismanin amaci agisindan son derece 6nemlidir.

Gegmigte basar1 degerlendirme, isgorenin iiretim kapasitesinin denetlenmesi yaninda,
gorevini ne Olg¢lide iyi yaptifini saptamaya iliskin faaliyetlerin tiimii, kisaca bir
denetleme araci olarak degerlendirilmistir. Giiniimiizde ise bagsar1 degerlendirme ile
isgorenin igletme igin etkinliginin Olglilmesi ve yonetimin isteklerinin ne 6lgiide
gerceklestifinin saptanmasinin yaninda; isgorenin terfi, egitim, licret ve ise devamu gibi

hayati 6neme sahip hususlarin da ortaya konuldugu sdylenebilir.

Basari degerlendirme, insan kaynaklart yonetiminin islevlerini hem etkilemekte, hem de
ondan etkilenmektedir. Ayrica islerin tanimi, talimatlandiriimas: ve esit dagitimu igin is
analizleri ile yakindan ilgilidir. Boylece iggérenin tanimlanan ige olan katkisi, basar

degerlendirmenin ilk kosulu olabilir [ Yiicel, 1999: 111].

Tiim bu tammlardan da anlasildigi iizere performans deferleme kisi merkezli ve

bireysel temelli olarak ele alinmug, birey odakli olarak kavramsallagtirlmigtir.

1.2 Performans Degerlemenin Geregi Ve Onemi

Basar1 degerleme, bir kimsenin isinde ne yaptigim ve ne yapiyor oldugunu analiz eder.

Bu analizin amaci, giicii arttirip, zayifliklar1 gidererek bireyin daha iyi olmasina yardim
6
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etmektir. Bagann degerleme, is basarisinin arttirllmasi hususunda karara vardiran ve
kullanigh -bir igerigi olan gozlemleme faaliyetidir. Daha 6nemlisi, insanlan, sizin
onlardan beklediginiz sonuglar1 basarmaya sevk etmede bir baglangi¢ noktas: olan
basar1 hedeflerinin ve seviyesinin {izerinde karara varmak igin ortam hazirlar [ Sirma,
1996: 4].

Bir isgoren ise kabul edilip yerlestirildikten ve belli bir i¢in egitildikten sonra, is
basarisinin beklenen olgiitlere ne derece ulagtigim bilmek hakkina sahip olur. Isgérenin
{istii, ona bu konuda bilgi vermekle sorumludur. Ilerleme ve gelisme gogu isgéren igin
onemlidir. Isgorenler , basarlarm iyilestirmek ve kendilerini daha iyi gorevlere
hazirlamak i¢in neler yapabileceklerini bilmek isterler. Bu durum, basar1 degerlemenin
geregini agikga ortaya koymaktadir. Isgorenlerin basarisimi iyilestirmek, performans
degerleme faaliyetlerinin stireklilik arz eden bir stireg olarak kabul edilmesine sebep

olmus ve Orgiitsel basarinin bir agamasin1 meydana getirmistir [Cascio, 1989].

Performans degerleme, asil olarak bireyi odak noktas: segmistir. Orgiitle degerlendirme
insan unsuruyla baglar ve onunla ilgisi olan dlizenlemelerle birlikte insanla sona erer.
Birey 6rgiit uyumsuzlugu, orgiitiin ¢alismasint aninda bozabilecegine, etkinligi hemen
azaltabilecegine gore bireyi iyilestirmeye, onun Orgiitle uyumunu maksimize etmeye
yonelik bir caligma olan performans degerlendirmesi bu agidan ne denli dnemli bir

¢alisma oldugu kolayca anlagilabilir.

Isletmede karmagik bir yapiya sahip olan insami degerlendirmek, mali, makinay1 ve
binalar1 degerlendirmekten gok daha zordur. Oziinde performans degerlemesinin yer
aldig1 yonetim ve orgiit degerlemesini dogru bigimde yapabilmek, giiniimiizde yasama
ve gelisme miicadelesi veren isletmenin basta gelen degerleme sorunu olmaktadir

[Uluginar Tiirkel, 1998: 50].

Performans degerleme, belirli bir is ve gbrev tanim gergevesinde ¢alisan bireyin bu i
ve gorev tanimi ne diizeyde gergeklestirdiginin belirlenmesi ¢abasidir. Bu g¢abanin
mutlaka gosterilmesi gerekir. Clinkii, kisinin tatmini bakimindan etkinligini bilmesi

onemlidir. Diger yandan kurumun da ¢alisanlanimin etkinligini bilmesi gerekir. Diger



yandan kurumun da ¢aliganlarinin etkinligini bilmesi gereklidir. Ciinkii roliinii yeterince
oynayamayan yani gorev tamimindaki uygulamalan yeterince gergeklestiremeyen

¢alisanin kuruma zarar vermesi s6z konusudur [ Findike1, 2000: 297].

Basan degerleme isgbrenlerle goriisiiliip, giigsliz ve yetersiz olan yanlarm diizeltecek
bi¢imde egitilmelerine imkan saglayabilecegi gibi yonetim agisindan ise dinamik bir
cevrede kaynaklar dagitmak, isgorenleri 6diillendirmek, isgorenlerle igleri hakkinda
geri beslemede bulunmak, gruplar iginde adil iligkileri korumak, isgérenleri yonetmek
ve onlara damgmanlik yapmak igin de gereklidir. Ayn1 zamanda basari degerleme,
amaglara ulagsmada ve kontrol islerinin diizgiin yiiriitilmesinde kullanilan ¢ok 6nemli
bir aragtir. K6tii tamamlanmus bir degerleme, ilgilenen herkes igin bir zaman kaybidur.
lyi tamamlanmig bir degerleme ise hem degerleyicinin hem de degerlenenin motivasyon
ve i bagarisim gelistirebilir ve biiyiik 6l¢lide hem bireysel hem de 6rgiitsel planlamaya

yardimci olur.

Tiim bunlardan sonra , basar1 degerlemenin gereksiz yada angarya bir islem oldugunu
soylemek, kuskusuz miimkiin olmayacak, bilakis, mutlaka yapilmas: gerekli bir islem
oldugunu savunmak gerekecektir. Zaten bu konudaki tiim kaynaklarda hemfikir olunan

“basar1 degerleme” nin kaginilmazhig1 ve gerekliligidir [Sirma,1996: 5-6].

Bir igletmede verimlili§i artirmak, yonetici yetistirmek, gelistirmek, 6diillendirmek,
ylikseltim ve igten ise aktarma kararlarinda esaslar belirlemek bakimindan performans

degerlemesi 6nem tagimaktadir [Barney ve Griffin, 1992: 462-463].

Performans degerleme kisaca, organizasyonun dogru isleri basariyla yapmasini
saglamaktir. Dogru islerin, en iyi bigimde yapilmasim saglayan kisiler de iyi
yoneticilerdir. Her bir yoneticinin kendi birimindeki performans: artttrmak igin
yapacag caligmalar neticesinde alinan sonuglar, isletmenin hedeflerine ulasmasinda

biiyiik rol oynayacaktir [Armstrong ve Murlis, 1994].



1.3. Performans Degerlemenin I¢erigi

Bagar1 degerleme stireci, birbirine bagimli, birgok asamadan olugur. Bunlar iginde en
onemlisi, degerlemeye temel olacak bilgilerin derlenmesidir. Bilgi kaynaklari, ise ve
iggorene iligkin olarak iki kiime iginde incelenebilir: ige iligkin bilgi kaynaklari, gesitli
dokiimlerde, isletme i¢i ve isletme dist kosullardaki degismeler nedeniyle, Snemlerini
yitirebilir yada 6nem kazanabilirler. Ancak bilgi kaynaklarinin orgiitsel degismelerle,
yeni plan ve program uygulamalariyla, yontem ve sistem degisiklikleriyle, pazarlama ve
satin alma uygulamalarindaki degismelerle, ekonomik hukuksal ve mali
uygulamalardaki degismelerle, donemsel farkliliklar g&sterecegi kabul edilmelidir. Bu
durum ¢ogu kez, isgbrenin isini yaparken uygulayacagi bilgi ve yeteneklerini

sinirlamakta ve degistirmektedir.

Yukarida belirtilen ve bilgi kaynaklarimi etkileyen degismelerle birlikte, gegmis ve
gelecek yillara iligkin birgok kayit ve islemlerin incelenmesi de zorunludur. Gelecege
iliskin bilgi kaynaklar1 olarak is gerekleri pozisyon kilavuzlar isin tasarimi igletmenin
biiyiime ve gelisme tasarilart yonetime iliskin politikalar , ise yerlestirme sistemleri
sayilabilir. Gegmige iliskin bilgi kaynaklar olarak; y6neticilerin gozlem ve goriisleri ile
sagladiklar1 is deneyimleri kritik olaylarda oOnemli goérevlerin yapilisi strasinda
aldiklart notlar, gegmis basar1 degerleme sonuglari, raporlar, personel kayit ve islemleri,
ise girmeden 6nce isgdren hakkinda elde edilen bilgiler sayilabilir

[Ataay;1990: 229-230; Barney ve Griffin, 1992].

Bir siire¢ olarak performans degerlemenin kapsaminin belirlenmesi, her seyden &nce
s6z konusu siirecin bir plan yada programa baglanmasi zorunlulugunu ortaya
¢ikarmaktadir. Béyle bir plan veya programin olusturulmasinda ilgili yaymlarda gesitli
asamalar 6ngoriillmiistiir. Aslinda isgéren degerlemesinin kapsamim belirleyen evreleri
hazirlik ve asil olmak iizere iki kesimde toplamak miimkiindiir. Askun’ a gére bu

evreler soyle siralanmaktadir [ Askun;1982: 278-279]:

I-Hazirlik Evreleri:
o s analizlerinin yapilmasi,

o s tammlarinin ¢ikarilmasi,



Is gereklerinin belirlenmesi,

I1-Asil Evreler:

Isletmede isgoren degerlemesini zorunlu kilan temel amaglarin saptanmasi,
Isgoren degerlemesinde gorev alacaklarin se¢imi ve drgiitlendirilmest,

Tiim ilgililere isgdren degerlemesi hakkinda en agik bilgilerin verilerek,
isletmede  bdyle bir plan uygulamasini benimsemelerinin saglanmasi,

Plamin , ilgili yonetici ve gorevlilerle tartisilarak, noksanlarinin giderilip,
gerekiyorsa bazi temel degisikliklere gidilmesi,

Plana uygun olarak segilen tiim gérevlilerin, gereksindikleri egitimin kendilerine
saglanmasi.

Degerlemede kullanilacak 6lgii ve yontemlerin belirlenmesi,

Degerleme galigmalarina gegilmesi,

Yapilan degerlemelerin denetimden gegilerek gerekli diizenlemelerin yapilip,
yanlis ve noksanliklarin giderilmesi,

Degerleme sonuglarinin ilgililere génderilerek, goriislerinin alinmasi, varsa bazi
yanlisliklarin diizeltilmesi,

Degerlemenin kesin sonuglarinin, isgéren degerlemesinin yapilma amaglarina
gore kullanilmasi,

Elde edilen sonuglarin yorumlanarak, gerekiyorsa ya amaglarda ya da planin

6teki evrelerinde uygun degistirmelere gidilmesi.

1.4. Performans Degerlemenin Amaglari

Performans de@erlemenin amaglar1 genel olarak degerleme ve gelistirme amaglar

seklinde iki ana grupta toplanabilir. Deferleme amaglari tcretleme, ddillendirme,

yiikseltme (terfl), riitbe diisiiriim, igten uzaklagtirma gibi konularla ilgilidir. Gelistirme

amaglan ise, yonetici gelistirme, basarimn gelistirilmesi, geri bildirim, insan giicli

planlamasi gibi stireglerle ilgilidir. Performans degerleme, organizasyonel etkinligin

olctilmesinde oncelikle ele alinan siirglerden biridir. Performans degerlemenin amac;

orgiitsel amaglarin astlar tarafindan oncelikle anlagilma ve benimsenme derecesinin

ortaya ¢ikarilmasi, amaglarin herkes tarafindan asgari seviyede gergeklestirilerek
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herkesin mutlu oldugu dinamik ¢alisma ortaminin devam etmesidir [Kaplan ve
Palus,1994].

Basar1 degerlemesi ¢aligmalarimin asagida verilen ve orgiit igin stratejik 6neme sahip

amaglara hizmet ettigi soylenebilir. [Can ve digerleri, 1998:164]

1. Basar degerlendirmesi personelin drgiite yaptigi goreli katkiy: belirlemektedir.

2. Basani degerlendirmesi siirekli basar1 yOnilindeki personeli isteklendirir;
personelin daha etkili ve iiretken olmas: i¢in eksik yénlerinin tamamlanmasin
saglar.

3. Basar degerlendirmesi sonuglari, Personelin basarisina paralel bir iicret ve 6diil
almasini saglar,

4. Basann degerlendirmesiyle daha fazla sorumluluk igeren isler icin gerekli
personeli belirlememede ve personeli o i igin hazirlamada yardime: olur,

5. Basari degerlendirmesi personelin gercek basarisi yaninda kendisinden ne
beklendigini de ortaya koyar; personele yaptiklan isteki basarilart hakkinda geri
bildirimde bulunarak onlarin basar1 motivasyonunu arttirir.

6. Basar1 degerlendirmesi ile mevcut insangiicli kaynaklar incelendiginden, elde
edilen sonuglar ya da veriler insangiicii planlamasinda kullanilabilir.

7. Basan degerlendirmesi ile iist ve ast arasindaki etkilesim pekisir;bireysel amag
ve ilgilerin taraflarca bilinmesini saglar.Bu siire¢ ayn1 zamanda degerleyici ve

degerlenen arasindaki giivenin artmasina da yol agar.

1.4.1.0l¢meye Iliskin Amaglar

Bu amaglar iggérenin performansi hakkinda bilgi edinmeyi saglar.Bu bilgiler ,6rgiitte

yonetsel kararlarin alinmasinda kullanilir [ Tyson ve York, 1989:140; Yiicel,1999:112].

Olgmeye iliskin amaglar;

-Gelecege yonelik gelisme potansiyeli hakkinda bilgi edinmeyi ve yargiya varmayi
saglar.

-Bir iist goreve terfi edecek isgdrenleri ve yer degistirme kararlarim belirler,

-Egitim gereksinimini belirler,
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-Isgdrenlerin uyarilmasim saglar,

-Ucretlerin belirlenmesine ve 8diillendirmeye esas teskil eder.

Olgmeye iligkin amaglar, “ ise gore adam” ilkesine uygun olarak isg&renin secilmesi ve

degerlendirilmesine esas olugturabilir.

1.4.2.Gelismeye Iliskin Amaclar

Degerlendirmelerin sonucu itibariyle, iggdrenin etkinligini ve verimini artirmak’ i¢in,
gelismeye iliskin amaglardan soz edilebilir [Tyson ve York,1989: 141; Werther ve
Davis, 1996: 342]:

-Isgorene motivasyon saglar,

-[sgdrenin galigma hevesini artirabilir.

-Geri besleme ile iggérenin gelismesini saglar,

-Orgiitii gelistirerek, orgiitsel etkinligi artirma ydniinde rol oynar,

-Yonetici ve yonetilenler arasinda dengeli bir iletisim saglar.

Sonug olarak bagar1 degerlemede genellikle;

-Isgorenlerle ilgili yonetsel kararlarin alinmasinda ihtiyag duyulacak bilgilerin
saptanmasi,

-Orgiitlerde uygulanacak denetim sisteminin etkinligi igin objektif o&lgiitlerin
gelistirilmesi,

-Calisanlar hakkinda gelecekte yararlamilmak {izere gesitli bilgilerin toplanmasi,
-Orgiitiin genel bagar durumu ve sorunlarina iligkin bilgilerin saptanmasi

-Daha etkin isgoren politika, plan ve programlarin, ficret sistemlerinin, egitim
programlarinin  ige alma , se¢me, yerlestirme, yikseltme ve 6diillendirme
uygulamalarinin ve etkin bir bilgi bankasinin gelistirilmesi,

-Isgorenlerin amaglarina ve yaptiklarna ise anlam kazandirarak, isten elde edilen
tatminin, istefin, verimlilik ve etkinligin ylikseltilmesinin saglanmasi, ast ve {ist
arasinda diyalogun yogunlagmasi sonucunda taraflar arasinda ortak bir anlayisin
gelismesi gibi amaglara hizmet edilir. Bu amaglara hizmet eden degerlemelerin, orgiitiin

asil amaglarina, yani karlilik, etkinlik, verimlilik, varligim siirdiirme gibi amaglarina da
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hizmet edecegi agiktir.O halde basar1 degerlemenin, istenilen amaglara ulagabilmesi igin
tiim imkanlar seferber edilerek degerlemenin etkinligi ve bdylece basar: degerlemenin

orgiitsel amaglara ulagmada arag roliinii istlenmesi saglanmalidir [ Sirma,1996: 22-23].

1.5. Klasik Yonetim Anlayis1

Yonetim ve organizasyon goriislerinde meydana gelen gelismeleri, aralarinda kesin
sinirlar ve genis ayriliklar olmamakla beraber, klasik, neo-klasik, modern teoriler ve
modern sonrasi kavram ve yaklagimlar olmak {izere d6rt ana grupta toplamak
miimkiind{ir.

Bu teoriler kendi iglerinde farkli yaklagimlar igerirler: Klasik teori, bilimsel yonetim,
yonetim siireci ve biirokrasi yaklagimin ; neoklasik teori, insan iligkileri yaklagimiyla
cevresel davramgsal yaklasimi; modern teori ise esas alarak sistem ve durumsallik
yaklasimlarini igermektedir. Insan yonetimindeki evrimin ise sirasiyla personel
yOnetimi, insan kaynaklari yonetimi ve stratejik insan kaynaklar1 yOnetimi
agamalarindan gectigi goriilmektedir. S6z konusu bu gelismelerde 6rgiit teorilerindeki

yaklagimlarin etkili oldugu goriilmektedir.

Calismamizin bu boliimde klasik performans degerleme yontemlerinin ¢ikis noktasini

olusturan klasik ve neo-klasik kuramlara genel 6zellikleriyle deginilecektir.

1.5.1. Klasik Yonetim Anlayisinin Temel Felsefesi

Klasik teori, sanayilesmenin gelisme gosterdigi ondokuzuncu ylizyilin sonlarina dogru
ortaya ¢ikmustir. Cikis noktasi olarak Klasik Iktisat Dokirini’ni esas alan bu teori,
insanlarin rasyonel hareket edeceklerini bir varsayim olarak kabul etmis ve orgiitiin

formel yapisi tizerinde durmustur.

1800’lere kadar olan donemde is hayatinda isgiler uzun saatler ¢alismak zorunda olan
birer kole gibiydiler. Tarimdan sanayiye gegen isgiicii, sanayide aligkin olmadig1 zor
kosullarin altinda ezilmekteydi. Personel yonetimi kavramlari heniiz gelismemisti.

Personel yonetiminin is hayatina gegisinde en &nemli rolii 19. ylizyilda gelisen Bilimsel
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Yonetim Yaklasimi’nin oynadifint gérmekteyiz. Yaklagimin 6nciilerinden Frederick W.
Taylor, firetimi artirmak i¢in insan kaynafina egilmis, ig¢inin daha iyi organize
edildiginde , egitildiginde ve giidiilendiginde daha verimli ¢aligabilecegini ileri
stirmiistiir. Taylor isi, i§ ve zaman etiitleri yoluyla inceleyerek basit pargalara ayirmis;
isin yapilis seklini gelistirmeye ve is i¢in daha iyi araclar saglamaya ¢alismus, isini
analizlere uygun sekilde yapan yani verimli galigan personelin verimsiz ¢alisandan ayirt
edilebilmesi igin tesvikli {icret 6denmesini 6nermistir. Boylece yiiksek iicret 6demeye
ragmen personel maliyetlerinin diistiriilebilmesi miimkiin olmustur. Taylor’a gére bir isi
yapmanin birgok yolu vardir. ama yonetici, ne is yapilacagi, isin nasil yapilacagi, ise ne
kadar zaman ayrilacagi gibi planlama gorevlerini yaparak isi yapmak i¢in mevcut olan

en iyi tek yolu belirlemeli ve yetenekli is¢ileri bu yolu izlemeye giidiilemelidir.

Taylor’dan once ise alma, egitim ve ise son verme gibi personel y6netimine iligkin
faaliyetler en yakin amirin elinde idi. ilk kez Taylor, rutin personel faaliyetlerinin
yiiriitiilebilmesi i¢in personel dairesinin kurulmasini onermis, bilimsel yontemlerden
yararlanarak atil emegin degerlendirilmesini, personelin asir1  yorgunlugunun
Onlenmesini, egitimle st kademelere yiikselmesine firsat taminmasimu , Kisisel
siirtiismelere yol agabilecek ustabas: personel iligkisi yerine isteki bagariyr esas alan
personel degerleme yontemlerinin uygulanmasini saglamistir. Boylece bugiin dahi
personel yo6netiminde bagsariyla uygulanabilen tekniklerin gelistirilmesi miimkiin
olmustur [ Yiiksel,2000:12].

Yonetim siireci (genel yonetim) yaklasimi iginde degerlendirilen Henry Fayol;
Taylor’in {iretim hattin1 incelemesine karsilik 6rgiit ve yonetim olgusunu ele almis ve
birtakim ilke ve yoOntemler gelistirmeye c¢alismistir. Fayol yonetimi planlama,
orgiitleme, yonlendirme, esglidiim ve denetim olmak {izere bes isleve ayrilmis ve bu
kavramsal ¢ati altinda 14 yonetim ilkesi geligtirmistir. Bunlar isbolimii, yetki ve
sorumluluk, disiplin, kumanda birligi, yonetim birligi, genel ¢ikarlann iistlinliigt, iyi bir
odiillendirme sistemi, merkeziyetgilik, basamakli yapi, diizen, adil ve esit davranma,
personelin devamliligi, insiyatif ve birlik ruhu gibi ilkelerdir [ Dalay, 2001: 98]. Daha
sonralar1 bu ilkeler bazi degisikliklere ugramigsa da temel goriis, Orgiitte verimliligin

is¢inin ¢abasi yaninda, yonetimin gelistirilmesiyle artinlabilecegi konusunda
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odaklanmistir. Bu kavramsal ¢ati ve yonetim ilkeleri personel y&netiminin
orgiitlenmesinde ve iglevinin tamimlanmasinda etkili olmus, personel yonetiminde dar
anlamda tammlamadan ( ise alma, simiflandirma, sinav, atama, sicil, yiikseltme gibi
konularla ilgili bilgi, beceri, yontem ve uygulamalar: kapsayan teknikler) genis anlamda
tammlamaya ( insan kaynagimin saglanmasi, istihdam: ve geligtirilmesi ile ilgili
planlama, 6rgiitleme, yonlendirme ve denetleme faaliyetlerini igeren bir disiplin) gegis

stireci baglamugtir.

Biirokratik yaklasim sanayilesen ve gelisen bati toplumuna eski tip 6rgiitlenmenin
yeterli olmadigl, yerine ideal bir 6rgiit yapisi olan biirokrasilerin gegmesi gerektigi
diigtincesinden kaynaklanmustir. Yaklasimin 6nciisit sayillan Max Weber biirokrasiyi
kirtasiyecilik anlaminda degil, yonetenlerin yOnetim giiclinii yasal-ussal yetkiye
dayandirdiklari, kisisel egilimlerden etkilenmeyen (nesnel), yazili kural ve yasalara
uygun ideal bir yonetim yapisi olarak ele almistir. Bu goriislere paralel olarak personel
y6netiminde yazili kayit-belge diizeni gelistirilmis, memuriyet bir meslek olarak kabul
edilmis, isgéren yada memurun meslegin gerektirdigi uzmanlik bilgilerini egitim ve
deneyimle kazanmast gerektigi kabul edilmistir [ Yiksel, 2000:13].

Ozetleyecek olursak, klasik orgiit yaklasim, 6rgiitli kapali, mekanik sistem olarak ele
almis, insan unsurunu rasyonellik agisindan incelemistir. Orglitiin yalmzca bigimsel
yapist ve bi¢imsel insan iligkileri tizerinde durulmasi, Orglitiin goriinmeyen yoniiniin
ihmal edilmesine yol agmustir. Thmal edilen bu yén Neo-klasik goriisiin ortaya

¢ikmastyla giderilmeye galisilmistir.

Organizasyonun sosyal ve beseri yoniinii 6n plana alan neo-klasik ( davramsgsal)
goriigiin onderligini yapan E. Mayo (1933) F.J. Roethlisberger (1941) ve onlarin
izinden yiirtiyen W. Bakke, White, Gardner ve Moore (1955) K.Davis (1957) D. Mc.
Gregor (1960) Dubin ve R.Likert gibi bilim adamlan, eserlerinde zamanimizin en
onemli sorununun, bireyler ve organizasyonlar arasindaki igbirligi ruh ve anlayigimin
gelistirilmesi oldugunu ileri stirerken klasik organizasyonu bir bakima elestirmekte ve
bir bakima da tamamlamaktadir. Bu diisiiniirlere gére organizasyon kavrami, énceden
belirlenmis bir tiiziikk seklindeki bigimsel bir dlizenleme ile sinirlandirilamaz. Boylece

neoklasik goriis ile organizasyonda bigimsel olmayan gruplar olugmakta ve bigimsel
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organizasyon tamamen bigimsel kalip islememekte, yerini sosyal ve psikolojik

iligkilerin gelistirdigi bir organizasyona birakmaktadir [ Ulgen, 1993: 23-24].

Klasik organizasyon teorisinin ve bigimsel organizasyonun en énemli unsurlarindan biri
olan i§ boliimii, beseri miinasebetler, davrams bilimleri ve sanayi psikolojisi agisindan
incelendiginde is¢ilerde yorgunluk, monotonluk olusturdugu ve is¢iyi izole ettigi
goriilmektedir. Bu arada ig¢inin faaliyetleri sonucu olusan eseri somut olarak
gérememesi manevi tatminini azaltmaktadir. Ust diizey yonetici ve deneticilerin ise tek
bir konuda fazlaca uzmanlagmalan sonucunda, goriis alanlari daralmakta ve isletmenin
tiim faaliyetlerini gorebilmeleri giiglesmektedir. Boylece bir koordinasyon sorunu da
kacinilmaz olmaktadir. Neoklasik teorinin  biiyiik bir béliimii sosyal bilimlere
dayanmakta olup, giidilleme (motivasyon), koordinasyon ve liderlik gibi kavramlar

inceleme konusu yapilmaktadir [Robbins ve Cenzo, 1998].

Ote yandan, hiyerarsik ve fonksiyonel (dikey ve yatay) boliinme ile gruplasma
sonucunda olusan organizasyon yapisinin, basar1 ve kusursuzlugu, yine béliimleri temsil
eden begeri unsurun yetenek ve davramslariyla ¢ok yakindan ilgilidir. Yapi, ne kadar
ince hesaplarla diizenlenmis olursa olsun, kumanda ve kurmay iligkilerinde siirtiisme ve
anlasmazliklar kaginilmaz olacaktir. Zira uygulamada da bir ¢ok isletme kumanda ve
kurmay organlar arasindaki ahengi saglamada giigliikklerle karsilasilimaktadir. Bu
nedenle yapinin verimli ve etkin bir bigimde c¢alismasi igin, beseri unsuru
miikafatlandirici ve tesgvik edici sistemler gelistirilerek uygulanmalidir. Neoklasik
goriisi benimseyen diiglintirler, 6zellikle alt kademelerin yonetime ve kararlara
katilmasini, daha iyi bir haberlesme agimin kurulmasini, insana deger verilmesini,
morali arttirici ve organizasyon yapisina dinamizm getirici birer etken olarak
gormektedirler. Nihayet denetim veya yonetim alaninin da genisligi veya darliginin,
sayisal degerler ile 6l¢iilmesi neoklasik diistiniirlere gore gereksizdir. Zira yonetim alam
daraldikga siki bir denetim baglamakta ve otokratik bir liderlik sonucu moral
bozulmakta, astlarin girisimcilik ©zelligi kaybolmaktadir. Aksi halde yani alanin
geniglemesi bu defa astlarin girisimciligini kullanma olanaklarim arttirmakta, buna
paralel olarak yiiksek moral nedeniyle organizasyon daha etkin olmaktadir. Ancak bu
arada denetim giiclesmekte ve koordinasyon zorlagmaktadir [ Ulgen, 1993:25].
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1.5.2. Klasik Yonetimde Organizasyon Yapisi

Orgiitlerde organizasyon yapisim belirleyen unsurlarin baginda, amag, isbsliimi ve
uzmanlik derecesi, kontrol alani, organizasyondaki kademe sayisi, merkezilesme
derecesi ve departmanlagma gelir. Dar anlamda organizasyon daha 6nce belirlenen
otorite ve yetki iligkilerini belirten bir yapidir. Genellikle organizasyon semasi ile ifade
edilen bu yap1 organizasyondaki baslica bicimleri, departmanlari, birbirleri ile
iligkilerini ve emir komuta iligkilerini gosterir. Organizasyonun alt kademelerine
inildikge, bu kademelerdeki birimleri isgal edenlerin yetkileri azalmaktadir [Kogel;
1989:41].Genis anlamda ise organizasyon, blitiin personeli, sahip olunan kaynaklari, her
tiirlii politika ve yontemleri, metodlarnn1 ve goérevleri ve organizasyonu diger
organizasyonlardan ayirarak onu ayri ve kendine has bir biitiin haline getiren biitiin

ozellikleri kapsayacak gekilde ayr1 bir sosyal varlik olarak ele alinabilir [a.g.e., s. 42] .

Klasik orgiitler; tipik olarak yoneticilere siki kontrol imkanini veren dar denetim alani

yapisinda dikey tip organizasyon yapisina sahiptirler [ Hodgetts; 1997: 97].

Organizasyonda gorev yetki ve sorumluluklar yukaridan asagi dogru agik, kesin ve
zincirleme bir sekilde derece derece inmektedir. Ast {istliniin kim oldugunu ve kendi
yoneticisinin uyguladig1 kural ve politikalarin ne oldugunu bilerek, organizasyon alt
kademesi ile en iist kademesi arasinda tam bir uyumluluk ve dikey koordinasyon
saglanmis olmaktadir. Yetki bir merkezde toplanmakta burada derece derece ySnetim
felsefesine uygun olarak dagitilmaktadir. Boylece, organizasyon birbirine bagh
kademelerden olusan asagi kademelere inildikge yetki ve sorumluluklarin azaldigy,

yukarilara ¢ikildik¢a arttig1 bir hiyerarsik yapt goriiniimiindedir. [ Eren; 1998:153]

Bicimsel organizasyonlarla ilgili olan klasik diistince sistemi, ancak kigisel etkilerle
istikrarlar1  bozulmayan isletme Orgiitlerinin verimli bir ¢alisma diizenine
girebileceklerini savunur. Klasik teorinin organizasyon yapisi ile ilgili prensiplerine
etkinlilik, verimlilik, kontrol ve koordinasyon esas: hakimdir. Organizasyonun etkin bir
bigimde islemesi, kontrol ve koordinasyonun saglanmasi; is boliimi, hiyerarsik ve
fonksiyonel (dikey ve yatay) béliinme, orgiitiin yapis1 ve denetim alam olmak iizere dort

temel unsura dayanmaktadir. Ozellikle igbliimii bunlarin en 6nemlisi olup bir igin tek
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insanin yapabilecegi Ol¢iiyil, kapasitesini agmasi sonucunda ortaya ¢ikar. Isbsliimiiniin
amaci aym gii¢ ile daha fazla ve iyi tiretime ulagmaktir. Béylece &érgiitiin yapis1 ve
izlenecek yontemler gorevler bakimindan béliinecek, uzmanlagsmanin arttirlmasina,
orgiitiin boliimleri arasinda siki iligkilerin olugsmasina yol agilacak ve bunun sonucunda
ise verimlilik ve etkinlik artacaktir. Ancak bu arada, isbslimii ve uzmanlagsma, yénetim
diizeylerindeki her bireyin neyi, nasil yapacagm, yetki ve sorumluluk kapsamim
belirleyerek, faaliyet ve davramglarini dar kaliplar iginde simirlayacaktir. Sonug olarak
blirokratik bir sistemin uygulanmasindan s6z edilir. Diger bir degisle isb6liimii ve
uzmanlagma blirokrasinin, isletmelerde 6zel bir goriiniim almasindan bagka bir sey
degildir [ Robbins ve Cenzo, 1998; Ulgen, 1993: 17].

Tim bu &zellikleri biinyesinde barindiran yénetim anlayisindaki organizasyon yapisini;
¢alisanlarin kararlara katilan degil, alinan kararlar: daha 6nceden belirlenen is tanimlar
ve talimatlarina gore uygulayan, hiyerarsik kademelerin fazla oldugu, ¢ok tabakali,
dikey haberlesme ve iligkilerin esas oldugu, yiiksek, sivri ve kaliplasmis bir 6rgiit yapisi
olarak ifade edebiliriz.

Geleneksel 6rgiit yapisina yoneltilen elestiriler, su noktalar etrafinda toplanmigtir
[Peker,1995: 101-102]:
1. Geleneksel yapi, kisisel bliylimeye ve olgun bir kisiligin gelismesine yeterli
olanak saglayamamaktadir.
2. Geleneksel yapy, 6rglit ve yonetimin normlarina ve grup diisiincesine uyumu
gerektirmektedir.
3. Geleneksel orgiitlerde, 6rgiitiin dogal yoniine gerekli 6nem verilmemektedir.
4. Bu tiir orgiitlerde kontrol ve otorite sistemleri ¢agdis1 kalmugtir.
5. Geleneksel yapi, farkli gruplar ve riitbeler arasindaki uyusmazliklan
giderebilecek yeterlikte degildir.
6. Gelencksel oOrgiitlerde hiyerarsik boliinmeler, agik iletisimin ve yaratic
diisiincenin gelismesini engellemektedir.
7. Bu tiir orgiitlerde yaygin olan giivensizlik ve korku, insan giicii

kaynaklarinin geregi gibi kullanilmasina olanak vermez,
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8. Bu orgiitlerde yeni teknoloji ve bilimsel yeniliklerin 6rgiite uyumu
" saglanamaz.

9. Geleneksel orgiit yapisi tiyelerin kisiligini olumsuz yénde etkiler, onlan
kosullandirir ve soniik bir orgiitsel insan yapar.

Bunlara ek olarak sunlarda eklenebilir.

10. Isgorenlerin  iggérme giiglerinin  (performanslar1) objektif degerleme
yontemleri gelistirilmemisgtir.

11. Isgorenlere uygulanan digsal giidiileme (ceza ve o6diil) tiirleri calismaya

isteklendirmeye yetmemektedir.

1.6. Klasik Performans Degerleme Yontemleri

Geleneksel yaklasim, kisisel niteliklerin 6zellik ve aligkanliklarin kisinin ¢aligmasina
yansiyacagi ve onun basarisini etkileyecegi varsayimiyla kisinin degerlemesine biiyiik
Onem verir [ Bingdl, 1997: 220].

Basar1 degerleme yo6ntemlerini geleneksel (klasik) ve ¢agdas (modern) olarak iki temel
baglik altinda incelemek, giinlimiiz yonetim anlayisinin bir sonucu olarak
degerlendirilmelidir. Bazi kaynaklarda bu aynm, gegmise dayal1 ve gelecege dayali
yontemler [Werther ve Davis, 1996}, ya da objektif ve siibjektif yontemler [Barney ve
Griffen ,1992] seklinde de belirtilmektedir. Gergekten birgok konuda oldugu gibi
isletme gereksinimlerinin ortaya ¢ikardigi bu durumun nedenleri olarak; isletme
sorunlarinin daha karmasiklagmasi, orglitlerde insanin 6nem kazanmasi, birgok olayin
davranmigsal agidan degerlendirilmesi zorunlulugu vb gibi sayilabilir. Bagar: degerleme
konusundaki geleneksel ve cagdas yaklasimlar arasindaki en biiylik fark degerleme
yontemi ve degerleyiciler bakimindandir. Geleneksel yaklasim; ¢ogu kez alt
kademelerdeki isgbrenlere uygulanan ydntemleri igerir. Yénetimin ve yoneticilerin
onem kazanmasi nedeni ile ¢agdas yaklasimda st kademelerde ¢alisanlarin

degerlendirilmesi agirhik kazanmstir [ Ataay, 1990: 253].

Klasik y6ntemler, isgoreni daha ¢ok gorev agirhikli olarak degerlendirmektedir. Cagdas
yontemlerde ise, iggbrenin yaptig1 isi bagarma derecesinin yaninda, onun beklentilerini

de degerlendirmelerde goz oniine alan bir yaklasim s6z konusudur.
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Bigimsel olarak diizenlenmis bir bagan degerleme sistemi kisilerin ise doéniikliik ve
yatkinliklarina gore degerlenmelerine olanak verir. Bu durumda bir boliimde ¢alisan
iggorenlerin tamam diizenlenen formlarla ve aranacak 6zelliklere gore degerlenir. Bu
tir degerlemeler, yapilan ¢alismayr yoneticinin kisisel egilimlerinden uzaklastirir.
Kisileri basit, algiya dayali faktorlerde degerlenmekten kurtarir. Bi¢imsel degerlemenin
yapilabilmesi i¢in ise, bu amagla getirilen yontemlerden birisinin kullanilmasi ile veya
bu yontemlere benzer bir teknigin isletmenin biinyesine uyarlanmasi ile miimkiin
olabilir [ Erdogan, 1991: 177-178].

1.6.1. Grafik Degerleme Teknigi (Olcegi)

Geleneksel, en yaygin, eski ve en ¢ok kullanilan basar1 degerleme yoéntemidir [
Ataay,1990:254] .Palmer’in degimiyle, isletmelerde basar: degerlemede kullanilacak en
basit tekniklerden birisi grafik degerleme yontemidir [ Palmer, 1993: 40].

Degerleyicilerin; isgérenin degisik Ozelliklerine gore siralamalarinda bir 6lgek
kullanilir. Dereceleme; nitelikler ile nitelige gore belirlenmis bir Slgekle yapilmaktadir

[ Ataay, 1990: 254].

Grafik degerleme tekniginde olgek Olglim birimine goére olusturulan 5 segim
noktasindan olusur. Bu noktalarin anlam:i genel olarak su sekilde diizenlenir

[Cascio,1989:326-327; Erdogan,1991; 179]:

1.Cok yetersiz

2.Yetersiz ortalamanin alt1
3 Normal ortalama
4.Yeterli ortalamanin iistii

5.Cok iyi

Diizenlemede bu degerler bir grafik {izerine de su sekilde yerlestirilir:
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Sekil 1 :Grafik Degerleme Tekniginde Olgek

1 2 3 4 5

Cok yetersiz Yetersiz ortalamanin alti Normal ortalama Yeterli ortalamanin tstit Cok yeterli

Kaynak: Cascio, 1989 ve Erdogan 1991°den adapte edilmistir.

Bu yoéntemde degerlendirmeyi yapacak en yakin iiste her kisi igin bir basili form
verilerek doldurmalar istenir. Personelde bulunmasi gereken nitelikler ve bu niteliklerin
karsisina rakamlar ya da iyi, orta, zayif, pekiyi gibi ifadeler yazilir. Her ifadenin bir
puam vardir. Degerlendirmenin toplam sayisal deferi, isgérenin niteliklerinin
kargisindaki sayisal degerlerin toplanmasiyla bulunur. Ve bu degerler diger ¢alisanlarla
karsilagtirilir [Dessler, 1999: 323-325].

Bu dl¢ek yardimu ile yapilacak diizenleme sonucu isgorenler topluca degerlenebilir. Bu
durumda toplu degerleme, iggdrenin ydnetici agisindan genel degerlemesi olabilecegi

gibi, basariy1 belirleyen 6zellikleri agisindan da yapilabilir.

Calisanlarin bagari degerlemesini yapacak kisi her bir elemami dikkatli bir bigimde
diisinecek ve o iggoren igin uygun gordiigli noktay: isaretleyecektir [ Ataay, 1990:255].
Degerleyiciler, olgekte belirlenen boyutlar agisindan personelin  nitelik  ve
davraniglarinin hangi derece igine girdigini saptayarak degerlendirmeyi yapar. Ayrica
her derecenin bir puan degeri bulundugundan, degerlendirme sonucu isaretlenen derece

puanlarinin toplanmasiyla basar1 puan1 bulunur.

Bu yontem uygulanirken karsimiza bazi sorunlar ¢ikabilir. Pekiyi, iyi, yeterli,yetersiz
gibi ifadelerin belli bir standard1 yoktur. Bir degerleyici igin, bir davranis “iyi” iken, bir
bagka degerleyici i¢in “yetersiz” olabilir. Yine bu ydntemde “merkezi egilim” denilen
durum ortaya ¢ikabilir. Yani degerlendiren amir, agiriliktan kaginarak, ortalama bir yol
segebilir. Bu durum da, personel arasindaki performans farkhiliin gézden kagmasina

neden olabilir.
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1.6.2. Karsilagtirma Yoéntemleri

Bagar1 degerlemede kisiyi bireysel olarak analiz etme veya isgdrenin basarisim
gelistirmeye doniik yaklagimlarin diginda, kisiler arasi karsilagtirma yapma amacini
tastyan bir takim Olgekler de vardir [Dessler, 1999: 325-327; Erdogan, 1991: 203;
Strauss ve Sayles, 1968:550-552].

Bu yaklasimda degerlendirmeler kisilerin birbirleri ile karsilagtirilmalari sonucu
gergeklestirilir. Ornegin, kim/kimler terfi edebilir. Bir is igin en uygun aday kimdir gibi
sorularin yanitlarim vermek igin ¢alisanlar basar diizeylerine gore siralanir. Amag bu

siralamayi en objektif ve dogru olarak yapmay: saglamaktir [ Uyargil, 1994: 37].

Bagarinin gelistirilmesi igin yapilacak ¢aligmalar, ayni zamanda bagar1 6l¢limiinii
gerektirir. Kigilerin basarilarinin ~ bulunmasi i¢in birbirleri ile karsilastirilmalan
gerekebilir. Bu tiir kargilastirmalarla iggérenlerin degerlemesinin yapilmasi igin gerekli
bilgiler elde edilecek, isgéren igin kritik davramglar saptanacaktir. Siiphesiz bireylerin
birbirleriyle karsilastirilmasi igin de gozleme ihtiyag vardir. Kargilastirmali esasa
dayanan basar1 degerlemesi yapilmas: gereken gézlemin standart hale getirilmesi olarak

gormek miimkiindiir.

Isgorenleri birbiri ile kargilastirma esasina gore diizenlenen basar1 degerleme
tekniklerine bazen farkli degerleme tekniklerinin bir kismi olarak bakmak, Bu tiir
tekniklerin temel yaklasiminin da, isgdrenlerin bireysel basarilarinin is arkadaslan ile
karsilagtirmas1 olarak gormek miimkiindiir. Isgdrenlerin birbirlerine gére amaglara
ulasma derecelerini belirleyen yonetici, degerlemeyi bir derecelendirme seklinde
yapabilirse kargilagtirmali &lgekleri kullanmaya baglamms demektir. Sistemli ve
sistemsiz olarak bir¢ok biiyiik isletme kargilastirma yontemini kullanmaktadir. Derlenen
insan faktorii ve iggérenin basaris1 olduguna gore bu tiir analizlerin bilimsel verilere
gore ve standart yaklagimlar iginde yapilmasi en dogru yol olacaktir [Erdogan, 1991:
204] Kargilagtirma yontemleri, basit siralama, ikili karsilastirma ve zorunlu dagilim

olmak iizere gesitli gekillerde tasnif edilebilir [Dessler, 1999; Strauss ve Sayles, 1968].
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1.6.2.1. Basit Siralama Ydéntemi

Astlarin degerlendirme amiri tarafindan bagarilarina gore siralandifi bu yéntem, aslinda
kendi iginde de uygulanan sirlama teknigine gore farkliliklar gosterir. Ornegin basit
siralama (simple ranking) olarak adlandirilan ydntemde degerlendirici astlarini en
iyiden/bagarilidan en kétiiye/bagarisiza dogru siralar. Yontem, basari lgiitiine gore tiim
iggorenlerin siralanmasi ile uygulamir. Siralama yonteminin belirli bazi uygulama
bigimleri vardir. Ornegin; mevcut isgéren sayisina gére bir cizelge diizenlenerek
degerlemede kullanilabilecek nitelikler veya faktérler de belirlenebilir. Degerleyici en
basarili gordligli isgdrenin ismini birinci slituna, en basarisiz igsgdrenin ismini en
slituna yazar. Sonra daha az basariliy1 birincinin devami ve daha az basarisizlar1 da en
sondan itibaren yazarak listeyi tamamlar [Ataay, 1990:256; Milkovich ve Boudreau,
1991].

Alternatif siralama ya da birbirinin yerini alma olarak da adlandirnilan bu yéntemde,
¢aliganlarin isimleri bir sayfanin belli b6liimiine yazilir. Daha sonra degerleyici, listenin
diger tarafina en degerli galisam yazar. En az degerli galisan ise listenin en sonuna
yazilir. Sonunda en degerlisinden, en az deerlisine kadar tiim g¢aliganlar listelenmis
olur [Dessler, 1999: 325-327].

Siralama y6ntemi karmagik bir degerleme big¢iminden ¢ok isgérenlerin iyi tanimlanmig
baz1 6zelliklerine gére degerlenip siralanmasi esasini tagimaktadir. Bu siralamada ¢ok
zaman kimin kimden istiin oldugu sdylenebilir. Ancak ne 6lgiide iistiin oldugunun
analizi ¢ok zaman miimkiin olmayacaktir. Bu tiir ayiriciifin olmamas: ydntemin
yetersizligi olarak goriilebilir. Ayrica bu yontemin de siibjektif yonlerinin oldugunu,
yoneticinin tanidigr kisileri daha basanli analiz etmesi nedeniyle tanima hatasinin

yontemin biinyesinde bulundugu bilinmektedir [Erdogan, 1991: 205].

1.6.2.2. ikili Karsilastirma Yontemi

Basit siralamaya nazaran daha saglikli bir degerlendirme ile sonuglanan ikili
karsilagtirma yonteminde ise, her bir kisi digeri ile tek tek kargilagtinlir. Bazen bu

teknikte kisilerin adlar1 yazili olan kartlari kullanmak kolaylik yaratabilir. Onceden
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belirlenen ¢iftlerin birbirleri ile kargilagtirilmas: sonucunda bagarili olan kisinin yanina
konan igaretler toplanir ve en ¢ok isareti olandan en az olana dogru siralama yapilir.
Kargilagtirilacak kisi sayisinin fazla olmasi ( asagidaki formiilden de goriilecegi gibi)
kargilagtirma sayisim artiracagindan, yontemin kalabalik gruplarda uygulanmas: zaman
alic1 olacaktir. [ Uyargil, 1994:37]

n(n-1)

Karsilastirma sayisi =

n = karsilastirtlacak kisi sayist

Bu yoéntemde, ¢alisanlarin isimleri liste halinde bir sayfanin sol tarafina yazilir.
Onceden tespit edilen kriterlere gore degerleyici, listedeki birinci ¢alisanla ikinci
¢alisanu karsilagtinir. Olumlu goriise ait olan ¢aliganin isminin yanina (+) koyar. Daha
sonra birinci ¢alisan listedeki diger ¢alisanlarla karsilastirir. Her kargilagtirmada basaril:
olan ¢alisanin karsisina (+) koyar. Listedeki tiim ¢alisanlar 6nceden belirlenen kriterlere
gore birbiriyle karsilagtirtlirlar. En ¢ok isareti alan kisinin performansi en yiiksek, en az
alanin performans ise en az olarak belirlenmis olur. Fakat ¢aligan sayisi fazla oldugu

zaman uygulanmasi zordur [Dessler, 1999: 327].

1.6.2.3. Zorunlu (Gii¢lendirilmis) Dagilim Yéntemi

Kisileri karsilagtirarak yapilan degerlendirmelerde kullamilan diger bir yontem de,
zorunlu dagilim yontemidir (Forced Distribution Method). [Dessler, 1999: 327-329;
Strauss ve Sayles, 1968: 555; Werther ve Davis, 1996: 353]. Ustler astlarinin pek
¢ogunun basar1 diizeylerinin farklt olmadifimi yada performanslarinda belirgin
farklihiklar olmadigini belirterek, yaptiklar degerlendirmelerde belirli puan, derece yada
ifadelere yonelebilirler. Ornegin degerlendirilen grup tiyelerinin ¢ogunlugunun “gok

iyi” performans diizeyinde oldugunu belirtmek gibi.
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Oysa performans degerlendirme sistemlerinin asil hareket noktasi bireyler arasi bagan
farkliliklarinin  hassas bir bigimde belirlenmesi geregidir. Bu farkliliklar ortaya
koyabilmek igin zorunlu dagilim yo6ntemi degerlendiricilere bazi siirlamalar
ongérmektedir. Organizasyonlarda bireylerin kisilik 6zelliklerinde oldugu gibi,
performans diizeylerinde de normal dagilim egrisine (¢an egrisine) uygun bir dagilim
gostermeleri gerektigi varsayimindan hareketle, bu ydntemde degerlendirme amiri
astlarimi yontemin 6ngordiigli bigimde asagidaki gibi besli bir skalaya yerlestirmek

zorundadir.

Sekil 2: Zorunlu Dagilim Cizelgesi

Eniyi%10u  Sonraki %20si Sonraki %401 Sonraki %20si Enkotii %10 u
(Cok iyi) (Iyi) (Orta) (Kotw) (Cok kotit)

Kaynak: Ozgen ve digerleri, 2002: 323

Degerlendirilen grubun 100 kisi oldugu ve skalada belirtilen performans diizeylerinin de
en yiiksek, yiiksek, orta, diisiik ve ¢ok diisiik olarak ifade edildigi bir durumda,
degerlendirici grubun yaklagik 40 kisisini orta, 20 kisisini yiiksek, 20 kisisini diisiik, 10
kisisini en yiiksek ve kalan 10 kisisini de ¢ok diisiik performans dereceleri ile ifade

etmek durumundadir [ Kaynak ve digerleri,2000: 211-212].

Degerlendirici astlarini skalada belirtilen ylizdelere gore farkli basar1 diizeylerine
yerlestirirken, bu yontemde de, yukarida agiklanan siralama yonteminde oldugu gibi
genellikle tek ve genel bir degerlendirme kriteri esas alinmaktadir. Bazi durumlarda
kullanilan degerlendirme kriterlerinin sayisi artirnlmakta ve astlarin kiimelere dagilimi

da yukaridaki 6rnekte belirtildigi kadar kati bir bigimde uygulanmamaktadr.
Bu yontemin giivenirliliginin diger birgok degerlendirme yonteminden yiiksek oldugunu

belirten yazarlar bulunmaktadir. Ayrica zorunlu dagilim y6ntemi bazi yazarlara goére

ozellikle birden fazla degerlendirme amirinin bulundugu ve degerlenen kisi sayisinin
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¢ok oldugu durumlarda tek diize sonuglarina ulagmasini saglayan oldukga yararl bir

yontemdir.

Bu olumlu gériislerin yam sira, uygulamada ydntemin ¢esitli sakincalarim gézlemlemek
de miimkiindiir. Oncelikle degerlendirilen her grupta normal dagihm egrisine uygun
sonuglar elde etmek oldukg¢a giictiir. Cesitli giivenilir ve gegerli segme yontem ve
araglan ile segilerek ise alinan iggérenlerin % 10’undan daha ilk yilin sonunda zorunlu
olarak tam basarisiz, % 20°sinin basarisiz sayilmalari, yontemin tutarsizliinin bir

gistergesi olarak degerlendirilebilir.

Yukanida ele alinan siralama ve zorunlu dagilim yontemleri kisilerin performans
diizeylerini genel bir kritere dayali, global olarak degerlendiren yontemlerdir. Bu
nedenle degerlendirme sonuglarinin degerlendirilene bildirildigi ve birlikte tartigildig:
agiklik ilkesinin var oldugu sistemlerde, bu gibi yontemlerin kullanilmas: miimkiin
degildir. Cilinkii degerlendirenin tek bir genel kritere dayali goriislinii objektif olarak

astina agiklamasi ve onu bu konuda ikna etmesi oldukga giigtiir.

Bunun yam sira, iicretlere iligkin kararlarin alinmasinda da bu ydntemlerden
yararlanmak sakincali sonuglar yaratabilir. Basar: sirasina konulmus astlarin performans
diizeyleri arasindaki farkliliklar agik ve belirgin olmadigindan, bu siralamalara dayal1

olarak belirlenecek iicret artiglar1 da adil olmayacaktir [ Uyargil,1994: 39-40].

1.6.3. Derecelendirme Yontemi

Her isgorenin bagli bulundugu yoneticisi tarafindan belirli bir dénemin sonunda ¢alisma
durumu, bagaris, is bilgisi,insan iligkileri, uyum ve sorumluluk gibi yetenekleri tarafsiz
ve sistematik bi¢imde degerlendirilir. Bu degerlemede birey bundan 6nceki degerleme
yontemlerinden farkli olarak bir biitiin yerine faktorlere gore degerlendirilir.
Degerlemeci bu faktorleri gozoniine alarak teker teker degerlendirir, daha sonra bir tist
yoneticinin onayina sunar. Gerekirse iist diizey yoneticilerle gériisme yaparak kisisel

goriislerini iletir.

26



Derecelendirme’ yonteminde, her isin yapilis bigimini ve bireysel davrams 6zelliklerini
gosteren belirli sayida faktdrler kullamlir. Ayrica her faktdr gok zayif, zayif, orta, iyi,
¢ok iyi gibi bes dereceye aynlir ve yonetici kendi takdirine gére bu derecelerden birini
seger ve isaretler, Bu nedenle bu ydnteme “zorunlu se¢im yontemi” de denilebilir
[Sabuncuoglu, 1997: 176].

Derecelendirme 6lgeginde grafik degerlemede  oldugu gibi basariy1 belirleyen
degisiklikler agisindan iggdrenin belirli noktalara gére degerlenmesi séz konusudur. Bu

degerlemede ¢ok zaman bir sayisal degere indirgenir [Erdogan, 1991: 183].

Derecelendirme olgegi, isgdreni basart faktorleri agisindan yoneticinin kisa siirede
analiz etmesine olanak verecektir. Bu gsekilde diizenlenen dlgek geregi halinde puanh
hale getirilebilir. Bir isletmede bulunan insanlarin yetenek ve 6zellik agisindan normal
dagilhm gosterecegi diisiiniilerek su sekilde bir puan degeri olusturulabilir

[Erdogan,1991: 184; Werther ve Davis 1996: 353]:

Cok yetersiz 10 puan
Yetersiz 20 puan
Normal ( yeterli) 40 puan
Yeterli 20 puan
Cok yeterli 10 puan

Derecelendirme yonteminde kullanilan faktérlere drnek olarak sunlar gosterilebilir: Isin
kalitesi, igin miktari, isin bilgisi, insiyatif, yargilama, devamlilik, insancil davranis, ise

baglilik, ise ve ¢evreye uyum, sorumluluk,liderlik ve astlari yetigtirme gibi.

Bu faktorlerden isin kalitesi ve igin miktarina iliskin form tizerinde bir 6rnek gostermek

gerekirse:

Yapilan isin kalitesi:
1-Isin kalitesi diigtiktiir. Cok zayif

2-Kalite normalin altindadir. Zayif
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3-Is tatminkardur. Orta
4-Is standartlarin tizerindedir. Iyi
5-Isin kalitesi ¢ok yiiksektir. Cok iyi
Yapilan isin miktar1:
1-Az miktarda is ¢ikiyor Cok zayif
2-Beklenenden az is ¢ikiyor Zayif
3-Yeterli is yapiyor Orta
4-Normalin tizerinde is ¢ikiyor Iyi
5-Is verimliligi ¢ok yiiksektir. Cok iyi
Sekil 3: Derecelendirme Yontemi
Cok lyi dyi Orta Keétil Cok Kotit
5 4 3 2 1

1.Gilvenirlik =~ cmemmememee e s ek
2. Girigimcilik ~ cemeemeememe s sl e
3. Verimlilik =~ seemeeemes e el ke
4. Davranty =~ —emmeemeems meemeemmeeen eeeeen s e
5.Isbirligi
20. Calisma Hiz1

TOPLAM + + S — S S— =

Kaynak: Ozgen ve digerleri, 2002: 224

Ayni sistem ic¢inde daha 6nce sozii edilen tiim faktorler degerlemede kullanilir ve

sonugta elde edilen derecelerin sayisina gore ortalamasi ¢ikarilir.

Bu y6ntemin daha gelistirilmis modelinde her faktore gore ayrilan bes dereceden biri

secilerek isaret yerine sayisal deger verilir. ( Omegin 1. dereceye 1 puan, 2. dereceye 2

puan gibi) Daha sonra bu sayisal degerler toplanir ve tipk: test yénteminde oldugu gibi

bu toplamlarin yorumu standart puanlar tizerinden yapilir [Sabuncuoglu, 1997:177].
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1.6.4. is Boyutu Olgegi (Job Dimension Scales)

Isgoren dogrudan isine gore degerlenmek isteniyorsa grafik degerleme ve
derecelendirme olgeklerinin karisimi seklinde ortaya ¢ikan is boyutu 6lgegi ile analiz
edilebilir. Her bir ige gbre ayr1 ayr1 degerleme yapilabilecegi gibi, is taniminda belirtilen
isin boyutu olgegi ile analiz edilebilir. Her bir ige gore ayn ayn degerleme
yapilabilecegi gibi, iy tanmminda belirtilen isin boyutu bu &lgek igin gerekli olan
faktorler olarak kabul edilebilir. Dolayisiyla is tanimindaki kisinin sorumluluklari bu
kriterlerdendir. Kisinin direkt ig ile ilgisinin oldugu faktérler degerleme siirecine alimir
[Milkovich ve Boudreau, 1991].

Bu &lgekle yapilacak ¢aligmada degerlemenin etkinligi is boyutunun ¢okluguna baghdir.
Baska bir degisle iste kisinin basarisi denilen tiim yonler bir 6lgek dilimi olarak
diisiinilmelidir. Bu tiir olgekler ozellikle tiretim isletmelerinde dogrudan {iiretim
hatlarinda ¢alisanlarin veya, yonetim grubunda g¢ok yonlii is yapan kisilerin
degerlenmesinde daha gegerlidir. Bu &lgegi puanlandiracak uygulaninca isgorenlerin

birbirine gore derecelendirilmelerine de imkan verir.

Is boyutu 6lgegi diizenlendigi ve degerlemesi basit dlgeklerdendir. Digerleri gibi ¢ok iyi
icin 5, ¢ok zayif icin 1, verilerek puanlandirilabilir. Ayrica is boyutlarina da 100
tizerinden dengeli bir bigimde agirlikta verilebilir. Bu yolun se¢iminde isin ¢ok iyi

analiz edilmesi unutulmamalidir.

Uygulama sirasinda her ne kadar isi iyi analiz edelim derken gereksiz faktorlerle de

ol¢tim giiclinii artirma yanlighgina da gidilmemelidir.

Goriildiigii gibi is boyutu Slgeginde esas itibariyle kisinin kendisi yoktur. Kisi 6l¢egin
disinda veya olgegin sinirlayicis: olarak diisiiniilmelidir. Degerlemeyi yapacak kisi,
6lcegin iizerine kimin adini yazdiysa onu dikkatli bir bigimde diigiinecek, o isgdrenin
gecmis bagarilarini gbzden gegirecek ve degerlemeyi ona gore yapacaktir [Erdogan,

1991: 190].
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1.6.5.Kontrol Listesi Yiontemi

Bireysel bagariy1 degerlemede kullanilacak yontemlerden biriside kontrol listesi ( Check
List) yontemidir. Basan degerlemede kontrol listesi yontemi ile iggorenlerin tam olarak
tamnmasindan ¢ok bilinmek istenen is davramglan analiz edilir. Gerekli olan is
davramslar istenen 6nem sirasina gére belirlenir [ Erdogan, 1991:196; Werther ve
Davis, 1996: 352].

Bu teknikte degerlemeci diger yontemlerden farkli olarak degerlenenler hakkinda
hazirlanan bir tablo iizerinde yer alan sorulara evet veya hayir seklinde yamt verir.
Cevaplarla ilgili degerlendirme personel departmaninca yapilmaktadir. Sorularin
cevaplarinin belirli agirliklar olabilir. Ancak degerlendirmeyi yapan kisinin sorularin

agirliklar1 hakkinda bir bilgisi yoktur.

Bu yontemde “evet” ve “hayir” yamitlarinin birbirine ¢ok yakin olmalar1 durumunda
bir tercih yapmak zor olabilir. Ustelik bu sorularin isgérenin yaptig1 ise bagh olarak
ayr1 ayr1 hazirlanmasi oldukga giigtiir. Elde edilen sonuglar evet ve hayirlarin toplamina

gore daha sonra yorumlanir [ Sabuncuoglu, 1997: 183].

1.6.5.1. Agirhkli Kontrol Listesi

Agirlikh kontrol listesi kritik olaylar yonteminin bazi sakincalarini gidermek amaciyla
gelistirilmistir. Isleri iyi taniyan uzman ve yoneticiler tarafindan gesitli kritik olaylar ve
bunlarin s6z konusu is i¢cin tasidif1 6nemi gosteren tartilar belirlenir. Listedeki uygun
ifadeleri isaretleyen amir, bunlara ait katsayilarin ne oldugunu bilmez. Bazi formlarda
ifadelerin tekrarlamg sikligini belirlemeye y6nelik olarak “daima, siklikla, nadiren” gibi

ayrimlara da yer verilir [ Kaynak ve digerleri, 2000; 219].

Agirlikhi kontrol liselerinde, tamimlara ayrica bir afirhik verilmistir. Degerleyici,
calisana uygun olan tanim isaretler ve bu isaret ya da puanlar toplanarak basar derecesi
bulunur. Diizenlenen degerleme formunda toplam puanin 100 iizerinden degerlenmesi
faydali olabilir. Bu yontemde kontrol listesi, her bir i gurubuna goére ayn ayn

diizenlenebilir fakat uygulanmas: pahali olur [Strauss ve Sayles, 1968: 558].
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Bir kontrol listesi agirlikli olarak kullamlacaksa, igg6renin bagarisinin degerlenmesinde
agirhikl davraniglarin aranmasinda ¢ok, listedeki sorulara gére isgbrenin genel
davramglar1 saptamir. Genel olarak kontrol listesindeki davramglarin agirliklar: belli
olmaz. Isgdrenin kendisi veya degerlemeyi yapan ilk yonetici bu 6zelliklerin agirligim
bilmez. Agirlikli degerleme, daha sonra son analizi yapan kigilerce yapilir. Agirlikla
kontrol listesi ilk y&neticinin elemaninin davramslar hakkindaki diigiincesinin ¢ok &zel
olarak belirlenmesi yontemidir de denebilir. Bu yontemin iyi islemesi igin kontrol
listesinin her bir is grubuna gore ayn gelistirilmesi gerekir. B6yle bir gereklilik de
yontemi biraz pahali kilmaktadir [ Erdogan, 1991:197].

1.6.5.2. Gii¢lendirilmis Kontrol Listesi Yontemi

Cesitli degerlendirme hatalarim dnlemek i¢in (6zellikle yiiksek puanlara ydnelmeyi)
baz1 isaretleme listeleri ifade kiimeciklerinden olusur. Zorunlu se¢im yéntemi olarak da
adlandinilan bu tiir isaretleme listelerinde degerlendirici ¢ogunlukla kiimedeki iki

ifadeden birini se¢mek zorundadir.

Gliglendirilmis seg¢ime dayali kontrol listesinde degerleme ile ilgili kriterler her is
grubuna gore farkli sekilde diizenlenir; ve her formda davrams durumlarinin
siralamasi degisiktir. Bu form iginde belirlenen her davranigi kontrol etmek, belirlenen
davranislar isgdrende aramak yerine kisiyi tammlamakta en belirgin olanlarin segilmesi
istenir. Ilk etapta yoneticinin iggdrenin is bagarnsii olumlu ve olumsuz etkileyen
davranis bigimlerini listelemesi istenir. Daha sonra- ta bu davramglar gruplanir;
gruplama yapilirken, her bir grubun igine yaklasik aym agirlikta ve igi aym y®6niiyle
olumlu ve olumsuz etkileyen davramglar ikiser ikiger toplanir. Daha sonra yapilan
gruplar listelenir ve degerlemeyi yapacak kisilerin bu gruplar igerisinden kisiye uyan
davraniglari belirlemesi istenir. Bu se¢imi yapan kisiler segilecek davramslarin
agirliklarini  bilmezler. Bu segilen iki 6zel davramigtan ancak bir tanesi Kiginin
performansini belirleme 6zelligini tasir. Prensip olarak derecesi yiiksek olan belirleyici

fakto6r olarak diigtiniiliir [Werther ve Davis, 1996: 353].

Segilen iki olumsuz degerleme kriterinden ancak bir tanesi yiiksek ve diigiik basar

arasindaki ayiricidir.Eger bunlardan sadece bir tanesi kigiyi tanimlamaya uygunsa, bu
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faktoriin degeri yeterli sayilacaktir, aksi takdirde agirlign yiiksek olamin tanimlayici
olarak diistiniilmesi gerekir. Bu yonleri ile bu ydntem normal kontrol lisesine gére daha

az kisisel egilimi yansitmaktadir.

1.6.6. Kritik Olay Yéntemi

Baz1 kaynaklarda “ilging olay yontemi” bazilarinda ise “kritik boyutlar yéntemi” olarak
da adlandirilan bu yOntem yukarida bahsettigimiz diger yontemlerden daha yeni bir
yaklasimdir. Bu ydntem isgbren davramslarindaki ilging olaylar teshis etmeyi,
siniflandirmay1 ve kaydetmeyi igermektedir [ Dessler, 1999: Werther ve Davis , 1996:
353-354].

Bu yontem belirlenen sartlara gére isgérenin degerlenmesinden ¢ok, kisinin veya kétii
denilen davramsglarinin saptanmasi ile ilgili bir yéntemdir. Bu davramslar kritik durum
olarak tamimlanir. Bu ydnteme goére saptanan kritik durumlara gére isgoren belirli
periyotlar igerisinde yoneticisi tarafindan izlenir. Bu g6zlemleri ve iggdrenin saptanan
davraniglari kisaca 6zetlenir. Boylece iggorenin izlenen kritik sonuglara gore olumlu ve
olumsuz olan davraniglari, bu davramsglarnin is etkinligine yansimasi bulunur

[Palmer,1993:47].

liging olay yonteminin temel ilkesi, insanlarin basarilar1 arasindaki onemli genel
farklarin, onlarin mesgul oldugu, ister iyi ister k6t olsun, olaganiistii davranislardan
ileri gelmesidir. Bu davranislar, giinlik davraniglarin aksine, hemen hemen biitiin
bireylerin yeterli olarak yaptigi, tamamen otomatik olan faaliyetlerdir. Bu nedenle bir
kimsenin bagsanisinin yeterli 6lgiislinii elde etmek igin iyi yol, bu olagandisi veya
“jlging”davramslarin, iyi veya kotii kaydini tutmaktir. Iste bu yontemde degerleyici,
degerleyecegi bireyleri gozlemek ve onlamn gergeklestirmis oldugu ilging olaylan
kaydetmekle miikelleftir [Sirma, 1996: 90].Burada adayin belirli durumlardaki bagarisi
yada baganisizhgin belirleyen davramslar temel alinir:

-igbirligini reddetmesi,

-igte kizmast,

-Egitim olanagini istememesi, reddetmesi gibi [ Yalgin,1994:93].
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Bu y6ntem istlerin yardimcilanimin ortamin ¢ok altinda veya tistiindeki ¢aligmalarim
yakindan izleyerek, durumlari hakkinda bilgi sahibi olmalarimi saglar. Birinci sekilde
yardimcilarinin eksik ve zayif yonleri meydana g¢ikar ve bunlarin giderilmesi yoluna
gidilir. Bu kisilere egitim uygulanir, ya da bagka islere atamir. Ikinci sekilde ortanin ¢ok
iistiinde bir kapasiteye sahip olanlarin belirlenmesi saglanir; ve bunlar terfiye hak

kazanir [a.g.e.,s.93].

Yukarida da bahsettigimiz iizere bu yéntemde, iggbrenlerin iste basarili, basarisiz yada
ikisi arasindaki farklar gosteren birtakim seyleri yaptiklar1 yada yapmadiklar: 6ngoriiliir.
Bunun i¢in degerlemecilerden ilging olay olarak nitelendirilen iggdrene iligkin olgulart
kaydetmeleri istenir. Bu arada degerlemeciye bir kilavuz verilerek gézlem ve
kayitlarinda kendisine yardimcr olunur. Ornegin bu tiir kilavuzlardan bir tanesi bes
alanda otuzbes tiir ilging olay toplamistir. S6z konusu olan bes alan sunlardir:

[Sabuncuoglu, 1997:181}:

1-Fiziksel yeterlilik
2-Diisiinsel yeterlilik
3-Is aligkanliklar1
4-Mizag

5-Kisisel ozellikler

Kayitlar bunlara uygun olarak haftalar yada aylarca tutulmakta, sonra olumlu ve
olumsuz olay durumlarina gére ayrilmaktadir. Ornegin, is aliskanliklar ve tutumlarina
iliskin olarak “bagkalariyla geginme” kritik olayinda asagidaki gibi bir degerleme
yapilabilir.
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Sekil 4: Kritik Olaylar Yontemi

OLUMSUZ OLUMLU
a)Fazla ¢aligmaya cok sinirlenmis a)Baski altinda sakin kalmistir.
veya kizmistir

b)ls arkadaslan ile agiz kavgasi yapmigtir.  b)Kigkirtma kargisinda dengesini
korumustur.

c)Birlikte ¢alistig1 iscileri yerip canlarini  c)Kendisini zora koyarak diger is¢ilere

stkmigtir yardim etmistir.

d)Birlikte ¢alistig1 igcilere amirlik .d)Anlayis g6stererek siirtiigmelerden

taslamigtir kaginmigtir

e)Bagkasinin aygitina karigmistir. e)ls arkadaslarina gerekli durumlarda
yardim etmistir.

f)Diger is¢ilere yardim etmeyi reddetmistir.

Kaynak: Sabuncuoglu, 1997: 81

Yukandaki ornekte oldugu gibi, degerlemeci bircok alanlarda, Ornegin, egitim ve
gelistirmeye karsi tutum, ise kars1 ilgisiz davranma, ¢alismay: yavaslatma gibi, olumsuz
davramglar ya da iste basar1 saglama, igbirligine yonelme, arkadaslarina 6rnek olma gibi
olumlu davramglan yakindan izler ve not eder. Belirli donemler sonunda (lig,alt1 ay
veya bir yil) bu notlar degerlendirilir ve ¢ogu kez degerlemeci ile iggoren arasinda

yapilan goriisme ile sonuglandirilir [Sabuncuoglu,1997:182].

Bu y6ntem, yoneticilerin astlarimn davranis ve hareketlerini ¢ok yakindan izlemelerini
ve denetlemelerini gerektirmektedir. Bu denetim, dyle bir diizeye vardirilabilir ki, astlar
yaptiklart her hareketin yoneticilerin karar defterlerine kaydedilecegi diislincesinden
rahatsiz olabilirler ve hatta bu yiizden verimliliklerinde diiyme meydana gelebilir

[Bingol, 1997: 238].
Genellikle temel ilke, olayin veya davranigin Ust tarafindan goriilmesi ve aninda kayit

edilmesidir. Ustlerin stirekli olarak astlarimi gozlemeleri ve onlarin davraniglarin

izlemeleri gerekebilir. Bu durum ashinda yontemin sakincalarindan biridir. Strekli
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bi¢imde izlendigini fark eden veya bilen isgdrenin davramiglarinin bu psikolojik bask:
ile degisebilecegi soylenebilir. Ustlerin belirli tarihlerde, degerleme yapmamalari
astlarin davraniglarindaki gelisme ve defismeleri aninda gorebilmeleri, diizeltilmesi

gereken davraniglan i¢in hemen 6nlemlerin ahnmasim saglayabilir [Ataay, 1990: 261].

1.6.7.Alan incelemesi

Alan incelemesi yonteminin temel Ozelligi herhangi bir form doldurulmadan
yapilmasidir. Bazi kaynaklarda “Yerinde inceleme ve gozlem yontemi” olarak da
adlandinlan bu yontem ismini, bir personel boliimii temsilcisinin masasindan ayrilarak
bireysel isgérenlerin galiymalar1 hakkinda bilgi elde etmek i¢in amirin gérev alanina
gitmesinden almaktadir. Personel uzmani, amire her bir iggdrenin basaris1 hakkinda
ayrintili sorular sorar ve daha sonra degerleme raporlarini hazirlamak igin ofisine doner.
Bundan sonra hazirlanan raporlar, gerektiginde tekrar gézden gegirilip diizeltecek olan

amire gonderilir ve onaylanarak kesinlik kazandinhr [Bing6l, 1997: 238].

Onceden belirlenen kriterlerden olugan bir form doldurulmadan olusturulan bu
yontemde personel bolimi ilgilileri degerlenen isgorenin baghh oldugu yonetici ile
goriiserek bilgi toplar. Olgek alinan bir etmen veya derece yoktur. Degerleyici
yoneticiye iggdrenin basar1 ve igi konusunda sorular sorar. Yalnizca, bagari ile degil
kisinin hatali1 hareket ve davramglarinin nedenleri ile de ilgilenir ve buniarin
diizeltilmesi i¢in nelerin yapilmasi gerektigi 6grenilmeye galisilir. Degerlemede, gérevli
uzmanlar (Personel bdlimii ilgilisi) yoneticileri ve iggbreni izleyerek, degerlemelerini
bu goézlemlerine gore yaparlar. Yontemin uygulanmasi, belirli uzman kisilerce
yapilmaktadir. Bu nedenle yontem hem iist’in hem de ast’in gelimesine yardimci

olabilir. Bunun yaninda, herhangi bir bigimsel uygulamasi da yoktur [Ataay 1990: 261].

1.7. Klasik Performans Degerleme Yontemlerinin Yetersizlikleri

Geleneksel performans degerleme yontemlerini inceledigimizde performans
degerlemenin birey {izerine odaklandigim bireylerin performansimi etkileyen unsurlan
inceledigini, bunun yaminda ekip yada grup performans: ile ilgilenmedigini

gdrmekteyiz.
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Klasik yéntemlerin ¢ogunda, isgorenlerin bigimsel yoldan degerlendirilmesi y6neticiler
tarafindan’ yakindan go6zlem gerektirir. Ancak yoneticinin kendi g6zetimi altinda
bulunan 20, 30 hatta ¢ok sayida astlardan her birini, teker teker ne gibi isler yaptiklarim
yeterince ayrintilartyla bilmesi ve izlemesi oldukg¢a gii¢ olacaktir ve genelde ender

rastlanabilen bir durumdur.

Klasik yontemler, isgbreni gorev agirlikli degerlendirme yaklasimi ile ele almaktadir.

Isgorenin beklentileri ve yonetime katilmalarina yonelik hususlar goz ard1 edilmistir.

Ozellikle gelencksel degerlendirme sistemlerinde astin kendini degerlendirmesinin
kritik bir konu olmasi nedeniyle, ilgili alanda ¢ok sayida arastirma yapilmis ve genel

olarak asagidaki dogrultuda bulgular elde edilmistir [Uyargil, 1994a: 31-32]:

1-Astin kendisini degerlendirmesi ile amirin degerlendirmesi arasinda diisiik ile orta

derecede bir iligki bulunmustur.

2- Astin kendisini degerlendirmesi ¢ogunlukla amirin yaptig1 degerlendirmelerden daha
yiiksek puanlarla olmakta, diger bir degisle ast kendine amirinden daha yiiksek puan

vermektedir.

Klasik degerleme yontemleri, kigisel ozellikleri temel alan degerleme faktorlerini,
performans ve sonuglari degerleyen faktorlerden daha agirlikli olarak kullandiklan igin
elestirilirler. Ayrica bu yontemlerde siibjektif ve kigisel yargilarnin degerlemelerde

onemli rol oynadig: ileri siiriiliir [Uyargil, 1993: 29].

Performans degerlemeye iliskin literatiir incelendiginde, ozellikle klasik degerleme
yontemleri uygulandigi hallerde, degerleme siirecinin dogal yapisindan kaynaklanan
bazi 6zelliklerin, programlarin bagarisim olumsuz yonde etkilediginden s6z edildigi

goriilecektir. Bu dzellikleri kisaca soyle dzetleyebiliriz [ a.g.e.,s.28]:

o Degerleme sistemlerinin gogunda asil agirlik noktas: kisinin giigsiiz yonleri ve

hatalaridir. Ustler astlarimin performanslarini bu agidan degerlerler. Ust igin
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oldukga zevksiz olan bu i§, aym1 zamanda ast ile {ist arasindaki iligkileri de dogal

olarak olumsuz y6nde etkileyecektir.

e Performans degerleme sistemleri ¢ogunlukla birbirleri ile geligen iki farkli amaci
gergeklestirmeye ¢alisirlar: kisinin elde edecegi 6diillerin belirlenmesi ve kisinin
gelisimini saglamak igin yonlendirilmesini ve geri besleme temini. Birinci
amacin gerceklestirilmesi swrasinda  kisi kendini en miikemmel haliyle
gdstermeye ve hatalarini 6rtmeye ya da hatalarina mazeret bulmaya ¢alisir. Bu
kosullar altinda kisinin performansina iligkin elde edilen verilerin bazilari, ikinci
amacin gergeklestirilmesinde yardimci olmaktan ¢ok uzak olacak ve hatta iistii,
astimin hangi hususlarda gelistirilmesi gerektii konusunda yanlis olarak

yo6nlendirilecektir.

e Cogunlukla astlar kendilerine yoneltilen elestirilere olumsuz olarak tepki
gostereceklerdir. Ozellikle ast ile st arasinda kargihikli giiven yoksa ve
taraflarin haberlesme becerileri iyi gelismemigse, bu tiir tepkiler daha da

yogunlasacaktir.

Yukarida belirtilen bu ti¢ husus tiim degerleme g¢aligmalarinda gesitli derecelerde
varolmakla birlikte, genel olarak klasik degerleme yontemlerinde kendini da ha da
belirgin olarak hissettirmekte ve programlarin bagarisini olumsuz yonde etkilemektedir
Geleneksel performans degerleme yaklagimlari direkt olarak mevcut performans
diizeyinin belirlenmesi ve iggorenin hedeflenen performans diizeyine ulasip ulagmadigi
ile ilgilenmistir. Giiniimiizde performans degerleme siirecinden beklenenler bunun ¢ok

Otesine gecmistir.

Geleneksel performans degerlemede oncelikle hedef, iggbrenin ficretinin veya iicretine
yapilacak ilavenin belirlenmesi olmugtur. Bunun yaninda performans: diisiik ya da
firmaya zarar veren kisilerin ¢ikarilmasina yonelik kararlara da etki etmigtir. Ancak
giinlimiizde performans degerleme sonuglari, performans priminin {icrete ilave edilmesi
yaninda kariyer planlama ve gelistirme, egitim ihtiyaglarini belirleme v.b. gibi iggérenin

gelistirilmesi yoniindeki uygulamalarda daha etkin olarak kullamlmaktadir. Goriildigi
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lizere, geleneksel yaklasimda iggéreni gelistirmekten uzak, bir yoniiyle cezalandirma
araci gibi kullanilan performans degerleme siireci, gelisen ydnetim bilimi iginde insana
deger veren ve rekabette fark yaratir hale gelen insan unsurunu gelistirmeye ydnelen bir
sistem haline gelmigtir [Pakdil, 2001: 24].

Klasik yonetim doéneminde insan sOyleneni yapan bir ara¢ olarak gériiliirken,
giiniimiizde yonetim anlayisinda bu anlayis degismis, insan firmanin aktiflerinde yer
alan 6nemli bir varlik haline doniigmiistiir. Yaraticilik giicii, bir yil i¢inde yapilan ve
kabul edilen 6neri sayis, insiyatif kullanma orani, ¢6ziim getirilen problem sayis1 ve
kararlara katilma orami gibi kisinin sosyal ve zihinsel kapasitesini gésteren Kriterler

performans degerlemenin 6nemli bir bolimiinii olugturmustur [a.g.e., 5.25].

Goriildiigii ilizere degisen organizasyon yapilari ve hizla gelisme gosteren gevresel
faktorler karsisinda klasik degerleme faktorlerinin de biiyitkk bir kismi gelisim ve
degisim gostermis, ¢aliganlarin bedensel gliclerinin yani sira zihinsel giiglerini de
dikkate alarak, grup (ekip ) odakli galisan bireyleri inceleyen performans degerleme

sistemlerinin gelistirilmesi ihtiyaci hasil olmusgtur.

Buraya agikladigimiz yontemler isgdrenin geg¢mis basarilarini esas alarak bireysel
olarak degerlenmesine olanak veren teknikleri kapsamaktaydi. Bu yontemler dncelikle
isgérenin belirli bir dénem izlenmesine, islerinin sonuglarimin goriilmesine bagh olarak
degerlemesini yapmada kullamlan, degerlemeyi de her isgéren igin ayr ayr yapan bir
yaklagim igindedirler. Her ne kadar puanli olanlan ile kisiler arasi karsilagtirma yapma
olanagi elde edilse de, ilk degerleme yaklagimi her bir iggbrenin basari puanim

saptamak, daha sonra gerekiyorsa kargilagtirma yapmak s6z konusudur.

Bireysel bagariy1 gegmisin muhasebesini yapmak seklinde degil, gelecekte isgérenlerin
basarilarin1 arttirmak igin analiz eden tekniklerin basinda amaglara gdre yonetim,
degerleme alani Olgiimii ve kritik olaya gére degerleme gelir. Bu yaklagimlar da
isgorenin gelecekteki basarisim tahmine doniik olmakla beraber, daha ziyade bagsan

arttirmaya yoneliktir. Bu yontemlere son béliimde yer verilecektir.

38



iKINCi BOLUM

CAGDAS YONETIM ANLAYISINDAKi GELISMELER

2.1. Yonetim Diisiincesine Etki Eden Gelismeler

Sanayi devrimi, insanlik tarihinin gegirdigi en Onemli defisim ve doniisiim
stireglerinden birini olusturmustur. Sanayi devrimi ile ortaya g¢ikan yeni teknolojiler

liretim ¢esidi ve insanlarin yagam bic¢imini degistirmistir.

Sanayi toplumu ile insanhifin yasadigi degisim siireci, kiiresellesmenin giderek
yayginlastigi giinlimiizde bilgi toplumuna gegisle ikinci bir kez gergeklesmektedir.
Bilgisayar ve haberlesme teknolojilerinde meydana gelen gelismeler, ekonomik, sosyal
ve kiiltiirel alanda dnemli degisiklikler meydana getirmektedir. Bu nedenle asagidaki
kisimlarda, takim ¢aligmasi temelli orgiitsel degisimlere zemin hazirlayan kiiresellesme

ve teknolojik degisimlere yer verilmistir.

2.1.1. Kiiresellesme

Uluslararas: sistemlerdeki iktisadi siyasi ve sosyal degisimler yeni diinya ekonomi
diizeni iizerinde ¢esitli egilimler ortaya c¢ikarmistir. Bu egilimler kiiresellesme,
biitiinlesme, globallesme veya tek diinya diizeni seklinde adlandiriimaktadir.
Kiiresellesme ¢ok boyutlu bir kavram oldugundan degisik tanimlarla ifade edilmektedir
[Erding, 1999: 112].

Kiiresellesme etimolojik olarak “biitlin diinyayr kapsayan” anlamina gelmektedir.
Bugiin hemen her bilim dalinda kullanilan bir kavram olarak kiisellesme olgusu,
isletmecilik alaninda da kiiresel Pazar, kiiresel isgtictikiiresel kiiltiir, kiiresel isletme,
kiiresel rekabet, kiiresel tirlin gibi kavramlarda anlam bulmaktadir. Nihayet
kiiresellesmenin globallegsme kavramiyla es anlamli oldugunu da belirtmek gerekir

[Ataman, 2001: 31].
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Uluslararas: ticaretin artmasi, gokuluslu faaliyetlerin biiylimesi, uluslar arast ortak
yatinmlarn artmas1 yayginlasmasi ve sermaye akimlaniyla uluslarin birbirine
bagimliliginin artig1 gibi unsurlarin ¢ogalmas: kiiresellesmenin en belirgin 6zelligidir.
Biitiin bunlarin altinda teknolojinin inanilmaz hizi, her gegen giin sayis1 artan icatlar ve

biirokrasinin hizli ¢okiisti yatmaktadir [lyibozkurt, 1994: 36] .

Kiiresellesme; uluslararasilagsma slirecinin tamamlanip, tiim delokalize (bolgesel
olmayan) iiretim dokularinin, iretim ve tiiketiminin diinya 6lgeginde planlandigi,
serbest rekabet ve piyasa diizeninin uluslariisti kuruluslarca denetlendigi, kurullarin
uluslariistii anlayisla calistig1 bir sistemdir. Siyasi ve kiiltiirel alanlar i¢in olabilecegi
gibi daha ¢ok ekonomik alanlar i¢in kullanilir ve sinir tanimama anlamina gelir. Sinir
tanimama ile kastedilen ticaret bloklarinin giimriik sinirlarinin ve koruma duvarlarinin

kalkmasi sonucunda olusacak bir diinya pazar stirecidir [Kutlu, 1998: 367] .

Kiiresellesme, uluslararasi sermayenin diinya capinda hareketliligini, piyasalarin
birbirine agilmasim ve ticaretin serbestlesmesini, uluslararas1 sirketlerin kiiresel
sirketlere donitismesini yani kapitalist ekonominin diinyaya daha fazla agilmasim

saglayan bir gelismedir.

Olduk¢a farkli sekillerde tanimlanan bu olgu bazi arastirmacilara gore dilimizde
gereken kargiligi bulamamustir. Ne kiiresellesme ne de globallesme kavramlar: bu baglik
altinda ifade edilmek isteneni tiim anlamiyla vurgulayamamaktadir. Diger taraftan
kiiresellesme ile ilgili olarak iizerinde fikir birlifine varilmig bir tanim olmadig: da

belirtilmelidir [Ataman, 2001: 31].

Kiiresellesme kavrami;

-Belirli fikir, goériis, uygulama, teknoloji ve kurumlarin kiiresel dlgekte bulunur hale
gelmesi,

-Diinya da ulusal ekonomilerin, kimliklerin ve simrlanin ¢oziilerek, sosyal hayatin

biiyiik bir béliimiiniin kiiresel giiler tarafindan belirlenmesi,
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-Diinyanin ekonomik bir biitiin olugturmast, diinya toplumlarinin birbirine benzemesi ve
kiiresel bir kiiltiirin meydana gelmesi gibi farkli sekillerde tanimlanmaktadir
[Tutar,2000: 17].

Yoénetimde globallesme, aslinda yeni bir olgu degildir. Sanayi devrimi ve Klasik
Yoénetim Yaklasimmin gelistigi yillarda ortaya konulan yonetsel ve organizasyonel
prensipler , hep evrensellik, yani her yer ve kosulda gegerlilik iddiasindaydilar. Bu
cercevede H. Ford, Detroit’te konuglandirdig1 fabrikasinda {iirettigi ucuz arabalaryla
diinya pazarinda hakimiyetini kurabilmigti. Daha sonraki ilk global yonetsel stratejiler,
Japonya’ nin 1960 It yillarda gelistirdigi Toplam kalite yonetimi sayesinde diinya
pazarlarini ele gegirmesi ile olusmaya baglamigtir. Ancak 1970 li yillardaki globallesme
egilimleri bugiin yasanan globallesmenin yalmzca temelleri niteligindedir.
Giiniimiizdeki kiiresellesme, direkt olarak bilginin smnir tanimazlig tizerine kuruludur

[Diiren, 2000:14].

Globallesmenin isletmecilik ve yonetim faaliyetlerine etkisi konusundaki ilk kurumsal
¢alisma, 1980’ li yillarin ortalarinda Kenichi Ohmae tarafindan yapilmigtir. K. Ohmae ,
biiyiik Japon girketlerinin diinya pazarlarim ele gegirme stratejilerinden yola ¢ikarak,
globallesme egilimlerinin, batih isletmeler i¢in hayati bir hayatta kalma meselesi haline
gelmeye bagladifini vurgulamustir.. rekabet giderek artan oranda uluslar arasi hale
gelmekte ve tiiketiciler ise, diinyanin her yerinden gelen mal ve hizmet gesitliligi
karsisinda segme zorlugu iginde kalmaktadir. K. Ohmae’ye goére piyasalari yonlendiren
dizginler devletin korumaci politikalarindan diinya vatandasi haline gelmeye baglayan
tikketicilerin eline gegme yolundadir. Buna gbre globallesme bes asamali bir siireg

olarak gelisme gostermektedir [a.g.e. 5.15-16]:

- Isletmelerin rekabet giicii yiiksek tiriin ve hizmetlerle ihracata yonelmeleri;

- Isletmelerin, {irlin ve hizmetlerinin yabanci iilkelerdeki pazarlamasim
gerceklestirmek amaciyla, bu iilkelerde yerel subeler kurmalar;

- {iretim tesislerinin yerel pazarlara yakin bolgelere kaydirilmasz;

- Daha 6nceleri merkezde yogunlastinlan ar-ge faaliyetlerinin hedef pazarlarin

bulundugu yerlere kaydirilmast,
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- Yalnizca baz temel fonksiyonlarin merkezde birakildig1, agirliin diger tilkelerdeki

ve bolgelerdeki bagh sirketlere kaydinldig, tamamen kiiresellesmis sirketlere gegcis

2.1.1.1. Kiiresellesmenin Yonetim Anlayisina Etkileri.

Ekonomik ve sosyal sinirlarin ortadan kalkarak diinyanin tek bir Pazar haline gelmesi,
yoneticilerin roliinde ©onemli farklihk meydana getirmektedir. YOneticilerin farkli
kiiltiirleri yonetmeleri artik bir sorumluluk halindedir. Kiiresellesme ile bir¢ok iilkede
faaliyet gosteren isletmeler ekonomi ve teknolojik biitlinlesmenin yamisira sosyo-
kiiltiirel biitiinlesmeyi de gergeklestirmek zorundadir. Kendi iilke kiiltiirlerini ve
yonetim uyghlamalanm ideal kabul edip diger kiiltiir ve is yapma usullerini tlimiiyle

reddetmek kiiresel diinyanin gerekleriyle bagdasmaz [Robbins ve Cenzo; 1998: 36] .

Her tlkenin kendine has degerleri, inanglan kiiltiirii ve yapis1 vardir. Kiiresellesme ile
birlikte isletmeler, farkl: iilkelerin sosyal kiiltiirel ekonomik hukuki ve politik ¢evreleri
ile etkilesimde bulunurlar. Bu etkilesimle ortaya ¢ikan farkliliklar 6zellikle de kiiltiirel
farklihklar y6netim agisindan birtakim zorluk ve karmagiklifi da  beraberinde
getirecektir. Bu noktada yoneticilerin kendi orgiitsel davraruslarini yabanc: kiiltiirlere

uygulamasi konusu 6nem kazanmaktadir.

Kiiresellesme ile birlikte yoneticilerin 6zellikleri ile rol ve sorumluluklarinda birtakim
degisiklikler meydana geldigi agiktir. Bu gergevede yoneticilerin sahip olmasi gereken
ozellikler soyle belirtilebilir [Ataman, 2001: 34-35]:

- Kiiresel bir diigtince yapisina sahip olmak,

- Bilgi, analitik yetenek, stratejik diigtince , esneklik, duyarlihk ve agiklik gibi
konularda yeterlilik.

- Kendi rkinin, milletinin veya kiiltiiriniin tistiinligtine fanatik bigimde baglanmayip
her alanda yenilige agik olmak,

- Iletisim becerisi ve yabanci dil bilgisine sahip olmak.

Goriildiigii gibi kiiresellesme, yoneticileri daha genis bir arenaya siiriiklemekte ve

cevresel uyum konusu Snemle vurgulamaktadir [ a.g.e., s.35].
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Kiiresel isletmelerin ortaya c¢ikmasinda , genel olarak {i¢ 6nemli faktériin varligini
gormekteyiz. Bunlardan birincisi, haberlesme ve bilgi igleme teknolojisindeki
gelismelerdir. Ozellikle bilgisayar ve uydu teknolojisi alamndaki gelismeler, en basta
organizasyondaki hiyerarsik farklililk , yOnetim alani ve kariyer planlamasi gibi
kavramlan etkilemistir. Ikinci faktor; uluslararasi rekabet, ulusal simirlarin anlamim
yitirmesi ve cografi anlamda globallesme gibi gelismeler olmugtur. Bu gelismeler,
sistem yaklagimi ile birlikte, kapali sistem anlayisim terk etmis olan , igletmeleri, ulusal
simirlarin digint da diigtinmeye zorlamistir. Bu, bir yandan, isletmeleri, faaliyetlerinde
etkinlik kriterini yeniden gbézden gegirmege, bir yandan da degismelere hemen cevap
verecek esnek organizasyon yapilarimin ortaya ¢ikmasina sebep olmustur. Nihayet
figlincii gelisme; insan haklar, insani degerler(yiikselen degerler), kisilik kavramu, biitiin
degisimlerin insan bagh ve bagimli oldugunun distiniilmesi, egitim ve yasam diizeyinin
yiikselmesi  gibi  yaklasimlar, yOnetim  slire¢lerini ve  organizasyonlarin

yapilandirilmalarini koklii bir bigimde etkilemigtir [Tutar, 2000: 87].

Kiiresellesmenin sonucu olarak degisime ugrayan isletmeler giiniimiizde bilgi
uzmanlarinin, yani esit is arkadaslarinin kurulusudur. Hicbir bilgi, diger bilgiden daha
yiiksek diizeyde olmayip, her birinin yeri, kendinden kaynaklanan iistiinlik veya
degisiklige gore degil ortak amaca katkisina gore saptamir. Cagdas isletme patronla
iscilerin kurulusu degil bir araya gelmis uzman insanlardan kurulu bir ekiptir. Yonetici
konumundaki kimse de sadece uzmanlardan birisidir. Her isletme yonetilir, ancak bilgi

isletmesinde emir vermek degil, yénlendirmek esastir.

Kiiresellesme siirecinde teknoloji ve diger sosyo-ekonomik sartlarin deéisimine paralel
olarak yonetim anlayisinda ve kontrol fonksiyonunun uygulanmasinda farkliliklar
ortaya ¢ikmugtir. Y6netimin tarihsel gelisimi i¢inde endiistrinin baglangi¢ dénemlerinde
ybneticinin aym anda igin hem sahibi hem ustas1 hem de yoneticisi durumunda oldugu
goriiliir. Kiresellesmeyle birlikte teknolojinin degisimine paralel olarak, y6netimin
dogas1 da degisimdir. Cok ortakli ¢ok uluslu biiyiik isletmelerin gelismesi sonucunda
son yillarda eski tiir girisimci-patron-kapitalist yoneticilerin yerini giderek &zellikle gok
iyi egitim gormiis, tecriibeli ve ticretli profesyoneller almgtir. Ikinci diinya savagi

sonrasina kadar “ yonetici “ kavramindan “astlarin isinden sorumlu kimse anlagilird:”
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yonetim ise “ bir “mevki ve giigtii”. Drucker’e gore, bugiiniin yoneticisi “bilginin
uygulanmasindan ve performansindan sorumludur.” Bu yeni tamim, ySnetimde bilginin
on plana ¢ikisgim belirtmekle kalmayip, bilginin kaynaklarindan birisi degil tek bir
kaynak haline geldigini vurgulamaktadir. Boylece bilginin uygulama ve
performansindan sorumlu olan isletmelerin fonksiyonu bilgiyi verimli kilmak
noktasinda diigiimlenmektedir. Uzmanlasma ile bilginin etkinligi artmakta ve uzman
bilginin kullanicis1 olan isletmelerin etkinligi, bir tek ise konsantre olmalariyla
artmaktadir [Ataman, 2001: 35-36].

Kiiresellesme ile birlikte ¢aliganlarin profilinin degismesinin sendikalarin popiilaritesini
azalttigi da belirtilmelidir. Kiiresellesme stirecinde giictin yeni adresi bilgidir. Egitim
alaninda ki degisme ve gelismeler, toplumun hemen her kesiminin bilgiye dayali hale
gelmesi bilgi is¢isini 6n plana ¢ikarmustir. Bilgi igcisi bilindigi gibi, bilgi toplumunun
yayginlagmasiyla birlikte beyin gliciiyle calisan kisilere verilen addir. Giiniimiizde
ozellikle gelismis sanayi iilkelerinde bilgi iscileri olarak adlandinlan bu kisiler ,
isverenle iligkilerini dogrudan yonlendirmektedirler. Bu gergcevede sendikalara duyulan

ilgi de 6nemli 6lgiide azalmaktadir [Oztiirk, 1998: 36]

Kiiresellesme demokrasi anlayiginda radikal degisimler yaratmistir. Bu degisim
merkezlesmeden uzaklagsma yoniindedir. Kiiresellesme ve demokrasi baglaminda,
siirecin demokrasi aleyhine isledigine dair.birtakim goriisler varsa da kiiresellesmenin
orgiit yapilarim1 ve yonetim bigimlerini daha demokratik bir goériiniime biiriindiirdigi
aciktir. Gergekten maliyet kalite hizmet ve hiz konusunda avantaj saglamak zorunda
olan isletmeler, kiiresel diinyada ayakta kalabilmek i¢in daha katilimci ydnetim

modellerini benimsemek durumundadirlar.

Geleneksel isletmelerin yonetim anlayisin1 olusturan hiyerarsilerde; haberlesmede
birtakim eksiklikler bulunmaktadir. Insanlar ellerinde ki her bilgiyi kiskanglikla
korumakta ve saklamaktadir, ¢iinkii bunun onlar1 gevrelerindeki insanlardan daha giiglii
ve aynicalikli kilan tek sey oldugunu diisiinmektedirler. Bu tiir bilgileri, bagkalarina
ender olarak vermekte, ¢ogu kez kendilerine bagli olan kisileri bilgilendirmekten

kaginmaktadirlar. Ancak bilgi toplumunda bilgiyi sakhi tutmak miimkiin degildir.
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Geleneksel isletmelerdeki sermayenin yerini, kiiresel isletmelerde bilginin almasiyla

birlikte, bilgiye sahip olma biiyiik 6nem kazanmgtr.

Klasik yonetim sisteminde hakim olan dikey orgiit yapilan iletisimde kopukluk
meydana getirerek hizli ve esnek hizmet sunulmasina engel teskil ettigi i¢in firmanin
rekabetini olumsuz yonde etkilemektedir. C6ziim yonetim piramidinin ters ¢evrilmesi
ve piramidin tabanim olusturan elemanlarinda karar alma yetkisi ile donatilmasidir. Bu
durumda yoneticinin fonksiyonlar1 da degismistir. Klasik yoneticilik fonksiyonlar:
planlama ve kontrol iken artik yoneticinin yeni fonksiyonlar1 vizyon olugturmak, egitim,
motivasyon, ve desteklemek olarak degismistir. Yénetim piramidinin ters gevrilmesi
olarak adlandirlan olgu, yetki devir ve giiglendirme kavramlarinin 6nemini arttirmagtir.

Kiiresellesme sonucu olarak yonetim anlayislarinda degisimi gergeklestirmek iizere
giiclendirme, degisim miihendisligi, toplam kalite y6netimi, takim g¢aligmasi, kendi
kendini yoneten takimlar, stratejik igbirlikleri, 6grenen organizasyonlar gibi bir¢ok yeni
kavram ortaya ¢ikmugtir. Bu kavramlardan bazilarna ilerleyen bolimlerde yer

verilecektir.

Kiiresellesme ile birlikte geleneksel kontrol odakli ydnetim yerine gelisme odakli
yonetim, siirekli iyilestirme, esneklik, siireg odaklilik, insan ¢ncelikli yaklagim, takim
calismasi ve agik iletisim ortami gibi 6zellikler de ayrica 6nem kazanmustir. Kalitenin
6n plana ¢ikmasi 6rgiitsel davramglar tizerinde etkili olmug, ¢aliganlanin kararlara
katilimi, isi isveren arasinda isbirligi, sadece verilen isi yapan galigan yerine yaptig1 isi

analiz eden, nasil gelistirebilecegini diigiinen ¢alisan 6n plana gikmustir.

Buraya kadar birgok etkisinden bahsettigimiz kiiresellesme, isletme kiiltiirii tizerinde de
onemli degisikliklere sebep olmustur. Bu baglamda kiiresellesmenin sonucu olarak
isletmelerin yapilannda meydana gelen degisimler, hiyerarsiden uzak yatay orgiit

yapilarina, bireysel ¢alismalardan ekip caligmalarina dogru uzanan bir seyir izlemistir.

2.1.2.Teknolojik Degisimler Ve Bilgi Toplumuna Gegis

Teknoloji, insan hayatim, ekonomik iligkileri ve toplumlarin refah diizeylerini

belirleyen en onemli faktorlerden biridir. Teknolojik gelismeler paralelinde tarim
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toplumundan, sanayi toplumuna buradan da 20. ylizyilin ikinci yarisinda hizhh gelisme

gosteren ileri teknolojilerle birlikte bilgi toplumuna gegis ger¢eklesmistir.

21. yiizyil is diinyasinda degismeyen tek gergek, degisimin kagimlmaz oldugudur.
Giiniimiiz organizasyonlari, degisen is diinyas: ihtiyaglarina hizli ve esnek cevaplar
vermeyi gerektiren dinamik ve karmagik bir gevre ile karg1 kargiyadir. Yaganmakta olan
bu degisimlerin arkasindaki temel itici gii¢ ise teknolojik gelismelerdir [Levitt, 1981;
Altunisik, 2002: 315].

Bir¢ok aragtirmacinin hem fikir oldugu bazi teknoloji tanimlan sunlardir: Teknoloji,
insanlarin iiretim faaliyetlerinde bulunurken kullandig1 yol ve yontemlerdir. Bir diger
tanimda teknoloji, insanlarin ¢evresini degistirmek igin sahip oldugu ve kullandif:

tekniklerin tiimiidiir [Ataman, 2001: 40].

Glintimiizde teknolojik gelismelerin ivmesi giderek artmaktadir. Teknoloji bir 6rgiitte
kisileri, gruplar, orgiitsel iliskileri ve yonetim tekniklerini etkiler. Artik kullamlan
yiiksek teknolojiler ile isletmelerdeki yonetim kademelerinin sayisi, kontrol alani,
isboliimii, merkezilesme derecesi gibi kavramlari etkileyip, degisimlere ayak
uydurabilecek tarzda esneklige yoneltilmistir. Bu gelismeler takim c¢aligmalarimin

onemini arttiric1 yénde olmustur.

Kiiresellesmenin bir sonucu olarak ortaya ¢ikan bilgi toplumunda artik klasik {iretim
faktorleri olan sermaye, emek, dogal kaynaklar ikinci plana diiserek bilgi ve teknoloji
kavramlari insanoglunun en degerli varligi haline gelmistir. Isletmelerin bugiiniin
rekabet¢i ortaminda bagsarih olabilmeleri, gelecekle ilgili tahminlerinde basarih
olmalarina baglidir. Bu da insan kaynafinin gerekli egitimi almasi geregini ortaya

koymaktadir.

Bilgi toplumunun gerekleri, yiiksek derecede merkezilesmis orglitlerin 6zellikleriyle
ortiismemektedir. Giiciin tepede toplandigi ve karar alma siirecinde alt kademede
bulunanlarin yer almadifi yapilar etkinligini koruyamamaktadirlar. Bilgi toplumunda

hizli, kaliteli ve diistik maliyetli mal ve hizmet tiretimi zorunluluktur ki, bu da ancak
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caliganlarin yetkilendirilmeleriyle miimkiin olur. Bu nedenle karar alma siirecine tiim
calisanlar -dahil edilmeli, takim galigmalan1 desteklenmelidir. Eger isletme karar alma
siirecinde yaratic1 ve dinamik takimlar olugturur, bunlara karar verme firsat: tanirsa,
sadece etkili karar vermis olmaz, aym zamanda bilginin tiim c¢alisanlar arasinda
paylasiimasim da saglamis olacakuir.Isgiiciiniin egitim ve yetkilendirme ile niteliginde
meydana gelen farklilasma yeni oOrglit yapilarini ve y6netim bigimlerini giindeme
getirmektedir. Cinki klasik hiyerarsik yapilar yerini, her departmanda kendi kendini
yOneten takimlara birakmaktadir. Miisteri isteklerine ¢abuk cevap verebilmek i¢in , hizli
cevap verebilme esnekligine sahip olmak gerekir. Hiyerarsi, takim calismalarinin
giiclinli azalttig1 i¢in, organizasyonlarda kademe azaltmaya gidilmekte, yapilar daha

yalin bir hal almakta, alt ve tist kademe ydnetimi birbirine yakinlagmaktadir.

2.2 Cagdas Yonetim Anlayisinin Temel Felsefesi

Yonetim ve organizasyonla ilgili goriislerin farkli arastirmacilar tarafindan farkl:
perspektiften ele alinmasi yonetim diistincesindeki gelismeleri simiflandirmamizi
zorlagtirmaktadir. Bu zorluk, yapilan siniflamalarin, birbirini kronolojik olarak ve
dogrusal bir sekilde izliyor olarak algilanmasidir. Ormnegin yonetim bilimi
yaklagimindan sonra modern yaklagimin ortaya c¢iktigini sdylemek, belli bir tarihten
sonra artik birdenbire modern yaklasim adi altinda ele alinan goriislerin belirmesi
seklinde algilamalara yol agabilecektir [Kogel, 1999: 267]. Ancak yine de bu goriisleri,
kapsami, amaglari, hareket noktalar1 ve ortak noktalarim esas alarak bir araya getirip
belli basliklar altinda toplamak miimkiindiir. Yonetimle ilgili asaidaki tabloda belirli

dénemlere ait tarihsel siralama ile, bu teorilerin genel 6zellikleri goriilmektedir.
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Tablo 1: Yonetim Teorileri Ve Genel Ozellikleri

YONETIM VE ORGANIZASYON
TEORILERI

I. KLASIK YONETiM VE ORGANIZASYON
TEORISI (1880-1930) -

- Bilimsel Yonetim Yaklasumi ( Taylorizm) -
- YonetimSiireci Yaklasimi (Fayolizm)
- Biirokratik Y6netim -

GENEL OZELLIKLERI
Bir igin bliimlere aynilmasi ve galisanlarin o
alanda uzmanlagmasi
Yetki ve sorumluluklarin merkezde ve
ybneticilerde toplanmasi
Organizasyonda hiyerargik bir yap1

olusturulmasi

Biiyiik 6lgekli organizasyonlar olugturuimasi
Yapilacak  islerin  Onceden  belirlenip,
planlanmas:

Organizasyonda yazili kurallarin olusturulmasi
Stirekli kontrol ve teftis

IL NEO-KLASIK YONETIM VE
ORGANIZASYON TEORISI (1930-1950)

- -Onderlik Aragtirmasi

- Hawtorne Arastirmalan -
- Yanke City Arastirmast
- Harwood Isletmesi Aragirmasi -
- Tavistock Enstitiisii Aragtirmast -
- XveY Kurami -
- Insan Grubu Yaklagimi

- Olgunlagma Kurami

- Yonetim Sstemleri Yaklasimi
- Giig Alant Analizi

Organizasyonda insan faktori ve insan
iligkilerine onem ve deger verilmesi

[letisim, motivasyon gibi sosyal ve psikolojik
faktorlerinin dikkate alinmasi

Calisanlarin kararlara katilmast

Is zenginlestirmeye 6nem verilmesi

Calisma ortamina 8nem verilmesi

IILMODERN YONETIM TEORISI (1950-1970)

(Yonetimde Modern Yaklagimlar) -
- lIradeci goriis -
- Sistem Yaklagimi
- Durumsallik Yaklagimi -
- Istisnalarla Yonetim
- Amaglara Gére Yonetim -
- Stratejik Yonetim Yaklagimi

Organizasyonlar bir sistem biitiiniidiir
Organizasyonlar  teknik,  sosyolojik  ve
ekonomik faktorlerin bir bltiiniidiir
Organizasyonlar igin ideal tek bir 6rgiit yapis
yoktur

Teknolojinin neminin vurgulanmasi

IV. MODERN- SONRASI KAVRAM VE
YAKLASIMLAR (1970°den Giiniimiize) -
- Toplam Kalite Y6netimi -
- Isletmelerarasi Kiyaslama -
- Dis Kaynaklardan Yararlanma -
- Sifir Hiyerarsi -
- Yalin Orgiitler

- Kademe Azaltma

- Degisim Mithendisligi

- Yetkilendirme

- Kendi Kendini Y®neten Takimlar

Caliganlarim Katilimi

Miisteri istek ve ihtiyaglarinin dikkate alinmasi
Calisanlarin egitimi ve stirekli gelistirilmesi
Takim ve grup ¢alismalari

Esnek, katilimc1 ve yatay organizasyon yapilari
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Yonetim ve organizasyon alaninda temel kaynaklari inceledigimizde organizasyon
teorilerini- Klasik (geleneksel) Yonetim ve organizasyon teorisi, Davramgsal (Neo-
Klasik) Yo6netim ve organizasyon teorisi, Modern organizasyon teorisi ve modern
sonras! ve ¢agdas kavram ve yaklagimlar [Kogel, 1999: 287] olarak baslica dért boliime
ayirabiliriz. Klasik ve neo klasik teori ile ilgili bilgi ilk boliimde verildigi igin bu

boliimde detayli olarak bahsedilmeyecektir.

2.Diinya savasi yillarindan itibaren ydnetim konularin ele alimginda yeni bir yaklasim
hakim olmaya baglamuistir. Klasik goriige kars: elestiriler ikinci diinya savag1 6n¢esinde
baglamis ve bu alanda birgok arastirma yapilmistir. Bu galismalar neticesinde

isletmelerin verimliliginde insan unsurunun 6nemli bir rol oynadig1 ortaya ¢ikmusgtir.

Neo-klasik teoride etkinlik ve verimlilik sorunu insan faktriine bagl olarak agiklanmus,
motivasyon konusuna agirhk verilmistir. Bicimsel ve bigimsel olmayan unsurlarin
birlesmesini agik¢a ortaya koymadig: ve tiim dikkatini insan ve davramslan iizerinde

yogunlastirdidi i¢in elestirilere maruz kalmagtir.

Klasik ve neo-klasik teori ortak olarak orgiitli kapali bir sistem olarak tasarlamigtir.
Cevrenin orgiit izerindeki etkisini gozoniinde bulundurmayan bu teorilerden biri sadece
is, digeri ise sadece insan faktorii lizerinde yogunlagmustir. Klasik teoride isin ve
orgiitiin “rasyonel” bigimde dizaym1 6n planda tutulurken, neo-klasik teoride ise bu
tamamen bir kenara birakilarak insan davramiglarinin incelenmesi ve agiklanmasi
iizerinde durulmustur. Dolayisiyla verimliligi artirma gabalar1 her iki teoride de ¢evresel

faktorlerden bagimsiz olarak tek bir boyuta dayandirilmigtir

Modern teoride ise orgiit, tiim unsurlar1 ve gesitli yonleriyle ele alinir. Modern teoriye
gbre orgiit uyum gosterebilen, yani yasamum stirdiirebilmek i¢in gevresindeki

degisikliklere uymak zorunda olan bir sistem olarak ele alinmalidr.
Orgiit ile gevresi arasinda karsihikli bir etkilesim ve bagimhlik oldugu ilk defa modern

teori tarafindan kabul edilmigtir. Buna gore cevrede meydana gelen degisiklikler

orgiitlin yap1 ve isleyisini etkiler. Aym1 zamanda orgiitlerde gevre lizerinde de etki
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gosterir. Kaynaklarim iginde bulunduklari gevreden saglayan 6rgiitler tirettikleri mal ve

hizmetleri yine i¢inde bulunduklar ¢evreye sunarlar.

Modern organizasyon teorisinin tasidigs Ozellikler daha aynntili olarak s6yle

siralanabilir:

e Modern teori 6rgiitii, girdi, siireg, ¢ikt1, geri besleme ve ¢evreden olusan bir agik
sistem olarak ele alinir.

e Modern teori tanimlayicidir. Orgiitlerin ve yonetimin 6zelliklerini tanimlamaya
calisir, orgiitlerde amag ve yontemlerin bireye birakilmasi gerektigini diistiniir.

e Modem teoride bir orgiit yapisi iginde olusan karsilikli etkilesimin dinamik
stireci tizerinde durulur. Statik yapiya 6nem veren klasik teoriden bu bakimdan
farkhdir.

e Modemn teori oOrgiitlerin her diizeyde ve sayisiz boyutta birbirini etkiledigini
kabul eder.

e Modem teori ¢ok sayida disiplinin katkilariyla ortaya g¢ikmugtir. Sosyoloji,
yonetim teorisi, psikoloji, ekonomi ve ekoloji disiplinlerine ait kavram ve
teknikler modern teoride yer alir.

e Modern teori “en iyi tek bir orgiit yapisi” nin ve “en iyi tek bir yonetim bigimi”
nin varhgin: kabul etmez.

e Modern teori oOrgiitlin her diizeyde yer alan her boliimiinii dikkate alarak,
Orgiitiin bir biitiin oldugunu vurgular.

¢ Modern teori organik orgiit modeline dayanur.

1950 1i ve 1960 hh yillar, yénetim biliminin gelisiminde 6nemli bir hareketlenmenin
yaganmaya basladig1 dénem olmugtur. Rekabetin tehdit edici sekilde artmaya baglamasi,
batili sirketleri, “arz ekonomisi”’nden miisterinin belirleyici olmaya basladig1 bir “talep
ekonomisi”ne gegis ile kars1 karsiya getirmistir. Dikkatler siiratle rekabet edebilirligin
ve dolayisiyla da disa dontik, duyarll igletme yapilanmin Onemine ¢evrilmistir.
Isletmeler farklilagan Pazar taleplerine gore diriinlerini ¢esitlendirmek ve tiiketici

ihtiyaglarina gére kisisellestirmek zorunda kalmiglardir. Béylece, yonetim diigiincesine ,
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agik sistem anlayist ve en iyinin durumdan duruma gére degistigini kabul eden

kosulsallik (durumsallik) yaklasimi hakim olmaya baglamigtir. [Diiren, 2000:9]

Modern organizasyon teorisi esas itibariyle sistem yaklasimi ve durumsallik
yaklasimindan olusur. Bu goriige gdre orgiit yapisinin nasil olmasi gerektigi basit bir
yonetsel se¢im isi degildir. Tam aksine organizasyonu gevreleyen ortam kosullar
organizasyon yapisinin nasil olmas: gerektigini belirleyecektir. Modern goriis mekanik
organizasyon kargisinda organik organizasyon yapisi ve kapali sisteme kar$1 acik sistem

Orgiit anlayis1 ile ilgilidir [ Eren, 1998:158].

Sistem yaklagimi veya sistem teorisi tek bagina yeni bir bilimsel disiplin olmaktan ¢ok,
belirli olaylarin, durumlarin ve gelismelerin incelenmesinde kullanilan bir diigtince tarzi,
bir metot, bir yaklagimdir. Bdyle bir yaklagimin amaci, yénetim olayinin ve birimlerinin
birbirleri ile olan iligkilerini ve bu iligkilerin niteligini incelemek, belirli bir birimdeki
gelismelerin diger birimler tizerindeki etkilerini arastirmak kisaca yonetim olayin baska
olaylarla ve disg ¢evre sartlan ile iliskili olarak incelemektir. B6yle bir yaklagim tarz
yonetim faaliyetlerinin temelini olusturan koordinasyon igin gerekli olan ve belirli
yonetim olaylan ile ilgili i¢sel ve digsal faktorleri gosteren bir ¢erceve saglar [Kogel,

1999: 175].

Diger bir yaklagim olan durumsallik yaklasimi, degisik durum ve kogullarda basarili
olmanin yollarini, farkli kavram, teknik ve davramislarda arar. Bu yaklagimda da 6rgiit

bir sistem olarak ele alinir. Orgiitii etkileyen ¢ok sayida faktér ve degisken vardir.

Durumsallik yaklasimina gére her zaman ve her yerde gegerli olan bir orgiit yapis:
yoktur. Orgiitle ilgili her sey kosullara baglidir. Y6netimdeki uygulamalar degigen

kosullara gore, yani iginde bulunulan duruma gore sekillenmektedir.

Orgilittin iginde bulundugu durumu ve gevresel kosullarin 6zelliklerine gére ySnetim
bigimi ve sistemini etkileyen faktérlerin say1 nitelik ve etkilerinin degistigini ortaya
koymaya ¢alisan bu yaklasima gore her orgiitiin durumu faaliyet konusu ve gevresi

diger orgiitlerden farklidir. Orgiitler tizerine etki yapan kogullar ve drgiitiin i¢ durumu
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da farkli olduguna gore her orgiitlin y6netim ve organizasyon bigimi ve sistemi de
farkli ve kendine 6zgii olacaktir. Su halde her orgiit kendi 6zelliklerine uygun bir
cevresel etkilesim ve orgiitsel iligkilere ihtiyag duyar. En iyi denebilecek bir ydnetim
bigimi Orgiit tipi kural kaide ve politika yoktur. Cevresel kosullara ve 6rgiitiin durumuna
gbre aragtirma ve inceleme yapip en etkin ydnetim sistemi olusturulmalidir.

113

Calismamizda kullandigimiz “ Cagdas Yonetim Anlayis1” ile kastedilen yonetimde
“modern-sonrasi kavram ve yaklagimlar” dir. Bu yaklagimlar icerisinde temel yetenek (
core-competence), dis kaynaklardan yararlanma (outsourcing), isletmeler arasi
kiyaslama(benchmarking) stratejik  ortakliklar (strategic alliances) kiiglilme
(downsizing) Ogrenen organizasyonlar (learning organizations) gibi birgok kavram
girmektedir. Ancak bizim ¢alismamizin temelini takim ¢aligmasi odakh kavram ve
yaklasimlar olusturdugu i¢in yukarida bahsedilen kavramlara deginilmeyecektir. Zaman
zaman kullanacagimiz modern sonras: degimi post modern anlaminda olup en basit
anlami ile modern yonetim yaklasimindan sonraki takim g¢alismast odakli kavram ve

yaklagimlari ifade etmektedir.

1970 1i yillardan itibaren y6netim ve organizasyon diisiince ve uygulamalarinda yeni ve
degisik goriisler ortaya ¢ikmistir. Bu kavramlardan bir kismi Tiirkge de tam karsiligim
bulamadigindan dolay: ¢alismamizda hem Tiirkge hem de Ingilizce olarak isimleri
birlikte verilmistir. Caliyjmamizda kullandigimiz ve zaman zaman adi gegen bu

kavramlar sunlardir:

Yalin yonetim ve organizasyon (Lean management and organization), isletmelerde
siire¢ yenileme (degisim miithendisligi, reengineering), toplam kalite yonetimi
(Total quality management), kademe azaltma (delayring), personel giiglendirme

(empowerment), sifir hiyerarsi (zero hierarch).
flerideki bslimlerde detayli olarak bahsedilecek bu kavram ve yaklagimlarin temelinde

organizasyonel faaliyetlere ¢ok sayida galisanin katildigy katilimer y6netim anlayisi yer

almaktadir.
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Katilimc1 model, Drucker tarafindan ortaya atilan, modern y6netim tekniklerinden
“amaglara’ gore yonetim” yaklagimimin varsayimlarina dayanmaktadir. Orgiitsel basari
ile, orgiit ¢alisanlarinin ydnetime katilmasi arasinda olumlu bir iliski bulundugu kabul
edilerek; orgiitte en genis diizeyde yonetime katilmanin, 6rgiitte ¢aliganlarin amaglariyla
orgiit amaglar1 arasinda uyum saglamanin yol ve yéntemleri aragtirilmastir.

Bu aragtirmalar sonucunda “Yénetime katilma”, “Katilmali ySnetim” ve “Amaglara
gore yonetim” gibi kavramlar gelistirilmistir. Yonetime katilma, iggtrenlerin orgiitsel
kararlarin verilmesine, sorunlarin ¢6ziilmesine yardimlarini saglamasidir. Yonetime
katilmay1 saglama, isgorenlerin, Orglitsel sorunlar igin takim g¢aligmasi yapmasim
gerceklestirmektir [Peker,1995: 121].

Bu modelin gerektirdigi 6rgiitienme bigimi, kat1 biirokratik, hiyerarsik ve bigimsel bir
orgiit yapisindan ziyade, ast-iist iligkilerinin daha esnek, daha katilimci ve daha az
kuralci bir anlayis1 yansitmaktadir.Bu yaklagim, yetki devrini benimseyen, orgiitle
biitiin ¢aligmalarin sdz sahibi oldugu bir ortami yaratmayi amaglamaktadir [Aykag,
1999: 56-57].

Giiniimiizde insanin ¢aligtif1 isi bir biitiin olarak gérebilmesi, kararlara katilmas: ve bu
sekilde ¢alisanlarin motivasyonunun ve igletmenin performansinin arttirilmas: diistincesi
onem kazanmaktadir. Rakiplerine gére daha kaliteli mal ve hizmeti daha kisa zamanda
ve daha diisiik maliyetle iiretme zorunlulugu isletmelerin 6rgiit yapilari ve dolayisiyla
da yonetim bigimleri {izerinde etkili bir rol oynamaktadir. Isletmelerin giderek artan
rekabet kosullarinda varliklarini siirdiirebilmesi takim ¢alismas1 yoluyla sinerji

saglamay1 6n plana gikarmaktadir.

2.3 Cagdas Yonetim Anlayisinda Organizasyon Yapilan

Orgiit tasarim ile ilgili kavramlar 20. ylizyilin bagindan giniimiize kadar 6nemli
degisiklikler gdstermistir. Yiizyllin basindaki yapilanma bigimini Taylorizmle birlikte
“drgiit-merkezli” olarak tanimlayabiliriz. Orgiit merkezli tamimdan amag, o dénemdeki
isletmelerin en belirgin sorunlarimin agirlikhi olarak kendisinden kaynaklaniyor

olmasidir. Dénemin arayiglari, ¢evrenin taleplerine yamit vermeye caligan orgiitiin
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hemen hemen tek boyutu olan iiretim miktari, bu nedenle de verimi arttiric1 yapilanma
ve ybnetim bigimleri tizerinde olmustur. Ayrica donemin insan kaynaklarimn nitelikleri
cok yliksek degildir. Niteliksiz iggéren yiginlarinin fabrikalarda ¢aligsmaya hazir olmasi ,
liretimin yerine getirilebilmesi i¢in gerekli islevlerin onlarin becerilerine uygun olarak

tasarlanmasi, yeterli bir {iretimde bulunmayi sagliyordu [Ugok, 2000: 156].

Taylorizm déneminde y6netim modelinin i¢ ve dis ¢evre kosullarina gére olustugunu
soyleyebiliriz. Uretimdeki sorun, talebi karsilayacak sekilde olusacak arzin yapisal ve
fiziksel gereklerin belirlenmesi olmaktadir. Bu durum ise bigimsel ve hiyerarsik bir
yapiun olusmasim gerekli kilmaktaydi. Onceki bliimlerde bahsettigimiz kiresellesme
ve bunun sonucu olarak meydana gelen diger gelismelerden yola ¢ikarak giiniimiiz
orgiit yapilarinda gevre ile siirekli etkilesimi yogun olarak gérmekteyiz. Orgiit yapilarin
“cevre-merkezli” olarak tanimlayabiliriz. Cevre-merkezli kavramdan amag,6rgiitiin
yapilanmasinin g¢evre kosullarina en uygun bigimde olmasi geregidir [a.g.e.,s. 156].
Cevre ile etkilesimin yiiksek oldugu bdyle bir durumda 6rgiit yapisinin da esnek olmasi
gerekmektedir. Degisimler, yliksek derecede formallesmis hiyerarsik yapilanmadan
gevsek ve degisimlere kolay adapte olabilen bir yapiya biirlinmiistiir. Bu geligmeler,
hiyerarsiden giderek uzaklasmayi, merkezilesmemeyi ve de basiklagmay1 getirmis,
béylece yonetimdeki degisim yerinden yonetim, Ozyonetim, kiiclilme ve bagimsiz
birimler yoniinde olmustur. Clink{i organizasyonlar geleneksel hiyerarsik yapilari, yeni
diisiinceler ve uygulamalar igin yetersiz kalmakta ve organizasyonun hareket

kabiliyetini azaltmaktadir.

Bu yaklagim igerisinde bahsedilebilecek orgiit yapisi, yalin ve yatay orglit yapisidir.
Yani bu yapi, hiyerarsinin ve kademelerin azaldig, iletisime agik, takim ¢aligmalarina
yatkin, ¢aliganlarin fikirlerine sayg1 gosteren, kademeler azaldig: i¢in kararlarin daha
cabuk ve siiratli alindig1 orgiit yapisidir. Yatay orgiit yapisi, Orglitlin yatay yonde
boliimlere ayrilmast olarak tanimlanabilir [Dinger, 1991: 234]. Bu béliimlerin neler
oldugu, hangi esaslara gore bolimlere aynldifi gézden gegirilmelidir. Bu tiir bir
boliinme beraberinde yatay koordinasyonu da getirmektedir.

Giiniimiiz 6rgiitleri icinde énemli hususlardan bir tanesi de; sonuca degil siirece 6nem

verilmesidir. Bu yaklagim beraberinde siirekli gelismeyi getirecegi gibi uzun vadeli
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fakat daha saglikli bir kar elde edilmesini saglayacaktir. Ayrica insan kaynaklarinin
koordinasyonu, takim g¢aligmasi, sorumluluk gibi unsurlarin bu orgiitsel yaklagimla
asilabilecegi diistiniilmelidir. Orgiit yapilarindaki bu degisimler, beraberinde yalin 6rgiit
yapilarim getirmektedir [Ersen,1997: 46]. Yalin orgiit (lean organization) yapis: ise
gereksiz detaylardan uzak, sade, isleri tam vaktinde yapan ve degisikliklere hizli bir

sekilde ayak uydurabilen bir yap1y1 icermektedir.

Yonetimde modern sonrasi ¢agdas yaklagimlar takim c¢aligsmasi ve katilim esash toplam
kalite y6netimi, sifir hiyerarsi, kademe azaltma, yalin Orgiitler, yliksek performansh
ekipler gibi takim esashi kavramlan 6n plana ¢ikarmustir. Bu yaklagimlardaki orgiit
yapilari ise, hareket kabiliyetini azaltan hiyerarsiden uzak, hizl1 hareket edebilen, klasik
yonetim yaklagimindaki yiiksek , sivri ve dikey hiyerargik organizasyonlardan, basik ve
yalin organizasyonlara doniismiistiir.Bu anlayista, denetim gorevlerinin g¢alisanlara
verildigi, yetki ve sorumluluklarin ¢alisanlarca paylasildifi organizasyonlarin var
olmas: itibariyle yonetsel kademelerin az oldugu yatay organizasyonyapilar hakimdir

diyebiliriz.

2.4. Takim Cahsmas1 Odakh Cagdas Yonetim Yaklasimlar:

Giiniimiiz ¢agdas yonetim yaklasimlar, yukaridaki bolimlerde de bahsedildigi tizere,
cevreye ve siirekli degisen miisteri ihtiyaglarina izl cevap verebilmek ve rekabet
{istlinliigii saglayabilmek amaci ile takim ¢aligmalarimi 6n planda tutmustur. Bu
baglamda ki takim esash ¢agdas orgiit yaklagimlarini , toplam kalite yonetimi, degisim
miihendisligi, kendi kendini ySneten takimlar, sifir hiyerarsi, yalin orgiitler, kademe
azaltma ve yetkilendirme seklinde belirtmek miimkiindiir. Ilerleyen béliimlerde bu
kavramlara yer verilecektir. Ancak su an takim, ekip, grup kavramlan ile ilgili bir
celiskiye diismemek ve yanls anlagilmalara mahal vermemek i¢in bu kavramlan
tanimlayip aralarindaki farkliliklart belirtmek kanimizca uygun olacaktir. Sunu da
belirtmek gerekir ki; ¢alismamizdaki vurgu, bu kavramlarin farkhliklarindan ziyade,

icerdikleri anlamdir.
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Ekip, Takim Ve Grup Kavramlar :

Takim ve ekip kavramlari birbiri ile ¢ok yakin anlamda kullanilirken, yapilan
caligmalarda grup ve ekip kavrami bazi farkli 6zelliklere sahip olarak karsimiza
cikmaktadir.

Grup kavraminin incelenmesi ve ¢ok eskilere dayamrken ekipler konusunda yapilan
caligmalar daha sonraki yillara dayanmaktadir. Isletme organizasyonlarinin ekip
caligmalarina dayal sistemlerle daha fazla yogunlagmalar ekiplerin yeni bir diigiince
sistemi ve bir uygulama teknigi olarak ecle alinmasint gerektirmektedir. 1900’lii
yillardan itibaren toplam kalite, sifir stokla liretim, sifir hiyerarsi, kalite gemberleri,
kiiglilme, vizyon, reengineering gibi gesitli konularla birlikte ekip konusu ve ekiplerle

ilgili yeni uygulamalar giindeme gelmistir [ Ozalp, 1982].

Konuya agiklik getirmek ve geliskiye diismemek amaciyla grup ekip takim kavramlarini

tamimlamak ve aralarindaki farkliliklar1 belirtmek faydali olacaktir.

Takim birbirini tamamlayan yeteneklere sahip, ortak amag¢ ve performans hedefleri
dogrultusunda hareket ederek bu sintrlar iginde birbirlerine karg1 sorumlu olan az sayida
kisinin bir araya gelmesinden olusan bir drgiitlenme bigimidir [Katzenbach ve Smith,

1998: 45].

Ekip bir hedefe ulagmak igin siirekli etkilesim ve yardimlagma ig¢inde bulunan iki veya
daha fazla bireyden olusan bir birimdir. Bu tanima gore bir toplulugun ekip olarak kabul

edilebilmesi agagidaki sartlarin yerine getirilmesine baglhdir [Islamoglu, 2001: 29]:

-Ikiden fazla bireyden olugmasi,
-Ekipteki bireylerin diizenli olarak etkilesim ve yardimlagma i¢inde olmasi,

-Ekip iiyelerinin bir hedefe yonelmesi.
Bir baska agiklamaya gére takim, Ozel bir amacin basarilmasinda, ¢aliymalarinda

birbirine bagli ve esgiidiimlii ¢aligan iki veya daha fazla insanin olusturdugu bir birimdir

[Yilmaz, 1999: 29].
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Organizasyonlarin gelisen ve degisen yapilan iginde ekip kavramina dayali sinerji
yaratmay: hedefleyen pek ¢ok uygulamalarin yer aldigim gormekteyiz. Ekip kavramina
dayali uygulamalarin artma nedenlerini birey agisindan ele alirsak, bireylerin
bulunduklan ekipte kigisel amaglarina ulasma ya da baz: ihtiyaglarim karsilama imkam
bulabilmelerini 6nemli bir neden olarak sayabiliriz. Bireyler, kendi bagina
gergeklestirmeyecedi veya ulasamayacagl amaglarim ekipler aracilif: ile karsilamaya

caligirlar.

Ekip kavrami en kisa sekilde iki yada daha fazla kiginin bir amag¢ dogrultusunda ¢aba
gbstermesi olarak tanumlanabilir [Pakdil, 2001: 24] Ancak etkili bir ekip olabilmenin bu
iki unsurdan daha &nemli kriterleri vardir. Bunlar:

o Ekip iiyeleri arasinda yiiksek diizeyde etkilesim ortamimn yaratilmasi,

e Ekip vizyon ve misyonunun olmas ve tiim ekip iiyeleri tarafindan vizyon ve

e misyonun paylasilir hale gelebilmesi,

o Ekipte paylasilan ve benimsenen liderligin olmasi,

e Liderlerin ekibi yonlendirebilmesi ve gelistirebilmesi,

e Yaraticiligin arttirilmasi ve sinerjinin saglanmasi ve farkl uzmanlik alanlarindan

se¢ilmig ekip tiyelerinin olmasi,
e Ekip iiyelerinin “Biz” diisiince seklini benimseyebilmesi,
e Ekibin ortak, Paylasilan norm ve degerlerinin olmas: seklinde siralanabilir

[a.g.e.,s. 29].

Grup ortak norm ve davrans ilkelerini paylasan aralarinda gesitli rol farklilagmasi
gerceklestiren, ortak bir amaci paylasan ve bu amag dogrultusunda birbirleri ile
haberlesme iginde olan, karsilikli olarak birbirlerini etkileyen iki veya daha fazla kiginin

bir araya gelmesi ile ortaya gikan sosyal bir olgudur [ Kogel,1999: 448].

Bir bagka tamma gore grup, belirli amaglara ulasmak icin bir araya gelen aralarinda
etkilesim ve kargilikli bagimlilik bulunan iki veya daha fazla kisi olarak tanimlanabilir.
Bu taumdan hareket ederek grubun zelliklerini su sekilde siralayabiliriz

[Ozalp,1998:3-4]:
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-Grup iki veya daha fazla kisinin sosyal etkilesim iginde olmasidir.

-Gruplar dengeli bir yapiya sahiptir.

-Grup iiyeleri tarafindan paylasilan ortak ¢ikar ve amaglar vardir.

-Grup olabilmesi i¢in dyelerin kendilerini bir grup olarak algilayabilmesi

gerekmektedir.

Kogel’e gore bir grup asagidaki 6zelliklere sahipse takim olur [ Kogel,1998: 448]:
-Onderligin paylagilan bir faaliyet olarak mevcudiyeti,

-Grubun kendine has amag¢ ve misyonunun varhigi,

-Sorun ¢6zmenin grubun yasam tarz: olmasi,

-Etkinligin grubun ortak iirtinleri ve ¢iktisi ile 6l¢tilmesi.

Takim-Grup Farkliig:

Genellikle grup ile takim kavramlar birbirine karigtirtlir ve birbiri yerine kullanilir.
Katzenbach ve Smith , her grubun takim haline gelmedigini , takim ile gurubun ayni
anlamlara gelselerdi onlara degisik isimlerin verilmeyecegini s6yleyerek, takim ile grup
arasindaki farkliliklar belirtmistir. Asagida pek ¢ok yazarin iizerinde durdugu grup ile

takim arasindaki farkliliklar bir tabloda gosterilmistir.

Tablo 2’den de goriilebilecegi gibi gruplar sadece birlikte ¢alisirlarken takimlar tek
viicut halinde ¢ahigmaktadirlar; takimlardaki fikirlerin ve yeteneklerin paylagimi ile
iiyelerin tek baslarina gergeklestiremeyecekleri diislince ve projeler gelistirilmekte,
yani “sinerji” etkisi tam anlamiyla kendini gdstermektedir. Gruplarda amaglar
dogrultusunda verilen gérevler benimsenirken; takimlarda belirlenen hedeflerin tiim
iiyelerce ayni sekilde anlasilmasi ve her bir {iyenin cabasimin koordine edilmesi

gerekmektedir [Ozen Kutanis, 2002: 237].
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Tablo 2:

Grup-Takim Karsilastirilmasi

GRUP TAKIM

Etkili bir lider Yon Gosterici bir lider (antrenor
ya da kog)

Kisisel sorumluluk Kisisel ve toplu sorumluluk

Amaci organizasyon belirler - Amaci kendisi belirler

Bir kisiye ait sonug Kollektif sonug

Belirli zamanlarda etkili

gériismeler

Stirekli tartigmaya agik, aktif

goriismeler

Kisini etkinligi, digerlerine ve

Kollektif sonuca bagl kalinarak

maddi etkisine gore 6l¢iiliir performans,  direkt  olarak
Olciiliir.

Tartigilir, diistiniir, delege eder Tartisir, disiiniir ve birlikte
sonuca vartlir

Iste caligan ticretli kigiler Isi sahiplenmis, her yéniile
ilgilenen kigiler

Bireysel tarzlar Eylem ve metod birligi

Emirler verilir, fikirler sorulmaz |Fikir ve duygularimi agtkga

belirtebilirler

Salt toplant1 etkinligi géz oniine

alinir

Uyelerin birbirini tanimasi ile

stirekli etkilesim i¢inde olmalar

Uyelerin bilgi ve becerilerini ise

aktarmalan sinirlandirilir

Becerilerin  gelistirilmesi  ve
uygulamaya dokiilmesi tesvik

edilir

Tartisma  ve  ¢atigmalardan

kaginilir

Tarigma normaldi g¢atigmalar
halledilir

Cok fazla kisiden olusabilir

Az sayida kisiden olugur

Kaynak: Ozen Kutanis, 2002:238
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Tanimlardan da anlasilacag: lizere, ekip takim ve grup kavramlarinda ikiden fazla
kisinin varlif1 ve ortak bir amaca y6nelmis olma durumu mevcuttur. Esasen takim olay
da bir grup olayidir. Biz ¢aligmamizda bu kavramlar arasinda birtakim farklar oldugunu
kabul ederek bununla birlikte agirlikli olarak iki yada daha fazla kisinin bir amag
dogrultusunda gaba gostermesi goriisiinii temel alan “ekip” kavramini kullanacagiz.
Zaman zaman takim ve grup kavramlarina da deginecegiz. Caligmamizdaki vurgu bu
kavramlar arasindaki farkliliklardan ziyade iiyeler arasindaki sinerji ve paylasilan
hedeftir. Ciinkii takimlarda tiyelerin amaglarin belirlenmesi, gérev dagilimi, ortak deger
ve inanglarin paylasimi gibi konularda kendilerinin karar veriyor olmasi
motivasyonlarim arttirirken, belirlenen amaglara ulagilmasi konusunda birbirlerini
zorlamalari ve desteklemeleri, isbirlifine 6nem verilerek herkesin isini en iyi gekilde
yapmaya ¢alismasi, takimin ve dolayisiyla organizasyonun performansim arttiracaktir.
Sinerji etkisinin meydana gelmesi nedeniyle, takimlarin performansi, bireylerin

performansindan ¢ok daha fazla olacaktir.

Takim Calismasin Yayginlagma Nedenleri:

Takim ¢alismasi, isletmelerin ic;inae bulundugu yogun rekabetin sebep oldugu dinamik
cevre sartlarina uyum saglamada onemli bir etken olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Kiiresel rekabete a§1k bir pazarda yeteneklerin, becerilerin ve bilginin bagsarili bir
sekilde kullanilabilmesi agisindan takim ¢alismasi son derece 6nemlidir [ Kaye ve

Hogan, 2000 :20].

Takim ¢alismasimin giintimiiz oOrgiitlerinde giderek yayginlagmasinin nedenlerini su
sekilde sayabiliriz:

e Degisim miihendisligi, kiigiilme, gliclendirme uygulamalarinin
gerceklestirilmesi:Bu uygulamalar sonucunda orta kademe yoneticilerinin
sayisinda 6nemli bir azalma meydana gelmis, orgiit yapisi yalinlasmis ve takim
¢aligmasina duyulan ihtiyag artmigtir.

e Toplam Kalite anlayisinin yerlesmesi: Misteri tatmininin &n plana ¢ikmasi
sonucunda , miisterini istek ve ihtiyaglarina cevap vermeyi zorlastiran

foksiyonel bariyerlerin agilarak tiim c¢alisanlarin her konuda isbirligi yapmaya
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zorlanmasi, igbirligi ve koordinasyonun sadece bolim iginde gergeklestirilmesi
gereken bir faaliyet olarak diisliniilmemesi,

e Cevreye ve degisen miisteri ihtiyaglarina hizli cevap verme ihtiyacinin giderek
artmasi : Orgiitlin bu ihtiyaca cevap verebilmesi igin esnek bir yapiya ve
kollektif bir karar verme mekanizmasina sahip olmasi zorunlu hale gelmistir

o Calisanlarin kendileri ve isleriyle ilgili kararlara katilma beklentilerinin giderek
artmast: Demokratiklesme egilimini bir uzantisi olarak diisiiniilebilir

o Artan rekabet ve bilgisayar destekli tretim sistemlerinin kullanilmaya
baglanmasi: Teknolojik yenilikler sonucunda daha Onceden orta kademe
yoneticileri tarafindan yapilan islerin dnemli bir boliimii bilgisayarlar tarafindan
yapilir hale gelmistir. Bunun sonucunda ise ¢alisanlarin giiglendirilerek orta

kademe yoneticilerinden bagimsiz faaliyet gstermesi miimkiin olmugtur.

Takim ¢aligmasinin Onemini ve yayginlasma nedenlerini belirttikten sonra, takim
¢alismasi odakli olan ve tiim katilimc1 yonetim uygulamalarinda karsimiza ¢ikan toplam
kalite yonetimi, ve sonrasinda katilim odakli, takim g¢aligmasini gerektiren diger
yaklagimlara deginilecektir. Takim ¢aligmast ile ilgili uygulamalarda karsimiza ilk ¢ikan

yaklasim toplam kalite yonetimidir.

2.4.1.Toplam Kalite Yonetimi

Takim ¢alismasi1 ve katilimci yonetim uygulamalarinda kargimiza ilk ¢ikan yaklasim
toplam kalite yonetimi (TKY) dir. TKY nin temelinde, bir orgiitteki tiim faaliyetlerin

stirekli olarak iyilestirilmesi ve 6rgiitteki tiim ¢alisanlarin aktif olarak katilimi yer alir.

Calismamizin diger bir 6nemli noktasini takim g¢alismasi odakli ¢agdas yonetim
yaklasimlar1 olusturdugundan, basta TKY olmak tizere ilerleyen boliimlerde diger
kavram ve yaklagimlar, yonetime katilma ve takim c¢ahgmas: iligkili olarak

degerlendirilecektir.
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Kalite Tammlari:
Literatiire ‘bakildiginda kalite kavramu ile ilgili birgok tanimin mevecut oldugu goriiliir.

Bu tamimlardan bazilar sunlardir:

Kalite, tiiketicilerin beklentilerini kargilayacak bigimde iiretim ve miihendislik

safhalarinda belirlenen iirlin 6zelliklerinin bilesimidir [Figenbaum, 1961: 13].

Crosby’e gore kalite, gereksinimlere uygunluk derecesidir.[Bolat,2000:2]

Juran’in kalite tanimi ise; kusursuzluk arayisina sistemli bir yaklasim ve kullanima
uygunluktur [Efil,1999: 6].

Kalite kontrol uygulamak en ekonomik en kullanigh ve tiiketiciyi daima tatmin eden
kaliteli {iriinii gelistirmek, tasarimi yapmak, liretmek ve satis sonrasi hizmetlerini

vermektir [Ishikawa, 1995: 48].

Toplam kalite yonetiminde, kalitenin iiretilmesinden ve iyilestirilmesinden igletmedeki
her ¢aligsanin sorumlulugu vardir. Bu sistemde kontrol sadece kalite kontrol boliimiiniin

sorumlulugu olmaktan gikmakta ve asagidaki gibi tammlanmaktadir [Ozkan, 2000: 24].

Kalite kontrol:
e Gergeklesen kalite performansinin §l¢lilmesi ve degerlendirilmesi,
e Gergeklesen kalite performansinin beklenen kalite hedefleriyle kargilagtiriimasi,
e Hedeflenen sapmalari azaltmak ve yok etmek i¢in faaliyetlerin belirlenip

gerceklestirilmesidir.

Toplam Kalite Yonetimi Kavram:

Toplam Kkalite, orgiit fonksiyonlari ve sonuglar yerine siiregler tizerinde odaklagan tiim
¢aliganlarin niteliklerinin arttirilmas: ile y6netim kararlanmin saghkh bilgi ve veri
toplanmas: analizine dayandiran, tim maddi ve maddi olmayan kaynaklarim bir

biitiinliik i¢inde ele alan bir yaklagimdr.
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Masaaki Imai, toplam kaliteyi bir orgiitte her diizeyde performansin iyilestirilmesine
yonelik, tamamiyla biitiinlesmis c¢abalara, yoneticiden isciye kadar tiim orgiit

¢aliganlarini kapsayan diizenli faaliyetler dizisi olarak tanimlamigtir [Imai,1994: 20].

Toplam kalite yonetimi (TKY) uzun vadede, miisterinin tatmin olmasini, bagarmayi,
kendi personeli ve toplum i¢in avantajlar elde etmeyi amaglayan, kalite i{izerine
yogunlagmis ve tiim personelin katilimina dayanan bir yénetim bi¢imidir[Efil,1999: 42].
TKY; Dogru iiretimi ilk defasinda yapmayr ve bunu her defasinda tekrarlamay:
hedefleyen; Orgiitiin bir biitiin olarak etkinligini saglamayi, esneklige ulagmasim ve

rekabet giiciinii arttirmay1 amaglayan bir yéntemdir. Bir bagka tanimda TKY:

e Yalin bir 6rgiit yapist i¢inde,

e Calisanlarin aktif katilimumi saglayarak yetkilendirilmesi ve sorumluluk
verilmesi,

o Insan kaynaklan verimliliginin arttirilmast,

o Orgiit capinda etkin bir iletigimi ag1 kurulmasi

e Siireg bazinda ¢apraz  fonksiyonel gruplarin  takim  g¢aligmasina

yonlendirilmesiyle kaliteli mal ve hizmet iiretilmesidir [ Ersen, 1997:20].

Tiim bu takimlardan yola g¢ikarak, TKY i¢in, uzun vadeli hedeflerle miisteri tatminini
saglamayi, ¢alisanlar ve toplum igin fayda elde etmeyi amaglayan, tamamiyla kaliteye
odaklanmis ve tim ¢alisanlarin katihmi temeline dayanan bir isletme yonetimi

modelidir diyebiliriz.

Asagidaki nedenlerden dolayr bu sisteme toplam kalite sistemi denmektedir
[ Sale,2001:24].

- Tiim ¢aliganlarin katilim vardir.

- Tiim c¢aliganlarin hedef ve fikir birligini igerir

- Yapilan iglerin tiim yonlerini kapsar

- Isletmemizle ilgili tim alanlarda kullanilir.
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Bu sistemin temel dgeleri sunlardir:

Uygunsuzluklarn 6nlemeye doniik yaklagim

Faaliyetlerin sonuglarin 6lgme ve istatiksel olarak gésterme

Stirekli gelisme saglama

Grup ¢aligmasi ve katilimci yonetim modeli

Toplam kalite yonetiminin en temel ve kanimizca bizim i¢in en dnemli olan noktasi
¢alisanlarin katiliminin saglanmasidir. Literatiire baktifimizda ekip c¢aligmasi, grup
¢aligmasi ve galiganlarin katilimi uygulamalarinda karsimiza ilk ¢ikan yaklasimi TKY
olugturmaktadir. Bu nedenle ¢alismamizin bu béliimiinde TKY’ye daha fazla deginmeyi
uygun bulmaktay1z.

2.4.1.1. Toplam Kalite Yénetimini Olusturan Temel Ilkeler

TKY ile ilgili birbirinden farklt ve birgok tanim oldugunu gordiik. Literatiirii
inceledigimizde TKY’nin temel unsurlann ve ozellikleri ile ilgi birgok yaklagim
oldugunu ve bu konuda yazarlar arasinda da tam bir mutabakat saglanmadigini tespit
ettik. TKY’nin genel 6zellikleri ve ilkelerini dikkate aldigimizda asagida belirlenen

hususlar 6nem arz etmektedir.

1. Miisteri odakhilik:
TKY’de miisteri odakli olma yani miisterinin tatmini esastir. Artan rekabet sartlarinda
isletmeler miisterilerinin gereksinimlerinin farkinda olup, ihtiyaglara hizla cevap

vermek zorundadirlar.

TKY’de miisteri kavramu iki farkli boyutta ele alinmaktadir: I¢ miisteri ve dis miigteri.

I¢ miisteriden kasit, orgiitte ¢aliganlardir. I¢ miisteri kavrami, bir orgiitiin {iretim siireci
etkinliginin iyilestirilmesi a¢isindan son derece énemlidir. Ciinkii bu sayede ¢alisanlarin
ihtiyaclarinin Kkargilanabilmesi ve faaliyetlerini orgiit iginde devam ettirebilmesi
miimkiin olabilmektedir [Collard;168; Ersen, 1997: 25].

Dis miigteri kavrami,firmadan {irlin yada hizmeti satin alarak kullanan kisi ya da
kuruluglan ifade eder. Dig miisteri olarak nitelendirilen miisteriler, bir liriin veya

hizmetten kaliteli olmas1 kosuluyla en yilksek fayday: saglamak isteyenlerdir. Ig
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miisterilerin tirettiklerini tiiketen dis miisterilerle olan iligkilerde aym dili konugmak,
dinleyici olmak ve anlagmaya varmak igin gerekli esnekligi saglamak, alinan sonuglar

olgebilmek, gerekli diizeltmeleri yaparak sifir hata diizeyine gitmek esastur.

Miisteri odakli yénetim anlayig1, miisteri taleplerini karsilamak i¢in {iretim sisteminde
birtakim degisiklikleri zorunlu kilmaktadir. Bu degisim, siireklilik arz etmekte ve
tiretime yonelik yeni yaklasimlar1 ve teknikleri giindeme getirmektedir. Detayinda bazi
farkliliklar gdsteren fakat sonugta ayni hedef lizerinde yogunlasan bu yeni iiretim
modelleri tam zamaninda Uretim stoksuz liretim yalin Uretim gibi degisik isimlerle
karsimiza ¢ikmaktadir [Demirkan,1997: 61].

2.0nleyici yaklagim:

“Onlemek tedavi etmekten daha iyidir.” Cok kise bunu kabul etmekle birlikte ¢ok az
kimse tatbik etmektedir. Hatay1 aramak ve ¢dziimiine ¢alismak genellikle basvurulan
yol olmaktadir [Yildiz, 1994:5].

TKY anlayisinin temelinde, hatalan ayiklamak yerine hata yapmamak yaklagimi vardir.
Onlemeye doniik yaklasimin genel bir ifadesi, planlamanmin dogru yapilmas: seklinde
ozetlenebilir. Her yonii ile diigtiniilmiis, kapsamli ve titiz bir planlama ¢aligmas: ile
sonradan ortaya ¢tkabilecek hatalarin ¢ok biiyiik bir boliimii ortadan kaldirilabilir. Tiim
hata kaynaklarini 6ngérmek miimkiin degilse de olas: siirprizlere 6nceden hazirlanmak,

tamamen hazirliksiz yakalanmaya kiyasla biiyiik avantaj saglar [ Kavrakoglu,1994: 33].

3.Bir sonraki proses sizin miigterinizdir:
TKY’nin bu ilkesi onceki baglikta ele aldigimiz miisteri odakli olma ilkesinin firma
icindeki tiim ig ve gruplara uygulanmaktadir. Amag firma ¢apinda yitksek kalitenin

gergeklestirilmesidir.

Mamuliin veya hizmetin ilk anda ve dogru olarak yapilmasi saglamak i¢in iiretim
zinciri iginde yer alan her bolimiin ve her kisinin satici miigteri iligkileri iginde
caligmalar1 gerekir. Bu kapsamda &megin imalat bolimii satinalmamin miisterisi

pazarlama imalatin misterisidir. Uretim sistemi iginde her bélim ve her ¢aligan bir

65



hizmet veya {irtinii almakta kendine diisen islevi yerine getirdikten sonra bir bagkasina
satmaktadir. Kalitede miikemmellik ancak bu zincir iginde yer alan her birimin kendine
diisen gorevi en iyi sekilde gerceklestirmesiyle saglanir. Ve topyekiin gelismeye giden

yol bu anlayis ile ¢alisildig1 zaman gergeklesebilir [Efil,1999: 139-140].

4. Ustiin yonetimin liderligi ve sorumlulugu:
Toplam kalite anlayisim diinyaya tanitan ve en iyi sekilde uygulayan Japonlarin liderlik

anlayisim Peter Drucker su sekilde anlatmaktadir [Drucker,1993: 136]:

Japonlar, liderligin sadece iki sarti oldugunu kabul ederler. Birincisi, riitbenin insana
ayricalik vermeyip sorumluluklar yiikledigini kabul etmektedir. Digeri ise bir
kurulustaki liderlerin yaptiklari ile sdylediklerini davraniglari ile beyan ettikleri inanglar
ve degerler arasindaki tutarlilify yani namus dedigimiz seyi 6nce bizzat kendilerinin

yasamay1 kabul etmesidir.

Bu yaklagimda liderlik galisanlan belli amaglar dogrultusunda hareket ettirmeye sevk
etmek agisindan onemlidir. Deming’e gére lider, kalitenin saglanmasinda ve sistem
gelistirmede 6nemli roller tistlenir. Bu bakimdan liderler giiven yaratir, yardim eder ama
yargilanmazlar. Herkesi gelisime sevk ederler ve is¢ilerin onur duyabilecegi bir ortam
yaratmaya caligirlar. Cabalari, ¢alisanlanin ve kurumun amaglarina uygun bir mantik

i¢inde performanslarim en iist diizeye ¢ikarmalarina yoneliktir [Aguayo, 1994: 199].

Toplam kalite zihniyeti ile ¢alismak, isletme kiiltiirinlin tiimiiyle degistirilmesini
gerektirecektir.. Bu degisimin beraberinde getirecegi psikolojik ve sosyal sorunlar
¢6zmek ise yoneticilerin goérevi olacaktir. Eger kalitenin isletme iginde herkesin isi
olmas1 isteniyorsa bunu O&nce yoneticiler kabullenmeli ve &rmek bir tutum

sergilemelidirler [Diiren,2000: 29].

TKY’de iist yonetimin iistlenecegi rol ve sorumluluklar sunlardir [Miyauchi, 1999: 49-
521
- Ayakta kalmak i¢in bir vizyon stratejisi sunmak,

- Sirketin vizyonunu gergeklestirmesi i¢in bir misyon agiklamasi ortaya koymak,
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- Giiglii bir liderlik sergilemek,

- Uygun ortam yaratmak,

- Calisanlan egitmek ve yetistirmek,

- Calisanlara genis yetkiler devretmek.

5. Tiim ¢alisanlarin katilim:

Toplam kalite katilim demektir. Katihm ise paylasma demektir. Bu paylasma
goniilliiliik temeli izerine kurulmali ve toplam kalite haline doniismelidir. Toplam kalite
yonetiminde iist yonetimin gayretleri bagartya ulagmak igin sarttir, ancak yeterli
degildir. Yonetim, biitiin ¢aliganlarin toplam kalite anlayigini benimsemesine yardimet

olacak seffaflig1 saglamalidir [Diiren, 2000: 30].

Kalite ¢alismalarinda bagan i¢in sadece {ist kademelerde galisanlar ile satis personelinin
kalite kavramini anlamalar1 yetmemektedir. Uretici firmanin tiim ¢alisanlarinin da kalite
kavraminin gercek ve algilanan kalite yonlerini anlamalari ve isbirligi yapmalan
gerekmektedir. Kalite yonlerini anlamalar1 ve isbirligi yapmalan gerekmektedir. Kalite
¢alismalarinin herkesin katihmin saglayacak bir takim ruhunun olusturulmasi kalite ve

verimliligi arttirma yaninda kisilere yiiksek bir moral de saglamaktadir [Y1ldiz, 1994:5].

TKY stratejisinin uygulanabilmesi igin gerekli olan katilimcilik,etkili yonetim
uygulamalari ile desteklenerek giiglendirilmeli ve galisanlarin islerine ve kurulusa kars:

gelistirmeleri gereken tavir, tutum ve davranigsal doniisiim saglanmalidir.

TKY siirecindeki stirekli iyilestirme sorunlann analizi ve ¢6ztimii ekip olusturma hedef
belirleme hedeflere gére yonetim ve kalite saglama gorevinin tiim isletme
fonksiyonlarina yayilimi ancak tiim personelin katilmu ile gergeklesebilir. Bu ise,
organizasyonel yapida yukaridan asagiya dogru katilimeilig: zorlayici bir baski ile degil
asagidan yukariya dogru gelecek bir katilma istegi ile saglanabilir. Katilma isteginin

yaratilmas: ve giiglendirilmesi bir kurulusta {ist ydnetimin gorevidir.
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6.Veriler ve istatistiki yontemlerle ¢alisma:
TKY’nin {izerinde durdugu 6nemli konularda biriside verilere dayali olarak ¢aligmadir.
Kaliteyi arttirmak igin verilere dayali olarak degerlendirmeler yapmak son derece

6nemlidir.

Her birimin ¢aligma performansim etkileyen olaylar ve nedenler gézlenmelidir. Veriler
toplanarak incelenmeli ve hatalar tanimlanmalidir. Burada dikkat edilecek husus
verilerin dogru ve tam olarak temin edilmesidir. Verilerin toplanmasi ve analiz edilerek
anlamli sekillere doniistiiriilmesi istatistik yontemlerin kullanilmasiyla olacaktir. Bu
bakimdan istatistik analiz ve problem ¢6zme teknikleri, firma ¢apinda 6gretilmeli ve

kullamlmas: saglanmahidir [Ozkan,2000: 28-29].

TKY’nin 6l¢lim yoluyla elde edilen verilerin degerlendirilmesinde istatistikten
yararlanilir. Meydana gelen degisiklikler istatistikten yararlanarak incelenip hata
nedenleri bulunabilir. Bu nedenledir ki istatistiksel analiz ve sorun q:éizmé teknikleri
firma ¢apinda ogretilerek kullanilmasi yayginlastinlmalidir. Clinkii bilimsel incelemeye
dayanmayan bir kararin alinmasi daha sonraki doénemlerde ciddi bir sorun olarak

firmaya geri dénecektir.

7.Caliganlarin egitimi:

Japonya’da egitim ve egitime verilen deger gok dnemlidir. Oyle ki ; Japon kalite uzmam
[shikawa “Kalite kontrol egitimle baslar, egitimle biter” diyerek konunun &nemini
vurgulamistir [Ishikawa, 1995: 40]. Herkesin katiliminin saglanmas: igin TKY’ye
iliskin egitimin iist kademeden alt kademeye kadar tiim ¢aliganlar1 kapsayacak gekilde

verilmesi gerekir.

8.Tedarikgilerle ighirligi:

TKY’de isletmelerin tedarikgiler ile olan iliskileri son derece 6nemlidir. Piyasada
rekabet giiclinii arttiracak girdileri en kisa zamanda, ekonomik ve kaliteli bir sekilde
temin tedarikgilerle igbirligi yaparak saglanmalidir. Ayrica iletme daha kaliteli girdi
saglamak amaciyla tedarik¢inin de sunduu mal ve hizmet kalitesini iyilestirme

ybniinde faaliyette bulunurlar.
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9. Siirekli gelisme:

TKY felsefesinde kalite gelistirme faaliyetleri sona ermeyecek bir siireg olarak goriiliir.
Bu slireg igerisinde, miisteri tatmininde ve gliveninde, rekabette, verimlilikte,
¢aliganlarin motivasyonunda, egitimde kisaca tiim proseslerin, sistemlerin ve insan
kaynaklarinin iyilestirilmesinde siirekli gelisme temel bir unsurdur ve bu temel unsurun
saglanmasinda, grup caligmasi, istatistiksel Glgme metotlars, piyasa aragtirmalar,
onlemeye doniik yaklasim ve benzeri metotlar kullanilir. TKY de siirekli gelisme durum
yada seviye ne olursa olsun onu daha ileriye gotiirmek, iyilestirmek ve gelistirmek
olarak tanimlamr. Burada hedef belli bir standard: tutturmak degil, seviyeyi, siirekli ve

hizli bir tempoda gelistirmektir [Kavrakoglu, 1994: 32].

Bir bagka ifade ile siirekli gelisme (Kaizen), iyilestirme demektir. Ust yonetim,
caliganlar kisaca herkes igin gerekli bir kavramdir. Imai’nin belirttigi gibi Kaizen
kavramu ister ig hayati olsun ister sosyal hayat olsun hepsinin siirekli gelismeye agik
olduguna inanir. Isi geligtirmek i¢in her zaman miimkiin olamayacak rastlantilar yerine,
diizenli, kiigiik basamaklar ile ilerlemeyi 6ngoriir. Basanda, siirekli kazanan kiigiik
gelismelerin Onemi biiyiiktiir. Kaizen kavrami sonu¢ odakli degil, siireg odakli bir
kavramdir. Bu siiregte ¢alisanlara diisen gorev, kendi yaptiklari isi daha iyi nasil

yapabileceklerini gelistirebileceklerini diigiinmek ve projelendirmektir [Imai, 1994: 3].

Kaizen felsefesi, yasam tarzinin siirekli iyilestirilmesi gerekliligini styler. Toplam kalite
kontrol veya sirket ¢apinda Kalite kontrol kavramlari Japon sirketlerin prosese dncelik
veren bir diisiince tarzi olusturmasina ve organizasyon hiyerarsisinin her
diizeyindekilerin katiliyla stirekli iyilestirmeyi saflayan stratejiler gelistirmesine
yardimci olmugtur. Sirketin herhangi bir biriminde herhangi bir gelismenin olmadig: tek
bir giin bile gegirilmemelidir. Kaizen stratejisinin verdigi mesaj budur. Ayakta
kalabilmek i¢in siirekli ilerlemenin sart oldugu is diinyasinda kaizen bir yagam tarzi

olarak ortaya ¢ikmugtir.

2.4.1.2.Toplam Kalite Yonetiminde Takim Cahsmalarmin Onemi Ve Geregi

Geleneksel organizasyonlar, bireysel performansi ve bireysel davraniglan 6ne ¢ikarir ve

calisanlar kendi bireysel bagari hedefleri i¢in motive edilir. Yine bu yapilarda ¢alisanlar
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birbirlerinin rakipleri gibi gosterilirler. Oysa TKY herkesi bir takimin iiyesi olarak goriir
ve takim olusumu ve takimlarin ¢alismalarim kolaylastirici diizenlemelere olanak tanir.
Sorunlara uygun ¢6ziim arayisi, ekip caligmasi ortaminda, karsilikli gériisme ve
tartigmalarla gergeklesir. Bu yolla takim ¢aligmalari, kisisel gelismenin, yeni fikirler
liretmenin, iletisimin ve katilimcilifin en etkili araci haline gelir. Asagidaki nedenlerden

dolayidir ki, TKY’de takim galigmas1 6nemli ve gereklidir.

- Takim ¢alismasi, her yoniiyle toplam kalitenin vazgegilmez bir pargasidir.

- Projeler ve bunlan iireten takimlar takim g¢aligmasina 6ncelik tamimazlarsa toplam
kalite bagarili olmaz.

- Kaliteli bir igletmenin diisiincesine “Takim ¢aligmasi kiiltiirii” hakim olmalidir.

- Eger bir isletme kaliteci olacaksa “takim ¢alismasi” diisiincesini benimsemelidir.

- Bu da takim liderligi ve takim iiyeligi becerilerinin gelistirilerek isletme i¢inde
yayginlastirilmasim gerektirir.

- Bundan bdyle bir ¢aliganin takim seklinde nasil organize olup ¢aligsabilecegini
bilmesi, gorevinin 6nemli bir pargas: olacaktir.

- Calisanlarin takim iginde g¢aligmayr benimsemeleri ve kalitedeki gelisimi fark
etmeleri ile biiyiik ve son derece yapici bir giiciin ortaya ¢iktig1 gériilecektir [Sale,

2001: 359].

2.4.1.3.TKY’de Calisanlarin Katihmi Ve Takim Calismalar

TKY’de kaliteye ulasmada en 6nemli faktor, insandir. Ve sistemin en temel 6zelligi,
cahganlarin  katiliminin  saglanmasidir. Katilmi saglama ise iist ydnetimin

sorumlulugundadir.

Merkeziyetgi yonetim anlayisinin benimsendifi geleneksel yonetimde katilimeciligin
yeri yoktur. Katilimcilik, organizasyonun her kademesinde ¢alisanlarin orgiite kars:
tavir, tutum ve davranig bi¢imleri ile yakindan ilgilidir. TKY nin gerektirdigi kiiltiirel
doniigiim, kendisini en fazla bu alanda hissettirmektedir. TKY uygulama siirecinde
siirekli iyilestirme; sorunlarin analizi ve ¢dziim gelistirme, amaglarin dogru
belirlenmesi, amaglara gére yonetim ve kalite fonksiyonunun tiim siire¢lere yayilimi ile

katihmceiligin giiglendirildigi bir ortamda gergeklesebilir.
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Takim ¢aligmas1 TKY’ de bagariya ulagmak igin bir alternatif degil, bir asgari sarttir.
TKY’de yetkilerin delege edilmesi, isgérenin giiclendirilmesi, karar verme siirecine
katilmasi ve isletme amaglarimi belirlemede etkin olarak yer almasi etkili bir
organizasyon yapisinin olusturulmasi igin gerekli olan sartlardir. TKY felsefesinde bu

uygulamalarin yapilabilmesi verimli ve istekli ¢alisan takimlarin varligim gerektirir.

TKY’nin ¢alisanlarin  katimini esas almasi ve siirekli olgme, degerleme ve
iyilestirmeyi ilke edinmesi takim ¢aligmasini zorunlu olarak giindeme getirmektedir.
TKY’yi uygulamaya c¢alisan firmalanin farkli amaglarla farkhi takim galigmalan
ytirtittiikleri, uzun donemde de organizasyon yapilarmi klasik hiyerarsik yapidan
kurtararak takim organizasyonuna dogru gotiirdiikleri goriilmektedir. Bu a¢idan konuya
bakildiginda isgorenin bireysel performans: kadar takimin performansinin da dnemli
oldugu goriilmektedir [Pakdil, 2001: 25].

TKY’de calisanlarin en &nemli katilim alanlarindan birini stratejik planlama siireci
olusturur. Calisanlarin stratejik planlama siirecine en temel katilim asamas: ise sirket
hedef ve stratejilerinin organizasyona yayilim agamasidir. “Politika yayilimi” ya da
“Hoshin Planlamas1” olarak adlandirilan model ile organizasyonel 6lg¢ekte katilimla
sirketin ana hedef ve stratejileri dogrultusunda departman, birim, béliim ve takim hedef
ve stratejileri belirlenmektedir. Hedef ve stratejilerin yatay ve dikey yonde uyumlu
olmasimi saglamak amaciyla paslasma adi verilen uzlagma siirecine ve aylik gdzden
gegirme toplantilarina ilgili birim veya takim ¢aliganlar1 aktif gekilde katilmaktadir.
Boylece en alt diizeyde yer alan ¢alisanlarin dahi kendi faaliyetleri ile sirket vizyonu
arasindaki iligkiyi gormeleri ve tiim ¢alisanlarin tek bir noktaya odaklanmasi miimkiin
olmaktadir [Tak,1999: 107].

Ilerleyen kisimlarda bahsedecegimiz yetkilendirme kavramu TKY i¢in de s6z
konusudur. Ciinkii TKY’de caliganlar insiyatif kullanma konusunda birtakim haklara
sahiptirler. Bireyler hem karar alip hem de bu kararlarimi uygulayabilirler. Ornegin
satilan bir mal yada hizmetten miigteriden gelen bir sikayet oldugunda yetki sahibi olan
bir personel onay almaksizin, miisteriyi magdur etmemek i¢in yeni Urlinii geri

alip,yenisini teslim edebilir. Ciinkii kaliteden, tiim ¢alisanlar sorumludur.
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TKY iginde takim ¢alismalan; kalite ¢emberleri, bolim gelistirme ekipleri, proses

gelistirme ekipleri ve gorev ekipleri seklinde goriilmektedir.
I Kalite Cemberleri:

TKY’deki 6nemli unsurlardan birisi de kalite gemberleri (KC) dir. TKY ile Japonya’da
dogan KC uygulamalarn1 daha sonradan birgok iilkede de uygulanir hale gelerek,takim

caligmasinin 6nemi vurgulanmaktadir.

Kalite Cemberlerinin tanim.

TKY’nin basar1 ile uygulanmasinda 6nemli rolii olan KC Juran’in tanimina gore,
isletme icindeki boliimlere iliskin kalite sorunlarinin ¢6ziimiine katkida bulunmak
amaciyla, diizenli caligma saatlerinin disinda vakit harcamaya goniillii boliim
yoneticileri ve iggbrenlerden olusan kiigiik gruplardir [Juran, 1976: 23; Bolat, 2000:
519].

Juran’in diger tanimina gore KC’ler isletmenin belirli bir departmanindaki gézetimciler
ve iggorenlerden olusan ve kendi departmanlarindaki islerin, nasil daha etkin
gergeklestirilebilecegi konularinda grup ¢aligmalarini yiiriiten goniilli  gruplardir

[a.g.e.,s.52].

Kalite kontrol ¢emberleri; Calisanlarin yaptiklari is ile ilgili ¢esitli sorunlarin
kaynaklarimi ve nedenlerini; birlikte ¢alisarak ve periyodik toplantilar yaparak arastiran,
bulan, ¢dzen ve iist diizey yonetimine rapor eden génﬁilﬁ kisilerden olugan bir gruptur
[Akin ve digerleri, 1998: 28]. Uyeleri ise; hedef aldiklari sorun yada sorunlarin
nedenlerini arastirabilecek, ¢6ziim Onerileri gelistirip uygulayabilecek; arzulu ve

goniillii tiim ydnetim kademeleri ve is¢i diizeyinde yer alan isletme caliganlardir.

Uye sayisi, hedef alinan sorunun niteligine gore bes-on bes iiye arasinda degisebilir.
Gruptaki iiye sayis1 azaldikga, ozellikle fikir {iretme agisindan grupta verim diigmekte;
tiye sayis1 arttik¢a toplantilarin yonetimi giiglesmektedir. Ideal iiye sayisinin yedi-on

tiye arasinda oldugu belirtilmektedir.
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Ishikawa’ya gore KC diisiincesinin 6ziinii;

Sirketin iyiye gitme ve gelismesine katkida bulunmak,

Insana saygi duymak ve iginde yasanmaya deger mutlu ve aydinhk bir isyeri
yaratmak,

Insan yeteneklerini tamamen harekete gegirmek ve sonugta sonsuz olanaklar ortaya
¢ikarmak konularindaki fikirler olusturmaktadir [Ishikawa, 1995: 142].

KC ile ilgili ¢esitli isimlere rastlamak miimkiindiir. Bunlardan bazilar1 sunlardir: Kalite

Kontrol Cemberleri, Kalite lyilestirme Cemberleri, Kalite Kontrol Halkalari, Sorun

Cozme Gruplari, Gelistirme Cemberleri, Yaratic1 Ekipler.

Kalite Cemberlerinin Amaglari:
KC’ nin amaglarim su sekilde sayabiliriz [Y1ldiz, 1994: 54; Bolat, 2000: 52-53; Akin ve
digerleri, 1998: 35]:

Hatalar1 azaltmak maliyetleri diisiirmek ve kaliteyi yiikseltmek,

Calisanlarin kararlara katilmasini saglamak,

Is ile ilgili problemlerin ¢bziimiinde ¢alisanlarin bilgi ve tecriibelerinden
yararlanmak,

Problemleri tanimlamak ve ¢6zmek,

Problem ¢ozme yetenegini gelistirmek,

Sikayet ve devamsizliklari azaltmak,

Is tatminini arttirmak,

Daha verimli ekip ¢aligmasi saglamak,

Hata ve defolar1 6nleyerek miisteri ihtiyaglarimi tatmin etmek.

Kalite Cemberlerinin Temel Ilkeleri:

KC’nin birtakim ilkeleri vardir. Bu ilkeler KC’ nin amaglarina ulagsmasinda 6nemli rol

oynamaktadir. Bir araya gelen kisiler ancak belirli sartlar etrafinda KC ilkelerini

olustururlar. Bu ilkeler sunlardir:
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Goniilliiliik: KC’ye katilan galisanlarin goniillii olmasi esastir. Bu ¢emberler
géniillit kigilerin katiliyla olusturulmali yani katilim konusunda {ist y6netim
tarafindan herhangi bir baski yapilmamalidir.

Tam katihm: kararlagtinlan toplantilara tlim ¢ember {iyeleri katilmasi
zorunludur.

Siireklilik: ¢ember {iyeleri incelenen sorun ne olursa olsun aymi kalmal, baska
bir ifade ile sorunlar ele alan gember iiyeleri gember varoldugu siirece birlikte

¢aligmali ve ¢oziimler tiretmelidirler [Bolat, 2000: 54].

Cember iiyelerini gelistirme: ¢emberin daha etkin isleyebilmesi i¢in tiim gember tiyeleri

belirli periyotlarla bir takim egitimlere tabi tutulmalidirlar. Problem ¢6zerken, KC

tarafindan kullanilan birtakim teknikler vardir. Bu teknikler beyin firtinasi, neden/sonug

diyagrami, pareto analizi, veri toplama, histogram analizi, serpilme ve kontrol

diyagramlaridir. Bu temel tekniklerin igyerinde c¢alisan herkes tarafindan bilinmesi

gerekmektedir:

Ust yonetimin destegi: Ust yonetim maddi ve manevi olarak KC’lere tam destek
vermelidir.

Odiillendirme: Cember ¢aligmalarinin etkinligi ve Calisanlarin azmi agisindan,
maddi ve maddi olmayan &diillendirme son derece Onemlidir. Bu durum

caliganlan kamgilayarak daha iyi fikirlerin ortaya ¢ikmasinda etkili olur.

Toplam Kalite Yonetimi sistemi i¢inde baglica dort ¢esit ekip ¢aligmasindan

bahsetmistik. Kalite ¢emberlerinden sonra yaygin olarak kullanilan diger ekipler

sunlardir:

Boliim (Departman) Gelistirme Ekipleri
Proses Gelistirme Ekipleri Bolim

Gorev Ekipleri

Tablo 3°de bu ekiplerin ¢esitli kriterlere gére mukayeseleri goriilmektedir.
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II. Boliim Geligtirme Ekipleri:
Bu ekiplerin amaci, bdliimiin kalite diizeyini, verimliligini, ve performansim arttirmak,
bu amacin gergeklesmemesine neden olan problemleri ¢6zmek ve bir daha ¢ikmamalar

icin gerekli olan oOnleyici eylemleri yapmaktirBolim yéneticisi genellikle ekibin

bagkanidir fakat zaman ic¢inde bu gorev baska bir kisiye devredilebilir
[Yenersoy,1997:95].
Tablo 3: Ekiplerin Cesitli Kriterlere Gore Mukayesesi
) . BOLUM , PROSES -
OZELLIK  |GELISTIRME| KALITE |Gy iSTIRME | GOREV EKIBI
CEMBERI
Uyelik Boliim Boliim Uyeleri | Is ile ilgili Deneyimli
elamanlari secilmis
Katilim Zorunlu Goniillii Zorunlu Zorunlu
Y 6netim Orta En Az Orta Yiiksek
Yonlendirmesi
Problem Seg¢imi
Grup Grup Grup YOnetim
Tarafindan
Cozim
Aciliyeti Orta Diisiik Orta Yiiksek
Amag Bolimle ilgili | Boliimle ilgili | Firma Firma
Zaman baskisi | Orta En Az Orta Yiiksek
Faaliyet zaman | Kisa toplantilar, | Kisa Toplantt, | Kisa Toplanti, | Uzun
uzun periyot Uzun periyot Uzun periyot Toplanti,
Kisa periyot
Rehber Keyfi Gerekli Yok Yok
Uygulayan Boliim Uyeler Uyeler Bagkalari

Kaynak: Yenersoy, 1997: 96
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Boliim Ekiplerinin Faydalari:

Boliim ekiplerinin,boliimiin performansin iyilestirilmesinin yam1 swra asagida

belirtildigi gibi bir ¢ok fayda saglanabilir:

- Calisanlarin aktif olarak gelisme siirecine katilmalari saglanir.

- Caliganlarin  gelismeye  yaptiklan  katkilar nedeniyle  &édiillendirilmeleri
motivasyonu arttirir.

- Problem ¢bzme yetenegi gelisir ve gergek problemler en etkin bir bigimde ¢éziiliir.

- Calisanlarin kendilerine olan giivenleri artar.

- Miigterinin tatmini gergeklesir.

- [s goren firma hedeflerine katilir.

- Her bir faaliyetin ol¢iilebilmesi saglanir.

- Bolim diizeyinde ¢dziilemeyen problemler igin etkin bir altyap: saglanir.

Sakincalart konusunda ise sOylenebilecek tek bir sey bulunmaktadir. Ozellikle ilk
zamanlarda,esas iglerinin aksayabilmesidir fakat bir ki ay i¢inde her sey rayina oturur ve

ekip faaliyetleri rutin boliim isleri gibi ¢aligmaya baglar [a.g.e., s.97].

Ill. Proses  Gelistirme Ekipleri:

Toplam Kalite Yo6netimindeki ekip ¢alismalan iginde belki de en 6nemlisi ve hatta
mutlaka kurulmasi1 gerekli olam ‘Proses Ekibi’dir. Ciinkii TKY’nin temel
prensiplerinden birisi; kalitenin proses kontrol yoluyla saglanmasidir. Bu prensibin ve
onu destekleyen; “Kalite kontrol edilmez, tretilir” ,”Kalite herkesin sorumlulugudur”
gibi diger sloganlarin uygulamaya y&nelik yorumlari, firmanin tiim sistemini (prosesini
veya proseslerini) kapsayan bir proses yoOnetimi islevinin gerekliligini ortaya
koymaktadir. Sistemin bu iglevinin sorumlulugu altinda iyilestirilme ,gelistirilmesi ve
kontrol edilmesi s6z konusu oldugu zaman da proses ekipleri vazgecilmez bir arag

olarak karsimiza gikmaktadir [Akin ve digerleri, 1998: 78].

Proses Ekiplerinin Yararlari:
- Cesitli disiplinleri temsil edenlerin bir araya gelmis olmas: toplam neden-sonug
analizinin yapilmasina olanak tanir.

- Ekip iiyelerinin uzman profesyoneller olmasi nedeniyle egitim gereksinmesi azdur.
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- Ekibin toplam prosesi ve etkilesimlerini anlamasi nedeniyle toplam etkinlik
optimize edilebilir,alt optimizasyonlar ise minimize edilebilir.

- Fonksiyonlar arasi baglant: saglanabilir ve ortak amaglar etrafinda birlesebilir.

- Israf ve maliyetler en etkin bir bigimde azaltilir.Eger ekip,proses tasarimindan ve
uygulamadan o6nce kurulursa problemlerin olusmasina engel olacak &nleyici
eylemlerin planlanmasindaki etkinlik artar.

- Ekip tiyeleri toplam isletme kavramlarina tamdik olurlar [ Yenersoy, 1997: 107].

Iv. édrev Ekipleri:

Gorev ekipleri 6nemli bazi problemlerin hemen gerektigi zaman yonetim tarafindan
kurulan ve sadece bu 6zel problemi ¢6zmek igin bir araya gelen uzman kisilerden olusur
Bu kisiler gecici olarak gérevlerinden ayilirlar ve tam zamanh olarak ¢alisirlar, problem
¢oziildiigii zamanda eski gorevlerine dénerler.

Gorev ekipleri hem probleme gegici bir ¢6ziim bulmaktanhem de problemi tamamen
¢ozecek bir plamin gelistirilmesinden sorumludurlar. Genellikle gegici ¢6ziim ekip
iiyeleri tarafindan uygulanir,kalici ¢6ziimiin uygulamaya gegirilmesi ise yonetime aittir.
Gorev ekipleri kisa donemli bir ¢aligma igin bir araya gelmelerinden dolayi, siirekli
iyilesme siireci kapsami i¢inde faydali bir arag olarak kabul edilmeyebilir. Ancak
zaman zaman karsilagilan ¢ok dnemli bir igbirligi gerektiren problemlerin kisa zamanda
¢6ziilmesi amaciyla kullanilabilir. Normal olarak bu ekipler ,giinliik ¢alismalarinin
gelisme durumunu {ist yonetime rapor ederler. Ayrica potansiyel ¢oziimler de
uygulamaya gegirilmeden Once yine iist yonetimle agik bir gekilde tartigilarak

degerlendirilir [a.g.e.s., 107].

Gorev Ekiplerinin Faydalari:

- Alaninda uzman ve deneyimli kisilerin 6zel problemlerin ¢6ziimiine katkisi
saglanir.

- Problem kisa zamanda ¢oziiliir.

- Cok gii¢lii isbirligi yaratr.

- Ekip iiyelerinin enerjilerini tamamen bu problemin ¢dziimiine yogunlastirmalari

saglanir.
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- Gorev ekiplerinin yukanida belirtilen faydalarina karsin; yogun ve stresli bir calisma
ortamu-yaratmasi;¢0ziimiin ekip tarafindan uygulamaya konmamas: gibi sakincalar

olabilir.

2.4.1.4.TKY’de Organizasyon Yapisi

Cok kademeli, biirokratik, karar stiregleri yavas isleyen geleneksel organizasyonel
yapilanmalar verimlilik artiginin oldugu kadar, 6rgiitsel gelismenin de oniinde engel
teskil etmektedir. TKY ile degisime acik, izl reaksiyon verebilen, esnek, yatay ve
takim ¢aligmalarina izin veren organizasyonel yapilanmalar giindeme gelmistir. Ciinkii,

TKY, ¢alisanlarin katilimu ile ¢apraz fonksiyonlu érgiitlenmeyi esas almaktadir.

TKY’de organizasyon yapisinda katilimcilik esastir. Toplam kalitede miisteri odaklilik
ve galiganlarin aktif katilimi esas oldugundan, isletmelerde fonksiyonlar1 yerine getiren
departmanlar arasindaki sorunlarin agilmasi, takim ¢alismasina dayanan bir yapimn

kurulmasina baglidir.

Bir TKY organizasyonu olusturmanin ilk asamasi, iist kademe yonetici grubundan
olusan kalite yiirlitme kurulu veya kalite konseyi olarak adlandirilan birim
olugturmaktir. Kalite yliriitme kurulu bir islemede hangi diizeyde olustumlursa‘
olusturulsun {iyeler hem komuta hem de kurmay pozisyonundaki tist kademe
yoneticilerden segilmektedir. Kalite ylirlitme kurulu isletme veya bsliim olusturabilir.
Bu kurul, kalite yonetimi ile ilgili yonetim islevlerinin yam sira uygulama, iyilestirme

ve benzeri faaliyetlerden de sorumludur.

TKY’deki organizasyonun, takim ¢aligmasim esas alan, iki yonlii iletigimle prensiplerin
yukaridan asafiya, kararlarin ise asagidan yukariya dogru galistirildify, yetki
dagiliminin esas oldugu, her birimin fonksiyonunun 6zerklige dayanan ve kararlarin
faaliyetlerle ilgili kisiler tarafindan alindigi, tist kademelerin azaltildii, isletmelerdeki
islerin tamamlandig1 ve belirli donemlerde gézden gegirildigi bir yapida olmas: gerekir
[Akin ve digerleri, 1998: 87].

Geleneksel kuruluglar, ¢ogunlukla dikey otorite hiyerargileri ya da piramitleri i¢inde yer

alan satis, imalat ve finans gibi iglevsel alanlara gore igboliimii yapilmas: temelinde
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Orgiitlenir. Bu piramitler dikey olarak yonetilir; her islevsel kendini maksimize etmeye
¢aligir ve normalde diger islevsel alanlarla baglantis1 yoktur [Weaver, 2000: 280]. Oysa
TKY’nin siireg iyilestirme asamasinda, kurulustaki tiim islerin dikey olarak degil, yatay
olarak yapildig: gortiliir .Capraz fonksiyonlu orgiitlenme mevcuttur. Bu 6rgiitlenmede
¢apraz takimlar aracilig ile, tiyelerinin gesitli isletme fonksiyonlarindan gelen kisilerin
olusturdugu gruplar vardir. Pazarlama, finans, imalat ,mithendislik gibi boliimlerden
gelen kisilerin olugturdugu takimlar bir anlamda ¢apraz takimlardir. Bu sekilde olusan
¢apraz takimlar ile esas bolim Uyeleri, aralarinda astlik-iistliik iligkilerinin olmadig1 bir

ortamda siirekli iletisim ve etkilesimde bulunurlar.

Capraz fonksiyon yonetimi ¢apraz fonksiyon komitelerinin destegine sahip olarak,
sirketin ¢aprazlama iglemesine yardim edebilir. Bu konuda Ishikawa’nin benzetmesi

konuyu ¢ok giizel agiklamaktadir:

Dokuma ipliklerinde tek bagina argag, iplik olarak kalir. Ancak atk: ipligi eklenip ve
atk: ipligi ile argag birbirine gectigi zaman kumas meydana gelir. Bir firma icin de aym
durum s6z konusudur. Argaci andiran bir dikey toplum, bir organizasyon degildir.
Ancak c¢esitli fonksiyonlar (kalite giivenligi gibi) argagla birbirine gegtigi zaman giiglii
bir organizasyon olur. Orgiitsel ydnetim ancak boliimler tarafindan yapilan yOnetime
argagla, capraz fonksiyon ydnetimi tarafindan yapilan kontrole katilan atki ipliginin

birbirine gegmesiyle miimkiin olur [Ishukawa, 1995: 116).

Bu sekilde olusan ¢apraz iligkilerde takim galigmas: becerilerinin gelismesine imkan

taninirken, fonksiyonel iligkiler 6nemini yitirmektedir.

TKY’de denetim gorevlerinin ¢aliganlara verildigi, yetki ve sorumlulugun galiganlarca
paylasildig: bir sistemin varlig ile hiyerarsik kademelerin az oldugu yatay organizasyon
s6z konusudur. TKY organizasyon modelinde; kurulus ozelliklerine uygun, esnek,
dinamik, az kademeli ve c¢apraz iligkilere dayali olarak yoneticiler ve yoOnetim
katmanlarinin en aza indirgendigi bir yap1 mevcuttur. Asagidaki tabloda TKY ile klasik

organizasyon yapist karsilastinlmistir.

79



Tablo 4: Klasik Organizasyon Yapis Ile TKY'deki Organizasyon Yapisinin

Karsilastirilmasi

Geleneksel Biirokratik Organizasyon

TKY’de Organizasyon Modeli

Modeli
Cok kademeli Yatay
Otokratik Katilime1
Emredici karar alma Fikir birligi
Rekabetci Isbirligi

Tek konuda uzmanlagma

Birgok konuda uzmanlagma

Statiikocu

Degisime agik

Kurallara bagl ve yavas

Esnek ve hizli

Organizasyon odakli Miisteri odakl1
“Kirilmadik¢a tamir edilmez” Stirekli iyilestirme
Kabul edilebilir hata oram Sifir hata

Once teknoloji Once insan

Fonksiyonel iliskiler

Capraz fonksiyonlu iliskiler

Kaynak: Peskircioglu 1999°dan adapte edilmistir.

2.4.2. Degisim Miihendisligi

Isletmelerde siire¢ yenileme, diger yeni kavramlarda oldugu gibi, kiiresel rekabet
ortaminda, miisterilere daha iyi hizmet sunmay1 amaglayan bir yonetim teknigi olarak
goriilmektedir. Bu faaliyetlerde isletme, Pazar degismelerine daha ¢abuk cevap verecek
sekilde diizenlemelere gider. Bu diizenlemeler gergevesinde hem bilgi akigi, hem karar
yetki merkezleri, hem de organizasyon yapist deistirilmektedir. Bu nedenle

isletmelerin hizli degisim siirecinde ayakta kalabilmek igin, siircleri en aza indirip,

biirokrasiyi ortadan kaldirmalan gerekmektedir.
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2.4.2.1.Tanim Ve Ozellikleri

“Siire¢ Yenileme” “Stireglerin Yeniden Yapilandirilmas1” veya “Degisim Miihendisligi”
olarak Tiirkgelestirilen “Business Process Reengineering-BPR” kavrami, son yillarda
en ¢ok sozli edilen kavramlardan biridir. Degisim miihendisligi bir kavram olarak
isletmelerin rekabet kosullarina uyabilmeleri ve miisterilerine daha iyi, daha kaliteli,
daha gabuk, daha ucuz hizmet sunabilmeleri i¢in teknolojinin de yardimiyla isletme
biinyesindeki tiim is yapma usul ve siire¢lerinin koklii bir sekilde gézden gegirilerek

yeniden yapilandirilmasini ifade etmektedir

20. Yiizyilin ikinci yarisinda yOnetim ve organizasyon alaninda ger¢eklesen onemli
gelismelerden birisi TKY, digeri ise TKY nin uzantis1 olarak ortaya ¢ikan yeni y6netsel
tekniklerden biri olan siireglerin yeniden tasarimi olmustur. Uygulamalar1 40-45 yillik
bir dénemi kapsayan ve belli bir olgunluga ulasan TKY, stireglerin yeniden tasarimi
yaklagimi ile yeni bir boyut kazanarak etkinligini bir kat daha arttirmistir [Kavrakoglu,
1994: 53].

Hammer ve Champy degisim miihendisliginin tammini su sekilde yapmaktadir:
“Degisim miihendisligi, maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi ¢afimizin en Onemli
performans olgiilerinde garpici gelismeler yapmak amaciyla is siireglerinin temelden
yeniden diisiiniilmesi ve radikal sekilde yeniden tasarlanmasidir [ Hammer ve Champy,

1994: 29].

Degisim miihendisliginde temel, radikal,carpici ve silire¢ kavramlann &n plana

¢ikmaktadir.

Degisim miihendisliginde isadamlar1 ve sirketler isleyis tarzlan hakkinda en temel
soruyu sormak durumundadirlar: Yaptiimiz isleri neden yapiyoruz? Ve neden bu
sekilde yapiyoruz? Bu temel sorulart sormak insanlari, islerini ylirlitme bigimlerinin
temelindeki sdze dokiilmemis kural ve varsayimlari gézden gecirmeye zorlar.
Cogunlukla da bu kurallarin ¢agdis1, hatali ve uygunsuz olduklan gergegiyle karsilagilir.
Radikal, yeniden tasarlama, islerin kdkiine inme mevcut olanla oyalanip yapay

degisiklikler yapmak yerine eskiyi tamamen unutmak demektir. Degisim
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miihendisliginde radikal yeniden tasarim var olan tiim yapilan ve siiregleri géz ardi edip
is yapmanin yepyeni yollarimin yaratilmasim gerektirir. Degisim miihendisligi isin
yeniden icat edilmesi demektir; igin gelistirilmest, iyilestirilmesi ya da degistirilmesi

degil.

Degisim miihendisligi marjinal veya asamali gelistirmeler yapmak degil, performansta
onemli sigramalar gergeklestirilmesini ifade eder. Eger bir sirket olmas: gereken yerden
% 10 oraninda geriyse, maliyet % 10 oraninda yiiksekse, kalitesinde %10 oraninda bir
diigiikliik varsa ve miisteriye hizmet konusunda % 10 oraninda bir iyilestirmeye
gereksinim duyuyorsa o sirketin degisim miihendisliine ihtiyac1 yoktur. Elemanlarim
tesvik etmek yada agamal: kalite programlan uygulamak gibi geleneksel yontemler bu
sirketi % 10 oranindaki gerilikten kurtarabilir. Degisim miihendisligi ancak biiytiik bir
patlamaya gereksinim duyuldugunda uygulanmalidir. Marjinal gelistirmede baz
ayarlamalar yapilmasi yeterliyken ¢arpici gelistirmede eskiyi ¢Ope atip yerine yenisini

getirme s6z konusudur.

Buraya kadar yapilan agiklamalardan da anlagilacag: gibi degisim miihendisligi, var
olani tamir etmek yada asamali degisiklikler yapip temel yaptyr aym birakmak veya
mevcut sisteme egreti yamalar ekleyip biraz daha iyi ¢alismasim saglamak demek
degildir. Aksine uzun siire nce belirlenmis stiregleri bir yana birakip, sirketin liriiniin
yada hizmetinin yaratilmasi ve miigteriye deger sunulmasi i¢in gereken islere en
basindan bakmak anlamina gelir. Degisim miihendislii su soruyla baglar: “Elimdeki
bilgi ve teknoloji ile bu sirketi yeniden yaratiyor olsaydim nasil bir sey yapardim?” Bir
sirkette Degisim mithendisligini uygulamak eskiyi unutup hergeye beyaz bir sayfa agip
yeniden baglamak anlamina gelir. Degisim miihendisliginde en basa doniilmesi ve isi

daha iyi yapmanin yollarin: kesfedilmesi esastir.

Degisim miihendisligi ile ilgili olarak 6n plana ¢ikan kavramlardan sonuncusu siiregtir..
Stireg, bir veya birkag gesit girdinin alimp bunlardan miisteri i¢in deger olugturulacak
bir ¢iktimin yaratilmasina yonelik olarak gergeklestirilen faaliyetler biitliniine verilen

addur.
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Burada miisteriye sunulan mal veya hizmet ¢iktiyr olusturur. Isletmenin miisteri
agisindan yarattigi deger budur. Bu degerin yaratilmasinda gergeklestirilen miisteriden
siparisin alinmasi, miihendislik isleri ar-ge isleri, satinalma, ambar, tasarim, imalat,
kalite kontrol, pazarlama v.b. gibi farkli nitelikteki isler klasik organizasyonlarda, ayn
departmanlarin sorumluluguna verilmigtir. Oysa degisim miihendislii bu tiir iglerin
kendi aralarinda birlestirilmesini esas alir. Dolayisiyla, islerin departmanlar bazinda
par¢alanmas) yerine, 6rnegin, satinalma, imalat ve pazarlama islerini birlestiren bir
“Siparis gergeklestirme” siireci olusturulmasinin uygun olacagim ileri siirer. Bu
durumda artik satinalma , imalat ve pazarlama departmanlarinda ¢alisan kisiler bu
sekilde ayr1 departmanlarda degil, “siparisi gergeklestirme” grubunun iiyeleri olarak

calisacaklardir.

Bu siireglerin farklh takimlarin sorumluluguna verilmesi ile birlikte hiyerarsik

fonksiyonel yap: yerini takim bazinda 6rgiitlenmis bir yapiya birakacaktir.

Siire¢ yenileme g¢aligmalarinin bagslica 6zellikleri olarak sunlar belirtilebilir [ Kogel,
1999: 314, Spencer, 1995: 81-98]:

-Degisik nitelikli isler, tek bir is grubu iginde belirtilebilir.

-Isi yapanlar karar verici hale gelir.

-Islerin yapilma siras1 suni bir zorlamadan gok kendi tabi sirasin1 izler

-Siireglerin, islerin niteligine gore degisen degisik versiyonlari olabilir.

-Yapilan bir isin bir tist kademe tarafindan kontrolii minimuma indirilmistir.

-Melez (Hibrid) ve merkezkag organizasyon yap: ve isleyisi hakimdir.

Degisim miihendisligi uygulayan bir igletmede;

- Fonksiyonel béliimlerden — Siireg ekiplerine,

- Basit gérevlerden — Karmagik ve ¢ok boyutlu islere,

- Komuta ve kontrolden—» giiclendirmeye,

- Yetistirmeden —egitime,

- Unvan ve kidemden —katk: ve performansa

- Geleneksel orgiit kiiltiiriinden —yenilikei 6rgiit kiiltiirtine

- Planlama ve kontrole yonelik yoneticiden —Kogluk destekleyicilige yonelik lidere
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- Hiyerarsik  yapidan —yalin ve sade bir yapiya dogru  gecis
gerceklesmektedir[Ataman, 2001: 301].

2.4.2.2. Degisim Miihendisliginin Nedenleri

Degisim mithendisliginin nedenlerini su sekilde belirtebiliriz [Hammer ve Champy,

1994: 59] :

- Kiiresellesme, teknolojide meydana gelen degisme ve gelismelerle bunlarin Pazar,
calisanlar, ve orgiitler lizerindeki etkileri

- Yogun rekabet karsisinda miisteri beklentilerinde meydana gelen degisiklikler

- 1960’11 yillardan itibaren orgiit semalarinin giderek karmagsik bir hal almas: sonucu
orta kademe yoneticilerinin sayilarinin artmasi ve bunlarin sonucu olarak hiyerarsik
kademelerin artmasi,

- Yeni iirtin gelistirip, sunma stiresini, kisaltarak sirketlerin hizli rekabet etme

zorunlulugunda olmasi.

2.4.2.3. Bir Degisim Miihendisligi Ornegi

Bir siirecin TKY iginde yeniden yapilandirilmas: ile ilgili olarak Weaver’in verdigi

hastane 6rnegi sOyledir [Weaver, 2000: 286-290]:

Hastanelerin ¢ogu hiyerarsik modele gore orgiitlenmistir. Boliimlerden biri hasta kabul
ederken, bagka bir b6lim olan muhasebe, masraflar1 toplayip, faturalari hazirlar ve
odeyecek kisi ya da kuruma gonderir. Muhasebe boliimii dogru faturalarn dogru
adreslere gondermek iizere ihtiyag duydugu bilgileri hasta kabul boliimii ile, hemsireler,
eczane, laboratuvar gibi , hastalara hizmet veren diger boliimlerden elde eder. Gelen
bilgilerde her gilin sayisiz sorun ¢ikar. Yanhs bilgiler ulagir, bunlarin yaninda biirokratik
igler ile zaman kaybi ve tiim bunlarla birlikte hastane ve hastalar igin bir takim tatsiz

gelismeler yaganir.

Akis semalannin gikarilmasi ¢apraz islevli siiregleri iyilestirme firsatlari hakkinda bilgi
edinmeyi saglar. Ornekteki hastanede iyilestirme amaci ile bu iki faaliyetten

yararlanilmigtir. Toplanan bilgi ayn1 zamanda, hasta kabul ve muhasebe béliimlerinin
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kurulug bigimlerinin temelden degistirilmesine ya da yeniden yapilanmasina yol
agmistir. Bunlar iki aynn boliim olarak birakilmak yerine, tibbi kayitlar béliimiiyle
birlestirilmis ve tek bir miidiire bagh bir ¢ekirdek siire¢ olarak yatay diizlemde
yonetilmeye baslanmistir. Bu da, hastalar hastaneye kabul edildikleri andan , faturalarin
hazirlanmasina kadar gegen siire iginde, kayit ve belge akisimin dogru ve kusursuz
bigimde siirmesini saglamistir. Sorun ¢ikabilecek boliimlerin sayis1 azaltilmigtir. Yani
bu boliimler takimlarin yapi taglari olarak kullamilmasiyla, yatay diizlemde yeniden

organize edilmistir.

2.4.3. Takim Cahsmasi Ve Kendi Kendini Yéneten Takimlar

Takim ¢aligmasi,isletmelerin iginde bulunduklar1 dinamik ¢evre sartlarina uyum
saglama da bagvurduklar1 bir yontem olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Kiiresel rekabete
acik bir pazarda.esneklik saglayarak, rekabet avantaji yakalamak agisindan takim

calismasi son derece 6nemlidir.

2.4.3.1. Tanim Ve Kapsami

Takim birbirini tamamlayan yeteneklere sahip, ortak amag¢ ve performans hedefleri
dogrultusunda hareket eden ve bu gergevede birbirlerine kars: sorumlu olan az sayida

kisinin bir araya gelmesinden olur [Katzenbach ve Smith, 1994: 45].

Takim c¢alismasi g¢alisanlarin yeteneklerini gelistirerek, kendi faaliyetlerine iliskin
kararlar kendilerinin almalarin1 ve kendi amaglarim kendilerinin belirlemesini esas alir.
Takim temelli bir orgiitte yonetim kademelerinin azaltilmasi, bilginin tiim c¢alisanlar
tarafindan degerlendirilmesi yoneticinin kontrolden ¢ok bir tiir antrendrliik roli
{istlenmesi s6z konusudur. Bu ¢ercevede caliganlarin kendi kendilerini yonetmeleri ve

bagimsiz ¢alisma takimlar1 gibi kavramlar ortaya ¢ikar [Ataman, 2001: 351].

Kendi kendini yoneten takimlar kalite kontrol ¢emberlerinin gelismis ve olgunlagmug
hali olarak belirtilebilir. Bu takimlar takim olugturan {iyeler arasindan bir hiyerarsinin
olmadig1 ve takim iiyelerinin takim igindeki rollerini kendilerinin belirledigi bir yapiy:

ifade eder ve tiim iiyeler ortak sorumluluk tagima egilimindedirler.
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Takim tiyelerinin becerilerini,tecriibelerini ve sergilerini aym potada eritmesi gerekli

olup, verimli bir takimin temel dzellikleri $6yle agiklanabilir [ Kegecioglu,2000:3]:

Belirli bir amag etrafinda birlesirler ve amaglarina ulagiriar.

Uyelerinin amaca bagliliklar1 hem bireysel hem de ortaklasa nitelik tagr.
Ortak deger norm ve inanglar paylagirlar.

Uyeleri birbirlerini takimin amacina ulasma konusunda zorlar.

Isbirligini dziimsemistirler.

2.4.3.2. Takim Calismasinin Faydalan

Maliyet kalite hizmet ve hiz konularinda avantaj saglamak amaciyla isletmeler

biirokratik yapilar1 terk ederek yalin Orgiit yapilarina yonelmektedir. Biirokrasinin

yarattifi para ve zaman kaybimi onlemek ve tiim g¢aligmalarin yaraticihgi gegirerek

rekabet avantaji saglamak son zamanlarin temel ¢abasini olusturmaktadir. Takim

calismasinin orgiitler agisindan ¢ikaracag: sonuglar su sekilde sayilabilir [Ozen Kutanis,
2002: 253]:

-Verimlilik artis1,

-Maliyetlerin azalmasi,

-Calisanlarin moralinin yiikselmesi

-Rekabet giiciiniin artmast,

-Kalitenin artmasi,

-Calisanlarin sosyal ihtiyaglarinin giderilmesi,

-Ortak amaglar etrafinda yogunlasma,

-Yapilan isin daha farki hale gelmesi,

-Hiyerarsinin azalmasi,

-Sistem anlayis,

-Blirokrasinin azalmasi,

-Yoneticilerin rollerinin degismesi,

-Orgiitsel siireclerin iyilestirilmesi,

-Iletisimin artmast,

-Orgiitsel sinerjinin artmast.
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2.4.3.3. Takimlarin Organizasyonlardaki Onemi

Kiiresel rekabetin yogun sekilde yasandig: gilintimiizde,bilgi, beceri ve yeteneklerin
basarili bir sekilde kullanilip, sinerji olusturmak i¢in takim caligmasi son derece
onemlidir [Kaye ve Hogan, 2000: 20-21].

Takim ¢aligsmas1 sonucunda olusan sinerji isletmeler agisindan son derece 6nemlidir. Bir
kavram olarak sinerji, bilindigi tizere, bir biitiliniin, kendisini olugturan pargalardan daha
biiyiik olmasim (2+2=5 gibi); parcalar arasindaki iligkinin birden fazla deger
yaratmasin (sinerji etkisi) ifade etmektedir. Boylece elde edilecek sonug, parcalarin tek

tek elde edecekleri sonuglarin toplamindan biiylik olmaktadir [Kogel, 199: 329].

Isletmeler, i¢inde bulunduklari belirsiz ve dinamik gevreye uyum saglayabilmek
amaciyla yeni uygulamalarin arayist i¢indedir. Organizasyon teorilerinin gelisimine
bakildiginda, klasik teorilerdeki “rasyonel insan” modeli yerini neo-klasik teorilerde
“Sosyal insan” modeline birakmistir. Giiniimiiziin modern organizasyonlarinda ise
insanlarin ¢ahistiklar: isi bir biitiin olarak algilamalan kararlara katilarak hem kendi
motivasyonlarim hem de firmalarninin performansini arttirmalar disiincesi 6n plana

¢ikmaktadir.

Giinlimiiz modern Orgiitlerinde bireyler degil, takim temelli ¢alisma birimleri 6n
plandadir. Isletme iginde yeni ve rutin olmayan birgok is, yaygin olarak takimlar ve
olusturulan ¢ok fonksiyonlu ekipler tarafindan yapilmaktadir. Bu durum, orgiit

yapilarim daha yalin ve basik hale getirmektedir.

2.4.3.4. Takim Cahsmasmin Uygulanmasi

Firmada takim c¢aligmasinin uygulanmasina karar verilmeden Once bu tiir bir
uygulamanin mevcut stratejiler isletme politikas1 ve orgiit kiiltiirliniin tagidig 6zellikler
acisindan degerlendirilmesi gerekmektedir. Ayrica takim ¢aligmasimn isletmenin

politika ve stratejileri ile uyum saglamasina 6zen gosterilmelidir.
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Takim galigmasinin bagarisinda firmanin ficret, terfi, egitim, ise alma ve performans
degerleme sistemlerinin de takim ¢aligmas1 anlayis1 ile uyumlu olmasi biiyiik 6nem
tasimaktadir. Takim ¢aligmasinin uygulanmasi karart bu sistemlerin tekrar gdzden
gegirilmesi ve gerekli degisikliklerin yapilmasi ihtiyacim da beraberinde getirir.
Ornegin ige alma ve yerlestirme fonksiyonu takim iiyelerinin birlikte calisacag kisileri
kendilerinin segmesine izin verecek sekilde diizenlenmelidir. Aymi sekilde performans
degerleme ve lcret sistemleri de takim anlayigi ile uyumlu hale getirilmelidir. Bu
cergevede bireyin degil takimin performansinin lgiilmesi ve yine bireysel degil, takim
caligmasina yonelik olarak verilecek egitime gereken para ve zamamn ayrilmasi ve
egitim ihtiyacinin belirlenmesinde takimin aktif bir rol oynamasi énem tagimaktadir.
Bununla birlikte orgiit yapisinin takim ¢alismasinin gergeklestirilmesine imkan verecek

hale getirilmesi, biirokrasinin ve yonetsel kontroliin azaltilmasi gerekmektedir.

Takim ¢alismasinin uygulanmas: safhasinda ilk olarak takimlar olusturulmali ve takim
iiyelerine yeni ¢aligma bigimi ayrintili olarak agiklanmalidir. Takim g¢alismasinin ne
oldugu takim {iyelerini nasil etkileyecegi, bu uygulamada giidiilen amaglar agik¢a
belirtilmelidir. Firmada takim ¢aligmasinin pilot proje olarak belirli bir iiretim hattinda
baslatilmasi halinde takim ¢aligmasimn diginda kalanlara da ayni bilgilerin verilmesi ve
herhangi bir belirsizligin engellenmesine 6zen gosterilmelidir. Takim g¢alismasi
kavraminin tiim ¢aliganlar tarafindan anlagilmasi ve benimsenmesi uygulamanin

basarisi agisindan son derece Snemlidir.

Takim {iiyelerinin yeni ¢aligma bigimi igindeki yerlerinin ve rollerinin agiklanmasindan
sonra sira takim iyelerine bu konuda gerekli egitimin veﬁlmesine gelir. Takim
caligmasina yonelik olarak verilecek egitim sadece calisanlarin islerini yaparken ihtiyag
duyduklar teknik egitimden farklidir. Takim ¢alismasina gegis ¢aliganlarin daha vasifli
olmalarini saglayacak, ige yoOnelik bir egitimin yani sira problem ¢dzme toplantilar
yapma dinleme ve anlama, istatistiki ve matematiksel analizler yapma ve ¢aligma
yontemi gibi konularda da egitimi gerektirmektedir. Takim tiyelerine verilecek egitim
cok yonlii ve siirekli olmali, bunun igin gereken paranin ve zamanin ayrilmis olmasina

ozen gosterilmelidir [Ataman,2001: 355-356].
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2.4.4. Sifir Hiyerarsi

Kiiresellesme stirecinin firmalar {izerindeki rekabet baskisi, onlar orgiitsel ve yonetsel
faaliyetlerde yapisal anlamda yenilikler yapmaya zorlamaktadir. Bugiin y6netimde,
gorevlerin ve islevlerin yeniden tanimlanarak, kademe azaltmaya ve yalinlagsmaya dogru
bir egilim yaganiyor. Sanayi sonrasi devrimi, girketlerin ¢alistigi ekonomik, teknolojik
ve sosyal cevreyi kokten degistirirken, sirketlerin de ¢evresel degisikliklere, daha hizli
ve depisken tepkiler gdstermesini gerekli kiliyor. Ustelik, karsilasilan baskilar ve
firsatlarin hizla degismesi, gereken bilginin, farkli hiyerarsi diizeylerine ulagmasi igin
gerekli olan zamani, son derece sinirlandiriyor. Biitin bunlar dogal olarak kararlarin,
organizasyonlarin alt diizeylerinin de katili ile alinmasimi gerektiriyor. Bu yiizden,
karara katilim, sadece astlarin motivasyonu agisindan diisiiniilmiiyor, bu aym1 zamanda,
sirketlerin hizla degisen g¢evreye ayak uydurmalan agisindan da gerekiyor [Tutar,
2000:134].

2.4.4.1. Sifir Hiyerarsi Kavram Ve Onemi

Sifir hiyerarsi, bir kavram olarak, daha ¢ok bir ideali temsil ve ifade etmektedir. Sifir
hiyerarsi organizasyon yapisinin hiyerarsik agidan farkli kademeler yerine, kiigiik ve
kendi i¢inde yeterli ve aym diizeydeki gruplardan olusan bir yap:1 olarak gérmektedir.
Sifir hiyerarside s6z konusu olan, farklilifin mevki otoritesine dayanan hiyerarsik
farklilik yerine, bilgi ve yetenek temeline dayandirmasidir. Kendi kendini ydneten
gruplara dayanan bu organizasyon yapisinin temel o6zelligi, her grubun kiigiik bir

isletme gibi davranmasidir [Kogel, 1999: 334-335].

Sifir hiyerarsi felsefesi, kiiglik gruplara dayanan bir yapiy1 6ngoriir ve buna gore dnemli
olan gerekli beceri ve bilgilere sahip ¢alisanlar istthdam edip, onlara is yapma yetkisini
vermektir. Proje takimlari, yetkinin dagitilmasi, organizasyonun alt basamaklarindaki
béliimler ve fonksiyonlar arasinda entegrasyonun gogalmasi, tlim bu gereksinimlerin
sonucudur [Dogan, 1997: 46]. Boylece isi yapan ile karar veren miimkiin oldugu kadar
birbirine yakinlagtirilarak karar alma haberlesme ve Ozellikle miigteri istek ve
ihtiyaglarina cevap verme hizlanmug, talimat ve prosediirler basitlestirilmistir. Hiyerarsi

ve biirokratik yapidan arindirilmis degisik birimler arasindaki hizh bilgi akisi ile isletme
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kaynaklanmin yeni firsatlar igin kullamilmasi saglanmustir. Bunlarin  sonucunda
miigterilerin ve yofun rekabetin var oldugu pazar isteklerine ¢abuk cevap verebilen,
esnek, kiiglilmily ve girisimcilik ruhunu kazanmis organizasyonlar ortaya cikacaktir.
Biirokratik, hantal yapidan arindinlmig bir isletmede miisteri isteklerine huzli bir sekilde
cevap verme kabiliyeti giinlimiiz sirketlerine 6nemli bir rekabet giicii kazandiracaktr.
Bunun en giizel Srneklerini Japon isletmelerinde gormekteyiz. Giiniimiizde Japon
sirketlerini bagariya g6tiiren en nemli neden, y6netim anlayigindaki farkliliktir. Bugiin
Japon sirketleri batililardan farkli olarak * Sifir Hiyerarsi”, “ Kendi kendini yoneten
takimlar” ve “Katilimer karar sistemi” gibi modelleri basariyla uygulamaktadirlar. Bir
anlamda, sirket iginde demokrasiyi yerlestirip, bdylece basartya ulagmiglardir
[Oztiirk,1998:35].

2.4.4.2. Sifir Hiyerarsi Ve Organizasyon Yapisi

Organizasyon yapisini tamamen ve defisik bir sekilde kurmayi 6ngéren “ sifir
hiyerarsi” yaklagimi iletisim ve karar vermeyi ast-iist iligkisinden kurtarip, esneklige
kavusturmayr 6ngérmektedir. Bu sistemde kontrol ve koordinasyon merkezde degil

yerinden yiir{itiilmektedir.

Biirokratik yapi, dogal olarak, biinyesinde hiyerarsik 6zellikler barindirmaktadir. Bu da
¢alisan bir kisinin tek bir yoneticiye bagli olmas: ve ancak ondan emir almas: geregini
ortaya ¢ikarmaktadir. Hiyerarsik yapinin listlin oldugu bdyle bir ortamda genellikle
yukaridaki kademelerin, alt kademelere baski yaptigi goriilmektedir. Bu durumda,
¢alisanlar inisiyatiflerini kullanamamakta ve dogal olarak astlarin kararlara katilmalari
engellenmektedir. Sifir hiyerarsi ile yonetim kademelerinin ortadan kaldirilmasi, yani

hiyerarginin tasfiyesi btirokrasiye karsi, yeni bir 6rgiit yapisini tegkil etmektedir.

Sifir hiyerarside biirokrasi islememektedir. Hiyerarsi ve biirokrasi ortadan kalkarak,
yerini “ Adhokrasi”ye birakmaktadir. Yani belirli bir tasar1 yada amag i¢in segilerek
yada atanarak kurulan Orgiit tipi esas alinmaktadir. Bu sistemde kendi kendini
yonetebilen takimlar ve katilimci karar sistemi gibi modeller uygulanarak, isletmede
demokrasinin yerlestirilmesi sureti ile basariya ulagsmak temel hedef olmaktadir. Bu

yonetim bigiminde sirketle ilgili ttim kararlarda, iistler kadar astlarin da séz sahibi
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olduklan goriilmektedir. Boylelikle yoneticinin veya patronun son karar mekanizmasi

oldugu imaj1 da yavas yavas yikilmaktadir[Dogan,1997: 47].

Glinlimiizde orgiitlerdeki dikey hiyerarsik orgiitlenme, yatay orgiitlenmeye; ¢alisanlar
arasindaki rekabet, igbirligine; harici kontrol sistemi dahili, baska bir ifade ile kendi
kendini kontrol eden sisteme doniigmiistiir. Geleneksel 6rgiitlerin temelini teskil eden
hiyerarsik yapi zedelenmis, astla {ist arasindaki mesafe daralmis ve boylece orgiitler
daha katihmer ve seffaf hale gelmistir. Dolayistyla etkili bir 6rgiit yonetimi, daha ¢ok
oOrgiitiin insani y6niinlin en verimli bir sekilde yonetilmesine bagli hale gelmigtir
[Ozttirk, 1998:40]. Tiim bunlarin sonucunda isletmede tiim ¢alisanlarla birlikte alman

kararlarin sayis1 arttik¢a sirketin elde edecegi yararlar da artacaktir.

2.4.5. Yalin Organizasyon

Sifir Hiyerarsi, Kademe azaltma gibi kavramlar ile yakindan iligkisi ve bunlarin sonucu
olarak ortaya ¢ikan diger bir kavram ve uygulama “yalin organizasyon” ( Lean
Organization) olarak bilinen kavramdir. Bu kavram koékeni tam olarak bilinmemekle
birlikte bazi goriisler tarafindan Amerikan, baz1 goriisler tarafindan ise bir Japon sistemi

olarak ele alinmaktadir.

2.4.5.1. Yalin Organizasyon Kavram

Yalin organizasyon kavrami temel olarak sunu ifade etmektedir: miisterilerin istedigi
kalite ve standartlara ( genel olarak Pazar kosullarina) daha ¢abuk cevap verebilmek
icin, organizasyon yapis: basitlestirilmeli, gereksiz ve reengineering deyimi ile katma
deger yaratmayan faaliyetler ve mevkiler elimine edilmeli ve isi yapan ile karar veren
miimkiin oldugu kadar birbirine yakinlagtiriimalidir. Bu kavramin vurgulamak istedigi
husus “yakinlik” tir. Yani sade,gereksiz detaydan uzak, isleri geciktirmeyen, hemen

reaksiyon gosterebilecek bir yapidir. [ Kogel, 1999:335]

“Yalin iiretim” insanlarin bir seyler tiretmeleri i¢in istiin bir yoldur. Bu yol daha dusiik
maliyetlerde ve ¢ok cesitli daha iyi lirtinler saglamaktadir. Ayn1 derecede 6nemli olarak,

fabrikadan genel merkeze kadar her diizeydeki c¢alisanlara, daha fazla miicadeleyi
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gerektiren ve tatmin edici is saglamaktadir. Yalin igletmelerde karar verme ve sorun

¢ozme alt kademelere kadar indirildigi i¢in orta ve kidemli yoneticiler kademesinin

hiyerarsik olarak emirleri asagiya gondermeye ve bilgileri tekrar yukaniya transfer
etmeye ¢ok az ihtiyaglar1 vardir [ Womack 1990: 204-231; Dogan, 1997: 52].

Boylece “yalin yonetim” gérevlerin 6nceden yonlendirilmesinden uzaklagsmay: dngoren

yaklagim olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Bu sistemde ;

Yéneticinin ¢alisanlan adeta birer isletme sahibi gibi gérmesi

Yoéneticinin, eger isletmede ¢alisanlarin yeni ve daha dnceden gériilmemis bir olay:
basarili bir sekilde idare edebilecek bir yetenege sahip oldugunu bilmekte ise, onlara
isletme ile ilgili konularda giivenmesi,

Iyi bir iletisim ve aktif bir dinlenme sistemi

Gerek yoneticinin, gerekse de isletme de ¢alisan herkesin bagarili olmasi igin gayret
gOsterme, degerler yaratma, karsilikl iligkilerde kargilasilan giicliikleri gorebilme ve
onlar tatmin etme,

Giivenilir dogru ve diiriist olma,

Isletmenin genel amaglarinin takip edilmesinde istekli olma ve disiplin,

Tarafsiz davranabilme ve karsilagilan tiim sorunlan, kidemli bir y6neticinin goriis

agis1 ile yaklasarak ¢6ziimleyebilme esas unsurlar olmaktadir [Dogan, 1997: 53].

Béylece yalin organizasyon tiim yonetici ve g¢alisanlarin global bazda bir diistince

ortami yaratarak, isletmedeki islemleri ve fonksiyonlar1 beraberce yapmalarn ve

gelistirmeleri geregini, dolayisiyla, “ Sifir Hiyerarsi” anlayisimi giindeme getirmektedir.

2.4.5.2. Yalin Organizasyonlarm Ozellikleri

Yalin organizasyonlar, asagida belirtilen 6zelliklere sahiptirler [Kogel,1999: 335,
Ertiirk, 1998: 227-229]:

Yalin organizasyonda amag¢ kesin kusursuzluktur. Sitirekli maliyet diisiisli, sifir
{iretim hatasi, sifir stok, yliksek liriin ¢esitliligi gibi...
Daha az girdi ile, daha az zamanda,daha diisiik maliyetle, daha yiiksek kaliteli mal

ve hizmet iiretebilmesi,
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- Her biyiiklikte iiretim miktarinin, daha diigiik maliyet daha kisa zamanda ve
alaninda uzmanlasmis, yiiksek morale sahip personel ile gergeklestirilmesi,

- Personelin, ozellikle manevi degerler ( aile kavrami, iyi-kétii giinde dayanisma
i¢cinde olma, ¢ok c¢alisma gibi...) konusunda da egitmek suretiyle yiiksek vasifli ve
cok yonlii hale getirilmeleri konusuna biiyiik 6nem verilmesi,

- Isi yapan ile karar verenin miimkiin oldugunca birbirine yaklastirilmasi. Yalin
organizasyonlarin 6zellikle bu niteligi isletmelerde sifir hiyerarsinin yerlestirilmesi
i¢in bir adimdir.

- Isletmelerde haberlesme ve karar almayi geciktiren organizasyon kademelerinin
azaltilarak iletigimin etkinliginin artirilmasi,

- Karar verme ile ilgili prosediir ve talimatlarin basitlestirilerek, biirokratik yapidan

arindiriimasi.

Bu sekilde kademe sayisinin azalmasi, iletisimi hizlandirarak daha sihhatli hale
getirecektir. Aym zamanda miisteri taleplerine daha ¢ok duyarli ve esnek bir yapiya

kavusmak isletmeye rekabet avantaji saglayacaktir.

2.4.5.3. Yalin Organizasyonun Ilkeleri

“Yalin organizasyon” ilkelerinin bir kismi daha once bilinen ve bilimsel yonetim
anlayisinin ortaya ¢ikmasindan bu yana gelistirilerek kullanilan tekniklerdir. Ancak
bunlar yeni bir anlayis ile ele alinarak ve gelistirilerek uygulanmaktadir. Bu prensiplerin
bir kismi ise, modern ydnetim diisiincesinin son tiriinleridir. Sunu kesinlikle ifade etmek
gerekir ki, gerek 6nceden bilinen, giiniimiizde gelistirilerek ve farkli bir 6nem atfederek
kullanilan ve gerekse modern yonetim diislincesinin son agamasini olugturan yeni
teknikler, giiniimiiz Japon yonetim anlayisinin bir {irlinli olan yalin organizasyon
uygulamalarinda bat1 yonetim sisteminden ¢ok farkh bir tislup ile uygulanmakta ve
carpict sonuglar elde edilmektedir. SOylenenler dogrultusunda yalin organizasyonun

ilkelerini su sekilde 6zetleyebiliriz [Ertlirk, 1998: 229-247]:

- Kaynaklarn etkin kullamimu: {3 etiidii, deger analizi, pareto analizi, beyin firtinas
yontemi ve neden-sonug analizi gibi ydntemlerle kaynaklarin etkili bir gekilde

kullammina galisilir.
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- Siirekli gelisme (Kaizen): Japon y6netim anlayiginin iki temelini olugturan koruma
ve iyilestirme faaliyetleri saglanmaya caligilir.

- Takim ruhu: Is yerinde bir aile ortaminin olusturulmasina 6zen gosterilerek, siki
isbirligi iginde galigan takimlar olusturulur Bu noktada kalite gemberleri oldukca
etkili bir aragtir.

- Etkili bir iletisim sistemi: Japon yonetim anlayisina gére ¢ok 6nemli olan insan
kaynagini uyumlu, etkili ve verimli bir bigimde degerlendirip faydalanmak amac:

ile etkili iletisim i¢in bilgi paylagiminin saglanmasina ¢aligilir.

2.4.6. Kademe Azaltma

Giiniimiizde firmalar tizerindeki rekabet baskisi, 6rgiit ve yonetim yapilarinda koklit
degisiklikleri zorunlu hale getirmektedir. Isletmelerde gozlenen egilim ise daha yatay

bir yapiya gore yeniden yapilanmaktir. Bunlardan bir tanesi de kademe azaltmadir.

2.4.6.1. Kademe Azaltma Kavram Ve Ozellikleri.

Kademe azaltma (delayering), yeniden OoOrgiitlenme yoluyla tepe yonetimi ile
operasyonel diizey arasindaki ara yonetim kademelerinden bir veya birkaginin ortadan
kaldirilmasi1 ve bu yolla 6rgiit yapisinin daha basik ve yatay bir hale getirilmesidir

[Tutar, 2000: 129].

Kademe azaltma (delayering) isminden de anlagilacagi iizere, organizasyonun alt
kademesi ile en iist kademesi arasindaki mesafeyi kisaltmak, aradaki kademelerin
sayisin1 azaltmak amacini amacini tasimaktadir. Boylece organizasyon yapisi daha
basik hale gelecek ve yonetim alami genisleyecektir. Ara kademelerin miimkiin oldugu
kadar ortadan kalkmasi sonucu, buradaki isler personel arasinda yeniden dagitilacak, ve
bilyiik bir olasilikla, is ylikii artacaktir. Kademe azaltmanin temel hedefi, hem
isletmenin organizasyonunu daha yalin (fazlaliklan atilmis, ince) hale getirmek, hem de
karar veren kisi ile isi fiilen yapan arasindaki mesafeyi kisaltmaktir. Hatta degisim
miihendisligi ve giiclendirme ile birlikte kullanildiginda, siireglerin yeniden dizayn
edilmesiyle miigteri ile fiilen karsilasan personelin karar verme giicii arttirilarak, miigteri

isteklerine hemen ve yetkili olarak cevap vermesi saglanmig olacaktir. Bu gekilde cevap
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verme siiresinin kisaltilmig olmasi, gliniimiiz kosullarinda énemli bir rekabet avantaji
saglayacaktir. Peter Drucker’e gore, organizasyon yapisindaki her ilave kademe, bilgi
ve datanin sihhatli bir sekilde yukar1 kademelere ulagmasi ihtimalini %50 azaltmakta ve
iletisim kanallarinda “giirtiltli” yaratmaktadir.Bu sekilde kademe sayisinin azalmas: ile
iletisim daha sihhatli hale gelecek ve hizlanacaktir. Bu da daha ¢abuk karar verme ve
tepki gosterme ile sonuglanacaktir [Kogel, 1999: 333-334].

2.4.6.2. Kademe Azaltmanin Amagclar

Kademe azaltmak yoluyla orgiitlerin daha basik ve yatay hale gelmeleri su amaglara
yonelik olarak gergeklestirilmektedir [Ataman, 2001: 369-370]:

e Biirokrasiyi azaltmak,

e Karar verme siirecini hizlandirmak

e fletisimi daha iyi hale getirmek,

e Girisimci davranisi tesvik etmek ve gliglendirmeyi hizlandirmak,

e Verimliligi arttirmak,

e Maliyetleri diiglirmek,

e Daha ¢ok sonuca doniik ¢aligir hale gelmek,

e Miisteri ihtiyaglarin daha iyi karsilamak,

e Sinerjiyi arttirmak.

2.4.7. Personeli Giiglendirme

Giiniimiiz isletmelerinde, siddeti giderek artan rekabet ortami, miisteriyi odak noktasina
alan, esnek ve hizli siiregler temelinde hareket edebilen bir isletme olmay1 zorunlu hale
getirmektedir. Bilgi simirlarinin genislemesi, iletisim teknolojisinin hizli ilerlemesi,
isletme i¢i ve igletme dis1 hizli veri akigina imkan saglamaktadir. Ortaya ¢ikan s6z
konusu temel etkenler dogrultusunda ¢abuk hareket edebilen igletmeler rekabet avantajt
yakalarken, bu yonde degisime uyum gOsteremeyen ve geride kalan isletmeler

zorluklarla kargilagmaktadir.
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Isletmelerin rekabet avantaji saglamasinda kuskusuz énemli bir unsur haline gelen insan
faktori, isletmelerde ¢alisanlarin iy siireglerine daha ileri diizeyde aktif katilimim
gerekli kilmaktadir [Giimiis,2001: 63]. Bu baglamda personeli gii¢lendirme kavrami
katilim ve 6zellikle TKY uygulayan isletmelerde yetkilendirme unsurlarimin varhg: ile

calismamizda yerini almustir.

Kademe azaltmak suretiyle organizasyonlarin daha basik ve yatay hale gelmeleri, hem
klasik teorinin temel kavrami olan “y6netim alan1” n1 genisletmekte, hem de yine klasik
teorinin “yetki devri” kavramu yerine “gliglendirme-empowerment” kavramimi ortaya
¢ikartmaktadir. Bu kavramin literatiirde “yetkilendirme” olarak da kullamldigim

gérmekteyiz.

2.4.7.1. Giiglendirmenin Tanimi Ve Nedenleri

Bir yonetim kavram olarak personeli giiglendirme (yetkilendirme, bir ¢aliganin faaliyet
alani iginde herhangi bir kisiden onay almaksizin karar vermesine y6nelik bir giicii ifade

eder [ Luthans, 1995: 36].

Daft’a gore ise , orgiitteki ¢aliganlarin tam katilim igin cesaretlendirilmesi diigiincesi
olan yetkilendirme islerini daha serbestge gerceklestirmeleri i¢in orgiittekilere yetki
vermeyi ifade eder [Daft, 1998:449; Giimiis,2001:50].

Bir bagka tamimda ise yetkilendirme, yardimlasma, paylasma, yetistirme ve ekip
¢alismasi yolu ile kisilerin karar verme haklarini (yetkilerini) arttrma ve kisileri

gelistirme siireci olarak tanimlanir [Kogel, 1999: 320].

Yetkilendirmenin ortaya ¢ikmasinin en 6nemli nedenlerini su sekilde belirtebiliriz.

[Harvey ve Robert, 1996:377; Ataman,2001,346]:

- Kiiresellesme ve rekabetin hizla artmasi nedeniyle yeniliklerin ihtiya¢ haline
gelmesi ve yenilik yapanlarin daha fazla 6zglirltige gereksinim duymalari,

- Yoneticilerin iggbrenleri kararlara daha fazla katma zorunlulugunu hissetmeleri
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Giiglendirme kavrami genellikle yetki devri kavramu ile karigtinlmaktadir. Cogunlukla
yetki devri ile kanigtinlan bu kavram &zde yetki devrinden oldukga farklidir. Is yapma
ve yaptirabilme hakkini ifade eden yetkinin miilkiyeti, giiclendirmede dogrudan
¢aliganin kendisine aittir. Oysa yetki devrinde bir amirin kendisine ait olan bir yetkiyi
kendi istegiyle bir astina belirli sartlar altinda devretmesi ve gerektiginde tekrar geri
almas1 s6z konusudur. Giliglendirmede ¢alisanlarin kendi onceliklerini kullanmada
cesaretlendirilmesi, buna uygun olarak isi fiilen yapan kisinin o isle ilgili tiim kararlari

alacak hale getirilmesi esastir.

2.4.7.2. Giiglendirmenin Temel Unsurlar

Isgorenleri yetkilendirmenin hayati olmast ve 6lgiilebilmesi igin, isletmenin stratejik
hedefleri ile bireysel hedefler baglantili olmalidir ve yetkilendirme stratejik hedeflere
bagdastifinda alt kademede bunu uygulamaya gegirmelidir [Ettore, 1997: 1-39]. Bu
nedenle yetkilendirme, isgorenlerin yeteneklerine giiven duymaya dayanmir. Bunun da
otesinde bir kimsenin kendi yetenegine giivenmesidir. Hiyerarsideki yetki faaliyetlerinin
daha ilerisini yoneticiler ve isgbrenler arasinda ¢aligma gruplarimin  kurularak

birlikteligin gerceklestirilmesidir.

Bir yetkilendirme modelinde yer alan temel unsurlar su sekilde siralanabilir [Kogel,

1999, Ataman, 2001: 345-347]:

- Her seyden &nce etkin bir liderlik sistemi kurulmalidir.

- Gtglu bir ¢ift yonlii iletisim sisteminin kurulmasi desteklenmesi gerekmektedir.

- Uygulama gruplan olusturulmalidir.

- Organizasyonun performans yonetimi ile ilgili bir 6diillendirme sistemi
kurulmalidur.

- Giivenilir ¢alisanlarin destegi gereklidir.

- Calisan iliskileri i¢erisinde liderlik takimina iligkin bir destek hizmeti kurulmalidir.

- Sadece gerekli kritik bilgileri igeren isletme ve 6l¢iim ¢atis1 kurulmalidir.

Tiim bunlarin yaminda bagka bir kaynakta da yetkilendirme ile ilgili unsurlar kisaca
[Ettore,1997];
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- Gii¢ paylagimu,
- Daha az isten ¢ikarma
- Organizasyonel yap: ve orgiit kiiltiiriine gére yonlendirme (coaching),

- Her diizeyde yeniliklere agik olma olarak siralandirilmastir.

2.4.7.3.Geleneksel  Organizasyonlar ile  Yetkilendirmenin Uygulandig:

Organizasyonlar Arasindaki Farklihklar

Geleneksel organizasyonlarda yliksek diizeyde hiyerarsi ve 6rgiit piramidinin sivri
oldugu bir yap1 s6z konusudur. Yetkilendirmenin uygulandig: organizasyonlarda &rgiit
piramidi oldukga basiktir ve sadece birkag y6netim basamag s6z konusudur. Isler farkh
olarak ve biitiin siire¢ liretim merkezinde daha dar dizayn edilmistir. Liderlik ve
yoneticilik fonksiyonlar1 dogrudan kolay bir bigimde degistirilebilir. Bilgi akis1 ¢ok
agiktir ve bilgi paylasimi vardir. 6diillendirme kisisel bazda degil grup bazinda
yapilmaktadir [Kolarik, 1995: 800-805]. Aralarindaki farkliliklar: ézet olarak asagidaki

tabloda gosterebiliriz.

Tablo 5 Geleneksel Organizasyonlarla Yetkilendirmenin Uygulandigi Organizasyonlar
Arasindaki Farkliliklar

GELENEKSEL YETKILENDIRMENIN
UNSURLAR ORGANIZASYON UYGULANDIGI ORGANIZASYON

Organizasyon yapisi Sivri/Kisisel Basik/takim bazli
is Dizayni Dar gorev tanimi Biitiin slire¢/genis gbrev tanimi
'Y netimin Rolil Dogrudan/kontrol yonlendirici (coaching)
Liderlik Yukaridan asagiya takimlarla paylagim
Bilgi Akisi Kontrolli/simrh acik/paylasima dayal
Odiillendirme Kisisel/kideme gore takim bazli/yetenek bazl
s Streci Yoneticiler planlar, kontrol

eder ve stireg gelistirir.

Takimlar planlar, kontrol

eder ve slireg gelistirir

Kaynak: Kolarik,1995: 801
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Gii¢lendirmenin uygulandig bir Srgiitte;

- Calismanin esnekligi artar.

- Verimlilik 6nemli 6l¢iide artig gdsterir.
- Daha hizl: ve etkin kararlar tiretilir.

- I¢ ve dig miisteri tatmini artar .

Giiclendirmenin faydalarimin yani sira, bir isletmede bagarili olabilmesi igin her seyden
once orgiitteki hiyerarsik kademeler azaltilarak 6rgiit yalin hale getirilmelidir. Iletisim
konusu ile ilgilenilmeli ve egitim yayginlastinlmalidir. Tiim bunlarin yaninda
ticretlendirme ve Ozellikle performans degerleme sistemleri giiclendirmeyi

destekleyecek sekilde yeniden diizenlenmelidir.
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UCUONCU BOLUM

CAGDAS PERFORMANS DEGERLEME YONTEMLERI VE EKSIKLIKLERI

3.1. Cagdas Performans Degerleme Yontemleri

Klasik performans degerleme yOntemlerinin uygulanmasi sonucunda karsilagilan
problemler, ilgilileri bu yontemlerin var olan sakincalarim en aza indirecek,
degerlemeyi daha somut ve gergekei bilgilere dayandiracak, kisisel ve orgiitsel
gelismeyi saglayacak, daha rasyonel ve objektif kararlarin alinmasina imkan verecek
yeni degerleme yontemlerini gelistirip, uygulamaya zorlamigstir. Bu yontemler daha ¢ok,
bireysel bagariyr gegmisin muhasebesini yapmak seklinde degil, gelecekte isgdrenlerin
basarilarini arttirmak ve degerleme siirecine onlar: da katacak sekilde gelistirilmistir. Bu
yontemlerde asli lizerinde durulan nokta, basari, amaglar ve bu amaglarin isgérenlerle

birlikte tespit edilmesidir.

Cagdas yonetim anlayis1 takim caligmalar1 esash olarak, katilimcr yonetim bigimini
benimsemistir. Bu anlayista ¢aliganlarin yaraticihgr ve katilimciligi, hiyerarsi ve
bireysel karar vermenin Oniine gegerek, takim ve grup ¢aligmalarimn Gnemi

vurgulanmistir.

Bu boliimde, elimizdeki kaynaklarda “Cagdas Performans Degerleme Yontemleri”
bashig: altinda yer alan yontemlerden, AGY, Degerleme Merkezleri, Psikoteknik Test
Ve Psikolojik Analiz Yontemi ile, performans degerleme ydntemlerinde gelinen son
nokta olarak goriillen 360 Derece Geribildirim ve Balanced Scorecard yaklagimlarina

yer verilmigtir.

3.1.1. Amaclara Gore Yonetim Yaklagimm

AGY, basar1 degerleme ydntemlerinden biri olmaktan, genel kapsamli bir ydnetim

felsefesine kadar degisik anlamlar igerir.
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1954’ten 1960 ortalarina kadar AGY, esas itibariyle bir bagar1 degerleme sistemi olarak
ele alinmis ve uygulanmistir. Bu donemde, kisilik 6zeliklerini esas alan ve 6znel
sonuglara gotiiren geleneksel degerleme yontemlerinin bagarisizlifi iizerine, isgéreni
motive etme giicii de bulunan AGY, cazip bir alternatif olarak ortaya ¢ikmigtir. Béylece
iggorenleri, 6nceden belirlenen amaglara ulagma derecelerine gére degerleme dénemi

baslamistir.

Amaglara Gére Yonetim (AGY) bir yonetim yaklasimi olmasimin yam sira, sonuglara

dayali performans degerlendirme yaklagiminin da en tipik 6rnegidir.

3.1.1.1. AGY’nin Tanim ve Gelisimi

Hedeflere/Amaglara Gore Yonetim (Management By Objectives= MBO), ilk kez 1954
yilinda P. Drucker’in “The Practice Of Management” adli kitabinda kullamlmstir
[Cascio, 1989: 327-328, Dessler, 1999: 333]. Bu kavram “Hedeflerle Yonetim”,
“Amaglara Gore Yonetim (AGY)”, “Hedeflere Gore Yoénetim (HGY)” seklinde de
kullanilmaktadir. HGY, adi iistlinde yonetimde hedeflere amaglara vurgu yaparak,

hedeflerin 6nemini vurgulayan bir yaklasim olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Drucker; “Her orgiitte gergek bir grup olusturarak, bireysel ¢abalar ortak bir ¢aba iginde
eritilmelidir. Orgiit tiyelerinin her  biri orgiite digerlerinden farkh bir katkida
bulunabilirler. Ancak, orgiit iiyelerinin tiimiiniin katkisi ortak amaca dogrudur.”
bigiminde orgiit tiyelerinin ama¢ dogrultusunda caligmalart geregini vurgulamistir

[Ataay, 1990: 264].

AGY, bir organizasyonda {ist ve astlarin amaglarini birlikte tespit ettikleri, sorumluluk
alanlarini ve elde etmek istedikleri sonuglar1 birlikte kararlagtirdiklari ve belirli
dénemlerde amag ve sonuglar birlikte karsilagtirdiklar bir stiregtir [Williams, 1982: 45;

Dalay, 2001: 188].

Hitt ve arkadaglan, AGY’yi, “Orgiitin alt kademelerindeki personelin yonetime
katilmalarina olanak saglayan bir Orgiit gelistirme yontemi” olarak tanimlamaktadirlar

[Hitt ve digerleri, 1979; Canman, 1993: 28].
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AGY, iist yoneticilerin, hedefleri alt yoneticilerle birlikte saptamasi, her birinin gérev
alanlanyla kendilerinden beklenen sonuglara gére sorumluluklarinin belirlenmesidir
[Akat ve digerleri, 1994: 304].

AGY, orgiit amaglarim gergeklestirmek igin yapilacak isleri planlamak, elde edilecek
bagartyt dénem donem gozden gegirmek ve isler yiiriitiilitken ortaya ¢ikacak
problemleri ¢6zmek amaciyla ydneticilerle astlarin sistemli bir sekilde ve belirli
siirelerde bir araya gelmeleri ile ilgili faaliyetler biitiintidiir. Bu yontem, iki y6nlii olup
hem astlarin kendi kendilerini degerlemelerine imkan veren bir basar1 degerleme, hem
de onlarin amaglar ve basar1 standartlar1 belirlenirken kararlara katilmalarina firsat
tantyan bir yonetim seklidir. Bu teknik 6zellikle 6rglit amaglan ile personelin amaglari
arasinda uyum saglayarak, bir taraftan Orgiitiin etkinliini artinrken; diger taraftan,
orgiit lyelerine Ust seviyede tatmin saBlayabilecek bir ortam olusturmaya g¢aligir
[Dessler, 1999].

Bu yontemde, degerlemeyi yapan yonetici ve ¢alisanlar, gelecekteki belirli bir dénem

—alt1 ay veya bir yillik siire- igin objektif sekilde olgiilebilir olan ve karsilikli olarak
kabul edilen amag ve hedefleri birlikte tespit etmektedirler. Boylece, karsilikli goriisme
ve danigmalar sonunda, yonetici ve ¢alisanlan {izerinde ortak bir sekilde goriis birligine
vardiklan1 gelecege iliskin hedefler belirlenmektedir. Daha sonra, ¢alisanlarin
gerceklestirdikleri performans: ile bu hedefler karsilastirilarak ¢alisanlarin performansi,

yonetici ve ¢aliganlar birlikte ve ortaklasa sekilde degerlendirilmektedir.

Bu degerleme yontemi, tim ¢alisanlarin katilimiyla gerceklestigi igin 6rgiit amaglarim
basarmada motive edici bir unsur olmaktadir. Ayrica, bdyle bir degerleme, birlikte
belirlenen hedeflere ulagmada ¢alisanlarin davraniglarim olumlu yénde degistirmelerine

neden olmaktadir.
AGY yaklasimiyla gergeklestirilen performans degerlemesi, galisanlarin egitim ve

gelistirme ihtiyaglarimin da daha dogru ve gergekei sekilde belirlenmesine olanak

saglamaktadir. Amag veya hedeflerin 6lgiilebilir ve karsilikli etkilesimle katilimer bir
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sekilde belirlenmis olmasi, performans degerlemesindeki yanli degerleme hatalarim1 da

onemli dlglide azaltmaktadir [Barutgugil, 2002: 233].

AGY/HGY, genellikle, teori ve uygulamada ii¢ bicimde ortaya ¢ikmaktadir [Hanger,
2001: 71]:

Performans degerlendirme sistemi ve yontemi olarak,
Daha genis bir gercevede orgiitsel hedefler ve bireysel hedeflerin biitlinlestirilmesini
ongdren bir yonetim anlayist ve sistemi olarak,

Orgiitlerin uzun vadeli stratejik planlama sisteminin bir pargas: olarak.

AGY ¢ogunlukla orgiitin alt kademelerindeki ¢alisanlarin yonetime katilmalarina

olanak saglayan bir yontem olarak goriilmektedir. Bu nedenledir ki AGY bir yonetime

katilma felsefesi olarak da degerlendirilmektedir.

3.1.1.2. AGY’nin Orgiite Sagladig1 Yararlar

Personel ve basan degerlemede, AGY uygulamasinin orgilite sagladigi yararlar su
sekilde siralanabilir {Palmer, 1993: 50; Yiiksel, 1998: 172-173]:

AGY personelin gelecekteki bagarisi lizerinde odaklasir. Yonetici ve personele
basarinin yiikseltilmesi ve personelin gelistirilmesi igin neler yapilmasi gerektigi
konusunda bilgi saglar.

AGY uygulamasi amaglara ulagilmas: tizerinde odaklastifindan, personelin kisilig,
degerleri, tutumlari ve diger kisisel 6zellikleri degerlendirmenin diginda tutulur.

Her pozisyon i¢in amaglar saptandigindan orgiitiin farkli birimleri arasinda birlik
saglanir.

Orgiitlin amaglarini gergeklestirmesine yaran olmayacak faaliyetler yerine dogrudan
orgiit amaglarina yonelik faaliyetlerin yapilmasina zemin hazirlar.

Isgorenin isine.- anlam kazandirarak glidilenmeyi saglar ve bagan ihtiyacim
canlandirir.

Isgorenin kendi kendini denetlemesine, daha gok yetki ve sorumluluk almasina,
yénetime ve karar stireglerine aktif olarak katilmasina, dolayisiyla orgiitsel amaglari

benimsemesine imkan verir.
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- Grup siireglerinin uygulanmasina yardime: olur.

- Yoneticilerle isgbrenlerin amaglan ve sonuglarn birlikte saptamalarnn ve
degerlendirmeyi birlikte yapmalari, degerlendirme faaliyetlerine agiklik getirir.

- Amag ve sonuglarin donem basinda ortaya konulmas: amaglarda objektiflik saglar.

- Hem ybneticilerin hem de isgérenlerin stireglere birlikte katilmasi, her iki taraf igin
de egitici ve gelistirici olmaktadir. Yoneticiler bodylece yol gostericilik ve

yetistiricilik zelliklerini gelistirme firsati bulabilmektedirler.

3.1.1.3. AGY’nin Bashca Ozellikleri

AGY’nin niteligi ve 6zellikleriyle ilgili olarak agagidaki hususlar belirtilebilir [Dalay,
2001: 189; Kogel, 2001: 106]:

e AGY bir yonetim felsefesini ifade etmektedir.

¢ Bir planlama ve kontrol aracidir.

e Personeli gelistirmeye katkida bulunur.

e Calisanlan egitim ihtiyaglarinin belirlenmesine katki saglar.

AGY’nin en 6nemli 6zelligi, yonetime katilimdir. Yaklasim, astlarin da kararlara
katilmasina imkan verdiginden her astin ulasilmasi 6ngoriilen hedefleri tistiiyle birlikte
belirlemesi s6z konusudur. Burada belirtilmesi gereken bir husus da sudur: AGY bir
takim Orgiitsel ve yonetsel degisiklikleri 6n gormektedir. Calisanlarin kararlara
katilabilmesi son derece onemlidir. Bu nedenle bu kavram c¢alisanlarin katilimim
destekleyecek yetki devri ve yetkilendirme kavrami ile yakindan iliskilidir. Ciinkii
kararlarda katilim derecesi arttik¢a, basar1 da artacaktir.

3.1.1.4. Amaglara ve Sonuglara Gore Degerleme Yontemi (ASGDY)

Amaglara ve Sonuglara Gore Degerleme Yontemi (ASGDY), amaglarla ydnetim
diigiincesinin performans degerlemeye uygulanmasidir [Canman, 1993: 29]. Bu
degerlendirme yontemi, bagartyl, kisilik ya da kisisel nitelikler yerine, amag¢ ve

sonuglarin gergeklestirilme derecesine bakarak degerlendirmektedir.
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Bu tiir degerleme yontemi tercih edildigi takdirde yapilmasi gerekli isler soyle

siralanabilir [Sirma, 1995 105]:

- Tim yonetici ve isgdrenlere, ASGDY’nin igerigi, nasil uygulanacagi ve
uygulanmasi1 halinde yararlarinin ne olacag:i anlatilarak benimsenmesinin
saglanmasi,

- Yontemin ilgililerce onaylanmasi ve uygulamaya konmasi konusunda karara
varilmasi,

- Her degerleme donemi basinda ustlerle astlarin, orgiit, birim ve birey amaglarin,
basan Olgiitlerini ve gerceklestirilmesi ongoriilen sonuglan belirleyecekleri ortak
toplantilarin yapilmas,

- Her degerleme dénemi sonunda, elde edilen basarilarin ve ulasilan sonuglarin, ast ve
iistlerin bir arada olduklar toplantilarda ve katilmal1 yontemlerle degerlenmesi,

-  Yontemin belli zaman araliklar1 ile gdzden gecirilmesi, gerekli degisikliklerin
yapilmasi, varsa eksikliklerin giderilmesi ve degisen kosullarda bilimsel

calismalarin 15131 altinda yéntemin yeniden diizenlenmesi.

ASGDY’nin uygulanmasinda, tiim ilgili yonetici ve isgorenlerin desteginin saglanmast,
uygulamanin basarili bir sekilde sonuglanmasi agisindan mutlaka gereklidir. Bu
yontemde, diger degerleme yontemlerinde oldugu gibi, sadece yoneticini destegi yeterli
degildir. Ast-iist toplantilarinin  istenilen gekilde gergeklesmesi, isgorenlerin kendi
istekleriyle toplantilara katilimlar1 ve bu uygulamay: desteklemeleri ile baglantihdir.
Her dénem basinda amaglarin ve ulasilmas: ongoriilen sonuglarin tespiti ve dénem
sonlarinda da bunlarin gerceklesme derecelerinin kontrolii, ast ve tistlerle birlikte
yapildid1, yani isgérenlerin diigincelerinin dnemle dikkate alindigi, kisaca gergek bir
katilimi, temel bir ilke olarak benimsedigi i¢in bu yontem, isgérenlerin destegine agik

ve yararli bir yontem goriintimiindedir.

Bu yontem, kargilikli olarak belirlenmis hedef ve standartlara gére bir degerlemeyi
ongordiigiinden, objektiftir. Eger diizenli olarak yiiriitiiliirse, hem y®neticileri
yonlendirir hem de ast ve tstlerin karsilikli olarak basarilarinin iyilestirilmesine olanak

saglar.
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3.1.2. Deggerleme Merkezi Teknigi

Personelin gegmis g¢alisma donemindeki performansim degerlendirme yaninda son
yillarda genis uygulama alani bulan personelin gelecekteki performans durumunu
tahmin etmeyi, gelecekte potansiyelinin yani ig basarma gii¢ ve yeteneginin alabilecegi
durumu degerlendirmeyi amaglayan degerleme merkezi (Assessment Center) y6ntemi
de ¢agdas degerlendirme yontemlerinden biri olarak gosterilmektedir [Canman,1993:31,
Werther ve Davis, 1996: 363-364].

Son yillarda 6zellikle yonetim kademelerinde yer alanlann, bireysel nitelikleri ve gizli
gelismelerini belirlemede , degerleme merkezleri ¢alismalart yaygin bir uygulama
olmustur. Degerleme merkezinin ¢okga goriilen drnegi bir kesim yoneticinin birkag giin
icin bir degerleme merkezinde ve uzman gozetiminde bireysel yada grup olarak
yiiriitiilen bir programa katilmas: bi¢iminde diizenlenmektedir. Grup olarak yapilan
isler, isletme sorunlarinin aralarinda tartigilmasi yonetim oyunlari kendi kendini
degerleme grubun diger iyelerini degerleme bigiminde olmaktadir [Byham,1975: 64-
65; Ataay, 1990: 272].

Bu yontem, personelin ge¢misteki performansinin gelecekteki performansimin en giiglii
belirtisi oldugu varsayimina dayanmaktadir [Tyson ve York, 1989: 156;
Canman,1993:31].

Degerleme merkez teknigi , isletmede calisanlarin gelecekteki potansiyellerini analiz
eden yontemdir. Bu uygulamada bagari degerlemesinin 6zel uzmanlar tarafindan
yapilmas:1 gerekmektedir. Degerleme merkezi standart hale geﬁrilmis miiracaat
formlarina bagh olarak kisilerin farkli esaslara gore gruplanmasi ile baglar. Degerleme
merkezi uygulamasi orta kademe yoneticilerinin gelistirilmesinde de kullanilan
yontemlerdendir. Ozel olarak diizenlenen degerleme merkezinde yer alacak olan grubun
iiyeleri birbirlerini degerleme merkezinde ilk defa goriirler. Birlikte kaldiklar1 siire
icerisinde kendilerine gerekli kolayliklar saglanir ve bireylerin kendilerini geligtirmeleri
istenir. Bu yontemde adaylar &zel miillakatlardan elde edilen sonuglara gore
gerceklestirilen bilgi yetenek testi uygulamalartyla veya temel bireysel dzelliklerindeki

benzerliklere gére gruplara aynlirlar. Ortaya ¢ikan gruplarin yoneticisiz veya lidersiz
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olarak ¢aligmalarina olanak hazirlanir. Grup tiyeleri igletmenin gesitli sorunlar ile kars:
kargiya getirilir. Problem c¢o6zmeleri, ise iliskin karar vermeleri istenir. Boylece
isgbrenlerin  gergekgi ortamin sartlan ile karst karsiya kalmalan saglanir
[Erdogan,1991:202].

Bu ¢aligmalar birkag giin sonra diizenlemeyi yapan kisi tarafindan izlenir. Bu zaman
ierisinde kigilerin geligmeleri g6zlenir, birbirleri ile kurduklar: iliski hakkinda bilgi
elde edilir. Elde edilen bireyle iggbrenlerin gelecegine iligkin tahmin yapmaya, ilerde
kargilagacaklar1 sorunlarn nasil ¢dzecekleri konusunda bulgu elde etmeye doniik
neticeler verir.Bu 6zellidi nedeniyle degerleme merkezi y6ntemi, gelecege doniik bir
basan1 degerleme teknii olarak goriilebilecegi gibi, ise yeni alman Kkisilerin
yonlendirilmesinin yapilmasinda veya ise iliskin bilginin gelecegin isgdrenlerine

kazandiriimasinda da gegerli olan yéntemlerdendir [ a.g.e.,s.201].

Bu yontemde 6nemli olan bir diger husus da sudur: Degerleme merkezi teknigi, drgiitiin
alt kademelerinde ¢alisan ve statii itibariyle pek géze ¢arpmayan elemanlarin kesfini de
miimkiin kilmakta, rakip bir degerlendirme merkezinin varligi halinde, O merkezin daha
belirgin ve gézle goriilen birimlerdeki elemanlar yararina bir ayrim yapip yapmadigim
ortaya koyabilmektedir. Bunun sonucu ise, degerlendirme merkezlerince personel
yararina bir firsat esitligi getirilmesi, moralin gii¢clendirilmesi ve yiikseltilebileceklerin,
yiikseltilme nitelik ve yeteneklerini tasiyan ¢ok sayidaki adaylardan olugan gruplar
arasindan elenerek segilmeleri olanaginin saglanmasidir [ Byham, 1975: 150, Werther
ve Davis,1996].

3.1.3. Psikoteknik Test Ve Psikolojik Analiz Yontemi

Bazi igletmeler, part-time veya full-time olarak endiistri psikolaglar1 istihdam
etmektedir. Degerlemelerde psikolog kullanildifi zaman personelin  gegmisteki
performans1 degil gelecekteki potansiyeli degerlendirilmektedir. Bu degerlemeler,
genellikle derinlemesine miilakatlar, psikolojik testler yoneticilerle goriisme ve diger
degerlendirme yollartyla gergeklesmektedir. Bu degerlemeler, personelin kariyerinin

sekillenmesini saglayan yerlestirme ve gelisim kararlarimi etkilemektedir. Bu yéntem
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yavag ve pahali olmasi nedeniyle genellikle iist diizey yoneticiler ve yetenekli geng

yo6neticilerde uygulanmaktadir [ Barutgugil, 2002:233-234].

Psikoteknigin 6zii, bireylerin bedensel ve diisiinsel yeteneklerini, kisilik yapilarini bilgi
ve ilgi alanlarin1 analiz etmek, 6lgmek ve isletmede is-kisi uyumunu kolaylagtirmaktir.
Gerek isletmeye girmek isteyenlerin gerekse isletmede c¢aliganlarin 6zelliklerini ¢ok
yonlii olarak tamimak ve gesitli 6l¢lim araglan ile degerlemek amaglanir. Psikoteknik
kuramsal bir ¢aligma olmayip, pratige yonelik, gecerli ve gergekei bilgileri toplayarak
karar organlarina sunan bir tekniktir. Bir bakima, bu teknigin temel amaci bireyleri ise
ve igyerine adapte etmek, ayni sekilde isgorenlere yapabilecekleri isler arasindan en iyi
yapacaklar1 isi yapmaktir [Sabuncuoglu, 1997: 232].Gelecege doniikk basar
degerlemede kullamlacak psikoteknik dzellikli testler, kagit-kalem testleri ve aletli test
tiirlinden 6l¢iim araglar: olabilir. Ancak testlerin 6lgiisii olmasi i¢in ise ve isletmeye
uygun olmasi, hazirlanacak psikoteknik degerleme bataryalar: ile analizin yapilmasi
gerekir [Erdogan,1991: 209].

Bir diger degerleme yaklasimi da endiistri psikologlarinin yaptig1 analizlerdir. Bazi
isletmeler biinyelerinde siirekli bir psikolog bulundururlar ve bunlarin degerleme igin
bilgi olusturmalarimi isterler. Psikologlarin gérevi kisilerin gelecekteki bagarilarim
arttirmalarina yardim etmektir. Degerleme normal olarak isgorenlerle derinlemesine
yapilan miilakatlardan elde edilen bilgilere, testlere, yoneticiler ile yapilan gériismelere
ve kiside goriilen diger gelismelere bagli olarak yapilir. Gorevli uzman iggdrenin zaman
icerisinde zihinsel, iggormeye doniikk bedensel ve davramgsal o&zellikleri ile
motivasyonel ve diger isle ilgili karakteristik szelliklerindeki degismeyi saptar. Bu
bilgilerin 151g1nda iggorenin gelecekteki ig basarisinin ne dlgiide artacagini veya nasil bir
gelisme gosterecedini tahmin etmeye ¢alisir. Tahmin edilecek gelismeler sonucu kisinin
gereginde yeni bir géreve atanmasi s6z konusu olabilir. Bu yontem yavas yiirliyen ve
pahali bir yontemdir. Endistri psikologlarinin yaptign bu tiir ¢aligmalar
organizasyondaki gelecegin yoneticilerinin saptanmasi ve yetistirilmesinde anlamh
olabilir. Psikolojik degerleme tekniginin kalitesi ise, dogrudan dogruya psikolog veya
bu yontemi uygulayan uzman kisinin bilgisi ve ¢alisma arzusu ile sinirhdir. Esasinda

enddistri psikologlarinin yaptig1 ¢alismalarin temelinde de kisilik testleri ve envanterleri
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vardir. Cok zaman elde edilen bilgiler giincel 6zellikleri yansitmaktan ¢ok gelecege
doniiktiir. -Ayrica dlgiilen 6zellikler kisinin genel 6zellikleridir. Isgéren sahip oldugu
tiim 6zellikleri “isine yansitmaz, bu nedenle dlglilen 6zellikler ile ise yansiyan dzellikler
arasinda fark olacaktir ve bu farki psikolojik 6l¢timle ¢ikarmak giigtiir. Gelecegin
potansiyelini bulmak ve yetinmek i¢in sistemli olarak test uygulamalar1 yapmakta ve

sonuglara gore kisileri yonlendirmekte fayda olacaktir [a.g.e., s.210].

3.1.4. 360 Derece Geri Bildirim Yontemi

Performans degerleme sistemleri, hem organizasyonlarin hem de bu organizasyonlarda
calisan kisilerin hedeflere ulasabilmeleri ve gelecege yonelik bagar1 artirimi igin son
derece 6nemlidir. Bu alanda, son yillarda tizerinde en fazla konusulan konulardan birisi
de 360 derece performans degerleme sistemidir. Bu bir performans degerleme yontemi
olup, literatiirde “360 Derece Geri Bildirim Yontemi”, “360 Derece Degerlendirme”,

“360 Derece Performans Geri Bildirimi” seklinde de kullanilmaktadir.

Klasik degerleme yontemleri, degerleme siirecinde degerlenenin pasif kaldigi ve gogu
zamanda degerlemenin objektif olarak yapilmadig: gibi gerekgelerle gesitli elestirilere
maruz kalmistir. 360 derece geri bildirim yontemi bu eksiklikleri gidermede énemli bir

arag¢ olmustur.

3.1.4.1. Tanmimi ve Kapsam

360 Derece Performans Geri Bildirimi, g¢alisanin performansinin; ¢alisanin is
arkadagslarindan, yoneticilerinden, kendisine dogrudan rapor verenlerden ve i¢ ve
(uygun oldugunda) dis miisterilerinden derlenen spesifik is performans: bilgilerinin

151¢1nda degerlendirilmesi stirecidir [Barutgugil, 2002: 202].

6

Kimi zaman “¢oklu degerlendirme”, “goklu perspektif”, “is arkadaslan
degerlendirmesi” olarak da isimlendirilen 360 derece performans geri bildirimi, 1990’11
yillarda 6zellikle Amerika ve Bati Avrupa’da biiylik sirketler tarafindan yaygin bigimde
kullamlmistir [Lepsinger, 1997]. Giinlimiizde, yoneticiler ve ¢alisanlar, 360 derece

performans geri bildirimini ¢alisganin performansini iyilestirmede ¢ok etkili
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bulmaktadirlar. Geri bildirimler, ¢ok ve gesitli kaynaklardan saglandig i¢in daha nesnel
bulunmakta, tek bir yoneticinin bakis agisina dayali olarak gelistirilen geleneksel
degerlendirmelere gére daha biittinlesik ve etkili olmaktadir

3.1.4.2. 360 Derece Geribildirimin Yararlan

360 derece geri bildirim sistemi, bir ¢aliganin davraniglarn ve bu davramslarin etkileri
hakkinda o ¢alisanin istlerinden, ¢alisma arkadaglarindan, pargasi oldugu proje
takimlarinin diger {iiyelerinden, miisterilerden ve tedarikgilerden bilgi toplandig: bir
sistemdir. Sekil 3’de de goriildiigli iizere, geleneksel yontemlerde tek tarafli bir
degerleme mevcutken, 360 derece geri bildirim ydnteminde ok tarafli bir degerleme
s6z konusu olmaktadir. Caliganin performansinin her tiirlii degerlendirici tarafindan
incelenmesi bu sistemin, klasik yoOntemlere gore daha etkili bir yontem olarak

algilanmasina neden olmaktadir.

Sekil 5: Tek Kaynakl Sistem Ve 360 Derece Geribildirim Sistemi

Geleneksel Yontem 360 Geribildirim

Genel Yonetici

Direkt
raporlar

Kaynak: Lepsinger, 1997: 108, Kog¢ar,2001: 35

Gimnlik
raporlar

Digerleri
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Bu sistemin sirkete, miisterilere ve ¢aliganlara bir takim faydalar1 vardir. Bu faydalar
soyle 6zetlemek miimkiindiir [Birben, 2000: 36-37]:

- Miisteriler: Yontem, i¢ ve dig miisterilere degerlendirme siirecinde s6z hakki

taniyarak konuyla ilgili yararl bilgiler saglar.

- Caliganlar: Degerlendirme siirecinde ne tiir kriterlerin kullanildigim gérdiiklerinden,

adaletli bir yontem olarak algilanabilir.

360 derece performans geri bildiriminin 6zellikle galisan agisindan belirgin yararlar
bulunmaktadir [Barutgugil, 2002: 203].

Bagkalarinin bakis agilarim daha iyi anlamak, ¢alisamin kendi gii¢lii ve zayif

yonlerini daha agik gérmesini saglar. Calisanin kendini gelistirme gabalar1 daha da

odaklanmis ve etkinlik kazanms olur.

- Kisi daha genis bir performans bilgisi elde eder. Birlikte ve yakin ¢alistig1 insanlarin

goziiyle kendi performansini izleme olanagi bulur.
- Qeri bildirimler isimsiz oldugu i¢in daha diiriist ve agik olur.
- Calisan igin basar1 beklentilerinin ne oldugunu agikhga kavusturur.
- Calisanlarla yoneticiler arasinda agik ve odaklanmus iletigimin temelini olugturur.
- Calisanlarin giiglii yonlerinin ve egitim ihtiyaglarinin belirlenmesini kolaylastirir.

- Takim iiyelerinin grubu etkileyen performans konularina daha fazla katkida

bulunmasim saglar.

360 derece performans geribildirimi, 6zellikle, takim anlayigina dayali, gelisime yonelik

ve giiven verici bir ig ortami oldugunda rahatlikla uygulanabilen bir yontemdir.

360 derece performans geri bildiriminin basarili olmasi igin degerlendirmeyi yapacak
olanlara y6ntemin amaci ve nasil kullanilacag: konusunda ayrntili bir agiklama
yapilmahdir. Calisanlarin, 360 derece siireci ve degerlendirme olgegi konusunda
egitilmesi ve bagkalarinin performansim derecelemede objektif olarak nasil
davranabilecekleri ile ilgili olarak bilgilendirilmesi yontemin iyi anlagilmasi agisindan

son derece dnemlidir.
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3.1.4.3. 360 Derece Geribildirimin Temel Diisiincesi

360 derece degerlendirme yaklagim iginde kabul géren temel diisiince, 8 temel yetenek
alaninda personelin performansimin gok yonlii olarak izlenmesidir. Bu alanlar [Lassiter,

1997; Arslan, 2002:15-18]:

Iletigim,

- Liderlik,

- Degisimlere Uyabilirlik,

- Insanlarla Iligkiler,

- Gorevin Yonetimi,

- Uretim ve Is Sonuglari,

- Bagkalarinin Yetigtirilmesi,

- Personelin Gelistirilmesi

360 derece geri bildirim yontemi giinlimiiz performans degerleme sistemlerine farkl1 bir
bakis agis1 getirmistir. Klasik yontemlerde, belirli zamanlafda list. amir tarafindan
degerlendirme s6z konusu olurken, kisinin isteki performansi ve bunun sonucu olarak
tespit edilen performans neticesinde ikramiye, prim, terfi gibi kararlara varilirdi. Fakat
yapilan bir arastirmada 500sirketin ¢alisanlarindan sadece % 10’nun  performans
degerleme sisteminden memnun oldugu ortaya ¢ikmustir. Bunun ana sebeplerinden bir
tanesi de yapillan performans degerlemelerinin  maasa beklenen oranda
yansitilmamasidir. Burada degerlemeyi tek bir kisi yapmistir yani tek tarafli bir yarg:
soz konusudur. Bu tiir degerlendirmeler, genellikle galisanin performansi hakkinda gok
ozel bir bilgi saglamadig gibi, birgok problemin de ortaya gikmasina sebep olmaktadir
[Birben, 2001: 36-37, Kogar,2001: 34]. 360 derece geri bildirim y6ntemi bu

problemleri en aza indirebilecek alternatif bir modeli teskil etmektedir.

360 derece geri bildirim siirecinin amaci, tiim bireylere, giiclii ve zayif yonlerini
anlamalarina yardim etmek ve zayif yonlerinin gelistirilmesine olanak vermektir. Ciinkii

bu yolla ¢alisanin arkadaglarindan astlarindan ve yoneticilerinden gelen geri bildirimler
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kisi hakkinda ¢ok sayida bilgi sahibi olunmasim saglamaktadir. Bu sistem klasik
yontemlerde oldugu gibi tek bir kisinin goriisiiniin baz alindig1 sistemlere gére daha
saglikh ve adildir. Kisinin yaptif isle ilgili ¢aligma arkadaslarinin fikirlerini 6grenmesi
o kisi igin ufuk agic1 olabilir. Hatta belki de bu sistem geri bildirim siirecine birgok

kisinin katilmasindan dolay1 yoneticilerin igini kolaylastirabilir.

1980°li yillardan itibaren sirket yapilan hizla degismeye bagsladi. 360 derece geri
bildirim sistemi, birinci amirin denetim alaninin genislemesi teknik bilgi ve becerilere
sahip ¢alisanlarin kullaniminda arti§, proje ¢ahismalarinin giindeme gelmesi ve takim
halinde ¢aligmaya y6nelme gibi yap: degisiklikleri i¢in destek sunmaktadir [Edwards ve
Ewen,1996:11; Kogar, 2001: 42].

Giiniimiizde orgiit yapilart klasik amir yonetiminden g¢aligma gruplarina dogru
degistikce ve liderlik takimin biitiiniine dagildik¢a, basar1 ve basarisizliktan tiim
calisanlar sorumlu tutulmaktadir. Caliganin iletisim iginde bulundugu kisi sayisi
artmaktadir. Boyle bir ortamda 360 derece geri bildirim yéntemi giiniimiiz performans

degerleme sistemlerinin belki de en giivenilir ve adil olanini teskil etmektedir.

3.1.5. Balanced Scorecard (BSC) Yaklagim

Performans degerlendirmesinin organizasyonun stratejik hedeflerine dogrudan bagli
olmamasi, degerlendirmelerle ilgili en onemli elestirilerden biridir. Bir¢ok insan bir
isletmenin ne kadar basarili oldugunu 6lgmek i¢in yalmzca finansal &lgtileri gz 6niine
aliyordu. Simdilerde ise, yoneticiler finansal ve operasyonel 6lgiilerin dengeli bir
birlesimini kullanmak istemektedirler. Bu noktada “Balaced Scorecard” giderek
popiilerlesen ve performans yonetiminde kullanilmaya baglanan bir yontem olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.

3.1.5.1. BSC’nin Tanim Ve Kapsam

“Balaced Scorecard” kavramu Tiirkge’ye; “Cok boyutlu-Dengeli Performans Tablosu”

ya da “Dengeli Olgiikart” olarak gevrilebilir.
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Yontem 1990’larin baginda, Amerika’da Kaplan ve Norton tarafindan geligtirilmistir.
Balaced Scorecard, sirketin stratejik hedeflerini, bireysel ve takim diizeylerinde,

kapsaml bir sekilde performans 6nlemlerine doniistiiriilmektedir.

“Balaced” yani “Dengeli” sozciigli, bu sistemin uzun ve kisa ddénemdeki hedefler,
finansal olmayan olgiiler, ardil ve 6ncli gdstergeler, sirket igi ve sirket digi performans

boyutlar1 arasinda olusturdugu dengeyi ifade etmektedir [ Kaplan, Norton,1999: X].

Balaced Scorecard Bir sirketin tlim seviyelerinde ¢alismakta olan elemanlar igin
finansal ve finansal olmayan olgiilerin bilgi sisteminin bir pargasi1 olmasi gerektigini
vurgulayan bir sistemdir. Satig elemanlar karar ve davraniglarinin yaratacag: finansal
sonuglari, list diizey yoneticilerde uzun dénemde finansal basari elde etmek i¢in gereken
etkenleri kazanmak zorundadirlar.

e Yenilige acik olan sirketler i¢in Balaced Scorecard, uzun doénemli stratejileri
yonetmek i¢in kullandiklart bir y6netim sistemidir.

e Balaced Scorecard, stratejiden tiretilen olgiilerin entegre edilebilmesini saglayan
yepyeni bir ger¢eveyi ifade eder.

e Balaced Scorecard,; ge¢mis performansin mali Olglimlerini elde tutarken,
gelecekteki mali performans: yonlendirecek olan etkenleri ortaya koyan bir
sistemdir.

e Stratejilerin sayisal hedef ve &lgiiler seklinde ifade edilmesi anlamin tagir

[ Human Resources, 2001: 27].

Balaced Scorecard, olduk¢a kapsamli bir kavramdir. Aym zamanda, kurulusun ortak
vizyonunun ifade edilmesidir. Scorecard, amag ve &lgiileri girketin harekete gegmesi ve
ortak bir noktada odaklanmas igin bu vizyonu herkes tarafindan anlagilacak bir sekle
doniistiiriip tiim orglite yayar. BSC ayrica ortak bir performans modeli belirleyerek
kisisel faaliyet ve bagarilari kurumsal amaglara bagli bir hale getirir. BSC etrafinda

kurulan ortak vizyon ve ortak performans modeli, stratejik 6grenmenin ilk 6gesidir.
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3.1.5.2. BSC’ nin Performans Degerleme Boyutlar

BSC yoneticilere, ortaklara, miisterilere ve tiim ¢alisanlara girketin vizyon ve tiim
stratejisinin bir dizi tutarli performans &l¢iisii haline dontistiiriilerek ifade edildigi genis

kapsaml1 bir ¢ergeve sunar.

Gelenceksel o6lgiim sistemleri tek boyutlu olarak, ve daha ¢ok finansal performans:
6lgmekte, stratejik yonlendirme ve alinacak diger kararlar bu gostergelere dayanmakta
idi. Oysa bir isletme igin stratejik yonetimde tlim unsurlar incelenerek , performans
lizerindeki etkileri belirlenmelidir.BSC, misyon ve stratejisini 6l¢iiler halinde ifade eden
dort ana boyut iginde tasnif edilmesini saglar [Kaplan ve Norton,1999: 32]. Bu boyutlar,

finansal, miisteri, sirket i¢i islemler, 6grenme ve biiyliime boyutlaridir,

1. Finansal Mali Boyut:

Bir igletmede finansal amaglar, isletme geliri, sermayenin karlilii, ekonomik katma
deger gibi 6lgilebilen karlilikla ilgilidir. Gegmis donemde yapilan faaliyetlerin yeni
ekonomik faaliyetlerde 6lgiiliip degerlendirilmesi 6nemli oldugu i¢in BSC tiim finansal
verileri oldugu gibi muhafaza eder. Finansal boyut, hem yoneticilerin sirketin uzun
dénemli basarisinin hangi 6lgiiye gore degerlendirilecegini belirlemelerine hem de uzun
doénemli hedeflere ulasmada en Onemli etkenlerin neler oldugunu tespit etmelerine

imkan verir. Ciinkii finansal boyutta yer alan etkenler, isletmenin stratejisini etkiler.

BSC’nin finansal boyutu ile ilgili olarak belirlenen hedefler sunlar olabilir:

- Birim maliyetlerini diigtirmek,

- Isletme hedeflerini azaltmak,

- Yeni pazarlara ulagmak,

- Hizmet yada tiriin gesidini arttirmak.

Bu hedefler arttirilabilir. Hedefler belirlendikten sonra sonuglann denetlenmesi igin

uygun 6Slgiitler olusturulur.

2. Miisteri Boyutu:
BSC’nin miisteri ile ilgili b6limiinde, yoneticiler, sirketin rekabet edecegi miisteri ve

pazar kesimlerini ve bu hedef kesimlerinde sirketin gosterecegi performansin lgiilerini
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tanimlar. Bu boyut iginde genellikle iyi formiile edilmis ve uygulanmis bir stratejiden
elde edilen bagarili sonuglarin temel veya genel kapsamli 6l¢iileri dahil edilir. Temel
sonu¢ Olglimleri, migteri tatmini, miisteri devamlilifi, miisteri kazanilmasi, miisteri
karlilig1 ve hedeflenen kesimlerdeki pazar ve miisteri paylari gibi konulardaki 6l¢iimleri
kapsar. Miisteri boyutu sirket yoneticilerinin miisteri ve pazar sartlarina gore gelecekte

en yiiksek finansal kazang saglayacak stratejiyi belirlemelerini saglar.

3. Sirket I¢i Islemler Boyutu:

Yoneticiler sirket i¢i islemler boyutunda, hissedarlar ve miisterilerine ydnelik amaglar1
gergeklestirmek igin mitkemmel bir sekilde yerine getirilmesi gereken 6nemli islemlerin
neler oldugunu belirler. Geleneksel performans 6lgiim sistemleri, sadece mevcut is
yontemlerinin maliyet, kalite ve zaman bazli ol¢timlerini diizenlemeye 6nem verirken,
Balaced Scorecard; i¢ islemlerin performans seviyesinin bazi 6zel dis unsurlarin

beklentilerine gore belirlenmesine olanak saglar [Human Reseurces, 2001:38].

Bu boyutta yer alan 6lgiiler, miisteri tatmini ve sirketin finansal amaglara ulasmada en
fazla etkiye sahip i¢ isleyis yontemleri Uzerine odaklamir. Tasarim, gelistirme, {iretim,

pazarlama gibi.

4. Ogrenme Ve Gelisme Boyutu:

Bu boyutta ti¢ teme] kategori yer alir [Kaplan ve Norton, 1999: 154]:
- Calisanlarin yetenekleri,

- Bilgi sistemlerinin yeterliligi,

- Motivasyon, yetki vermek ve baglanti kurmak.
Kurumlar uzun dénemde yiiksek biiylime ve kar elde etmeyi amagliyorsa, 6ncelikle
personel daha sonrada sistem ve yontemlerine de yatinm yapmalidirlar. Artik

glintimiizde rekabetteki {istiinliigiin en dnemli faktorii, insana yapilan yatirimdar.

BSC’de takim ¢aligmasi ve galisanlarin yetkilendirilmesi 6nemli bir unsurdur. Bu

nedenledir ki sistem, ekiplerin bagarisina dayal1 performans 6lgiilerini ngoriir.
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3.1.5.3. BSC’de Takimlarmm Performans Olgiileri

Giiniimiizde yoneticiler, orgiitsel basar: igin kisilerin daha zeki, daha bilgili, daha fazla
caligmasinin yeterli olmadigi kamsindadirlar. Ciinkii sirketler, iiriin gelistirme miisteri
hizmetleri ve i¢ islemler gibi nemli iglerin gerceklestirilmesi i¢in gederek artan bir
oranda takim g¢aligmasina bagvurmaktadir. Bu durumda hem takimlarin olusturulmasi
hem de takimlarin performansinin motive ve kontrol edilmesinde yardimci olacak amag
ve Olgiiler gerekmektedir. Yeni orgiit yapilarinin bir geregi olarak birgok biiyiik
isletmede tim islemlerin temeli takim c¢alismasi olarak belirlenmistir. Takimlarin

olusturulmasi ve takim performans: igin alt1 tane 6lgii gelistirilmistir [ a.g.e., s.174]:

1. Takim olusumu i¢in girket i¢i aragtirma: ¢alisanlar arasinda yapilan arastirmalarla
farkl: ig birimlerinin birbirlerine firsatlar yaratmak igin destek verip vermediginin
belirlenmesi.

2. Kazang¢ paylasim seviyesi. Sirketin difer is birimleriyle, diger sirketler veya
miisterilerle hangi ol¢tide ekip ¢aligmasi iligkileri kurdugunun takip edilmesi.

3. Entegre yiiktimliilikler sayisi: Birden fazla is biriminin ortaklasa sorumluluk alarak
katildif1 proje sayisinin belirlenmesi.

4. Zarar kontrol biriminin kullanimi: zarar kontrol birimine danisilarak hazirlanan yeni
polige sayisinin takip edilmesi.

5. Takimlar tarafindan gelistirilen is planlarinin yiizdesi: Is planlarini merkezden
kaynak destegi alarak gelistiren is birimlerinin oraninin saptanmasi.

6. Ortak tesviklere sahip olan takimlarin orami: Elemanlan ortak hedef ve tesviklere

sahip olan takimlarin sayisi.

Takimlarin olusturulmasi, kazang paylasim: planlan ile baglant1 kurularak daha da genis
kapsamli bir hale getirilebilir. Kazang paylasiminda bir takim, ortak hedefe ulagtig:
takdirde, takimin biitiin elemanlar1 6diillendirilir. Bu sekilde takim galismalarinin tegvik

edilip, 6diillendirilmest ile sirketlerin rekabet glicii artacaktir.

3.2. Klasik Ve Cagdas Performans Degerleme Ydntemleri Arasindaki Farkhhklar

Mc. Gregor’un geleneksel yonetim anlayigim temsil eden X kuraminin bagsat oldugu

degerlendirme yontemleri, klasik degerlendirme yontemleri olarak adlandirilmaktadir.
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Buna gore X kuramu dogrultusundaki degerlendirme ydntemlerinde, geleneksel yonetim
yaklagimu izlenerek personel degerlendirilmektedir [ Canman,1993: 20]. Buna karg1 yine
Mc. Gregor tarafindan gelistirilen ve ¢agdas y6netim anlayisin temsil eden Y kuramu,
cagdas degerlendirme yontemlerinin gelistirilmesinde 6nemli rol oynamistir. Bu
baglamda Y kuramimin egemen oldugu degerlendirme yontemlerinde, ¢agdas yonetim

yaklagimi izlenerek personel degerlendirilmektedir [ a.g.e.,s. 26].

Klasik degerleme yOntemleri uygulandii durumlarda, degerleme siirecinin dogal
yapisindan kaynaklanan bazi ozellikler, sistemin bagarisit  olumsuz yonde
etkilemektedir. Soyle ki [Allenbaug, 1986; Uyargil,1993: 28]; degerleme sistemlerinin
¢ogunda asil agirhk noktas: kiginin gligstiz yonleri ve hatalaridir. Genellikle iistler
astlarinin performansim bu agidan degerlendirdiklerinden, ast ile {ist arasindaki iligkiler
olumsuz yonde etkilenmektedir. Yine aym sekilde performans degerleme sistemlerinin
birbirleri ile ¢eligen iki farkli amag gerceklestirmeye ¢alismasi bir diger olumsuzlugu

meydana getirir. Celisen iki amaci su sekilde belirtebiliriz:

Kisinin elde edecegi Odiillerin belirlenmesi ve kisinin gelismesini saglamak ve
yénlendirilmesi igin geri besleme temini. Ilk amac1 gergeklestirmek igin kisi hatalarin
ortmek i¢in kendini en miitkemmel sekilde gostermeye calisir ve boylelikle ikinci

amacin gergeklestirilmesinde yanlis ydnlenmeye sebep olur [a.g.e.,s.29].

Klasik degerleme yoOntemleri, kisisel ozellikleri temel alan degerleme faktorlerini,
performans ve sonuglar1 degerleyen faktérlerden daha agirlikli olarak kullandiklar igin
elestirilirler ve bu elestirilere cevap veren en &nemli ¢agdas yontem AGY’dir. Bu

yontem tiim unsurlar1 genis bir perspektif i¢cinde ele almaktadir [Uyargil,1993: 29].

Geleneksel degerleme yontemlerinin, belli bagli tanimlari; iggérenin igindeki bagarisinin
degerlenmesine dayanir. Geleneksel degerleme yontemlerinde {i¢ zaman kesidi temel
aliir: Gegmigteki islevler, simdiki durum ve gelecege doniik gizli giic. Degerleme
gegmisle gelecek arasindaki iliskiyi, bireydeki gelisme yada geri gitme, kotiilesme
olarak niteler. Gegmis bagar1 diizeyi ile gelecege doniik gizli gii¢ arasinda bag kurarak,

planlar yapar. Cagdas yontemler ise geleneksel ydntemlerin tersine, daha biitiinciil bir
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goriisli yansitir. Geleneksel yontemlerin kaynaginda is basindaki insan temel alindig
halde, ¢agdas yontemlerde insan, g¢evresi, kendi nesnel nitelikleri, davramglan, tavir ve

en 6nemlisi beklentileri ile degerlemeye girer [Ataay,1990: 263-264].

Geleneksel yonetimlerde tam bir standardizasyon yoktur. Hangi davranisa iyi, hangisine
kotli denilecektir? Bir diger olumsuzluk ise degerlemede “mutlak amir” anlayisinin var
olmasidir. Ust’ii, degerlendirme sirasinda tarafsiz olmaya iten higbir 6nlem geleneksel
yoéntemler iginde gelistirilmis degildir yada ¢ok yetersizdir. Ust’e degerlendirmenin
higbir agamasinda ortak verilmemistir. Birinci derece sicil amiri-ikinci derece sicil
amiri ayrimi, bir ortakliktan veya tarafsizliga itisten gok, degerlendirmeyi dogrulamak
amacini tagir. Ikinci derece sicil amirinin yaptig1, genellikle 6niine gelen degerlendirme
raporunu onaylamaktir. Yoneticinin yetenegine ve yargida bulunma giiciine giiven
duydugunda degerlendirme islevi ile ile ilgili bir egitim programi uygulamasina da

gerek goriilmez [Tyson ve York, 1989: 156).

Geleneksel yontemlerin ortak ozellikleri arasinda, degerlendirmelerin gizliligi,
personelin  ¢alisma yasaminda gosterdigi performanstan ¢ok kisiliklerinin
degerlendirilmesi,  degerlendirilenlerin ~ degerleme  siirecine  katilmamalan,
degerlendirmelerin stibjektif olgiitlere dayandirilmis olmasi, degerlendirmelerin ¢ogu
kez baski, korku, cezalandirma ve denetim amacima yonelik olmasi sayilabilir

[Canman,1993: 21].

Gerek klasik gerekse cagdas yaklasimlara baktigimizda, performans degerleme
yontemleri birey odakhdir. Cagdas yontemlerde ¢alisanlar sadece amag belirlemede

katilima sahip iken degerlendirme yine bireysel olarak yapilmaktadir.

Klasik yontemler, iggoreni gérev agirhkli degerlendirme yaklasimi ile ele almaktadir.
Oysa gagdas yOntemler isgbrenin yaptif1 isi basarma derecesinin yaninda, onun
beklentilerini de goz o©niine alan yaklagimlarla ele almaktadir. Bu yontemler
degerlendirmelerde astlarin yonetime katilmasini amaglamaktadir. Cagdas yontemlere
gore, basari degerlendirme rutin olarak yapilmaktan ¢ok zorunlu yapilir duruma

gelmisgtir.
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Klasik degerleme yontemleri i¢in gegmise dayali, ¢agdas yontemler i¢in ise gelecege
dayalidir diyebiliriz. Gegmise dayali degerleme yontemlerini, “araba kullanirken dikiz
aynasina bakip, nereden geldigimizi ve nereye gittigimizi, fakat nereye gidiyor

oldugumuzu anlamamiza” benzetebiliriz [Barutgugil, 2002: 232].

3.3. Giiniimiiz Performans Degerleme Yéntemlerinde Hakim Olan Anlayis.

Glinimiiz sirketlerinde, 6zellikle kiiresellesmenin bir sonucu olarak, orgiit yapilar,
hiyerarsiden uzak, yatay bir yapiya ve bireysel ¢aligmalardan takim calismalarina dogru
bir seyir izlemektedir. Birgok biiyiik sirket, Rekabette listiinliik i¢in ¢alisanlarin katilimi1
ve takim ¢alismasinin 6nemine vurgu yapmaktadir. Yine bir¢ok sirket miisteri odakh,
bir strateji belirlemenin rekabet igin 6nemli bir faktér oldugunu kabul etmistir. Bu
strateji de kararlarin hizli ve esnek olmasim gerektirmektedir. Hizli ve esnek olabilmek
icin karar verebilme yetkisiyle donatilmis elemanlara ihtiyag¢ vardir. Bu durum sonucu
olarak orgiitsel yapi, hizli manevra kabiliyetine sahip iletisimi engelleyen ¢ok katmanli

yapidan ziyade, az katmanli, basik bir 6rgiit yapisini gerektirmektedir.

Arthur Anderson tarafindan yapilan, iilkemizde sirketlerde performans degerleme ile
tespit edilen sonuglar, ¢alismamizdaki tezi dogrular niteliktedir.Yapilan g¢aligmada
arastirmaya katilan firmalarin %92,8’inde ilk amir tarafindan yapilan-klasik
degerlendirme  yontemlerinin  baskin  oldugu  goriiliiyor-  Degerlendirmeler
kullanilmaktadir. Performans degerlendirme y6ntemlerinin kullanilma oranini Tablo 6

da goriilmektedir:

Tablo 6: Performans Degerleme Yontemlerinin Kullanilma Orani (%)

Bireysel bazli 62,9
Takim bazli 0,7
Proje bazli 0,7
Hem bireysel hem takim bazl 8,8
Hem bireysel hem proje bazli 33
Her iigiinii de baz alan 52

Kaynak: Arthur Anderson, 2000: 56
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Tablodan da anlasildify tizere, performans degerlendirmesinde, bireysel temelli
degerlendirmenin ezici Ustlinligli vardir. Yani firmalann yiizde 62,9’unda ¢alisanlar
klasik yontemlerle, tek tek degerlendirilmektedir. Takim galigmasimin giderek 6nem
kazandif: ve her firsatta neminin vurgulandigi takim temelli veya proje temelli
degerlendirmelerin oram yiizde 1’in bile altinda kalmigtir. Takim ¢aligsmasinin éneminin
giderek artifn gliniimiizde tezat: tegkil etmektedir. Takim c¢aligmas1 6nemli ise,

caliganlar neden bireysel olarak degerlendirilmektedir.

Yapilan arastirmada diinyada konu ile ilgili olarak tablonun yukarida belirtilen oranlarn
tam olarak yansitmasa da, temelinde vardifimiz sonugtan ¢ok da farkli olmadig:
belirtilmektedir. Yani diinyada birgok sirkette performans degerleme agirlikli olarak

bireysel bazda yapilmaktadir.

Klasik performans degerleme yontemler, dikey Orgiitlenme bigimine ve kontrole
dayanan,klasik yonetim anlayisa goére dizayn edilmigstir. Fakat giinimiiz 6rgiit
yapilarinda hiyerarsinin miimkiin mertebe azaltilmasi, yonetim piramidinin yassilasmasi
ile basik bir orgiitlenme bigimi giindemdedir. Bu baglamda yukaridaki arastirmanin bir
sonucu da arastirmaya katilan firmalarin % 29’u mevcut olan performans degerleme
sistemlerinin ihtiyac1 karsilamadigimi, %47,6’s1 da ihtiyac1 kismen karsiladigimi
diisiinmektedir. Hal bdyle olunca, mevcut performans degerleme sistemlerinin ihtiyaci
kargilayamadiginin diigiiniilmesi, arastirma kapsamindaki firmalarin temel sorunlarinin
bilincinde oldugu izlenimini vermektedir. Esnekligi ve yetkinliklerin arttirilmasim
hedefleyen yeni degerlendirme sistemlerinin olusturulmasi, firma yetkililerinin

bilincinde oldugu bu sorunun ¢dziilmesini saglayabilecektir.

Arastirma sonuglarinin incelenmesi, performans degerlendirme sistemlerinin yeni
giindeminin su noktalari igermesi gerektigini ortaya koyuyor [Arthur Anderson, 2000:
56]:

Diinyada ve Tirkiye’de proje ve takim bazinda performans degerlendirmelerine

duyulan ihtiyag giderek artiyor. Insan kaynaklari departmanlarimin bu yéndeki deney ve

caligmalari bu yaklagimin yayginlagmasina katkida bulunabilir. Bugiin bireysel
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performans ile takim ve firma performansindan olusan tiggenin alanimin yeniden

tanimlanmasi ve bu tanima gore yeni kriterlerin gelistirilmesi gerekmektedir.

3.4. Cagdas Performans Degerleme Yontemlerinin Eksiklikleri

Cagdag performans degerleme yontemlerinin asil tizerinde durdugu konular, basar,
ama¢ ve bu amaglarin ¢alisanlarla birlikte tespit edilmesidir. Klasik yéntemlerde olan
“kapalilik ilkesi” c¢agdas yontemlerde yerini “agiklik ilkesine” birakmakta yani,
degerlenenler degerleme sonucundan haberdar edilmektedir. Bu yontemlerde, gegmisin
bagsar1 ya da bagarisizhgim tespit etmekten ziyade, calisanlari gelecege yonelik
gelistirme ve basarilarim arttirma goriisti agirhk kazanmustir. Cagdas performans
degerleme yo6ntemlerinin, 6zellikle de 360 derece geri bildirim y6nteminin, klasik

degerleme y6ntemlerine gére ¢ok daha objektif ve adil oldugu sdylenebilir.

Performans y6netiminin amaci, birey ve organizasyon i¢in en iyi sonuglar1 almak ise,

sadece bir sistem ya da teknik olarak degil, tiim yoneticilerin giinliik aktivitelerinin

toplami olarak goriilmelidir. Ancak yoneticiler ¢alisanlarimi  stirekli olarak

degerlendirme ve onlara geri bildirimde bulunma konusunda siirekli bagarili degildirler.

Bunun nedenlerinden bazilarini su sekilde saymak miimkiindiir:

- Zaman kisithligy, birlikte az ¢alisma ve degerlendirme siirecine 6nem vermeme,

- Yoneticilerin, geri bildirim yapma konusunda uygun hedefler ve gergekei 6lgiiler
koyma yetersizlikleri,

- Degerlendirme sonucu ortaya ¢ikan performans {izerinde yeterli analizin
yapilmamasi,

- Performans degerlendirmesi, ¢aliganlarin gelistirilmesi ve motivasyonu ile ilgili
yonetici egitiminin hi¢ yapiimamasi ya da abartilmasi,

- Giicendirmeyen ve belirsiz hedeflere yol agan diiriist ve agik s6zlii olmanin verdigi
rahatsizlik,

- Son olaylar1 g6z 6niine alma ve dnyargilar dolayisiyla potansiyel degerlendirmelerin
giivenilir olmamasi,

- Yoneticiler ve c¢alisanlar performans yonetiminin i stratejisi ile baglantisim

gérmemeleri nedeniyle, degerlendirmelerin 6ncelik tasimamast,
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- Birgok sayfadan olusan biirokratik degerlendirme dékiimantasyonunun yonetici ve

¢alisanlarin géziinii korkutmasi ve sonug olarak degerlendirmenin ertelenmesi.

Yukanda belirttigimiz unsurlar, performans degerlendirmelerinde her seyin gok da iyi

bir sekilde yiirtimedigini géstermektedir.

Cagdas performans degerleme yontemleri, modern yonetim kuramina dayandirilmistir.
Fakat bu kuramin gereklerinden en Onemlisi olan takim g¢aligmalarinda, takimlarin
performansim degerlendirme konusunda ¢agdas yontemler yetersiz kalmaktadir. Hala

tek tek kisileri baz alan, bireysel degerlemenin baskin oldugu goriilmektedir.

Giintimiizdeki 6rgiitsel yapilar karmagikliga, biirokrasiye, hantallik ve duraganlia kars:
olma egilimindedirler. Bu yiizden isletmeler yapilarini basitlestirmeye yonelmislerdir.
Yiiksek katmanli hiyerarsik yapilar, proje gruplan ve yatay iletisim gibi g¢abalarla,
uzmanlasma, otorite ve merkeziyet¢iligin yerini almistir. Bu nedenle esnek yapi ve
stireclerin yonetimine ihtiyag giderek artmaktadir. BOyle bir ortamda bireysel temelli
¢agdas performans degerleme yontemleri bu ihtiyaci karsilayamamakta ve orgiit

yapilarinin 6zii ile tamamen gelisir bir durum sergilemektedir.

Yetki ve sorumluluk tamimlan, kurumsal yapilanma ve isleyis bakimindan g¢ok
onemlidir. Ne varki, 6zellikle sorumluluk yiikii tek adrese endekslendiginde, beklenenin
aksi sonuglara neden olabilmektedir. Bu * geri tepme” ye neden olan tekil sorumluluk
anlayisi, diger insan kaynaklar1 agisindan bahane tiiretme mekanizmasina
doniigsmektedir. Sdyle ki, aslinda gapraz etkilesimli matrislerde yer alan profesyoneller,

sorumlulugu paylagma yerine yiikiimliiliikten kagma sansini bulmaktadir.

Bu olumsuz profili énleyebilmek amaciyla, “¢ogul sorumluluk” sisteminin gittikge
yerlesmeye bagladig: goze ¢arpmaktadir. Anilan sistemde, bireylerin yan: sira, takimlar
ve calisma gruplar birbirlerinden karsiikli sorumlu kilinmaktadir. Bu yolla, birbirini
destekleyen, tamamlayan, biitlinleyen bir sorumluluk kiiltiirii olugmaktadir. Sonugta,

¢ogul performans 6n plana ¢ikmaktadir.
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Bir anlamda “topyekiin sorumluluk” olarak da adlandirilabilecek bu paradigma, “ benim
isim degil ki!...” mazeretinin arkasina saklanmaya son vermektedir. Bunun i¢in, sektérii
ve bilyiikliigti ne olursa olsun, kurumlar giderek takim ruhunu yerlestirmeye gayret
etmektedir. Takim ¢aligmasimn bu denli ilgi ¢ekmesinin altinda yatan anahtar sozciik,
¢ogul performanstir. Dahasi bunun sinerji baglaminda ger¢eklesmesidir [Ustel, 2001:
60].

Giinlimiizde artik bireysel tesvik edici ticret sistemlerinin gruplara da uygulanmasi s6z
konusudur. Ozellikle, bireysel ¢iktilarin Slgiilmesinin zor oldugu, isin yapilabilmesi icin
igbirliginin zorunlu oldugu ve Ust yonetiminde bu sistemin en uygun bir iicretleme
sistemi olacagini diisiindiigii durumlarda, grup diizeyinde tesvik edici ticret sistemleri
uygulanabilmektedir. Ayrca, isletmede takim galigmasi anlayiginin gelistirilmesi ve
¢alisanlarin moralinin yiikseltilmesinde de bu ticret sistemlerinin olumlu etkileri s6z

konusu olmaktadir [Ozgen ve digerleri, 2002: 274-276].

Ucret yénetiminde bile grup esaslh olarak olusabilen sistemler, ne yazik ki performans
degerleme yontemlerinde takim esash olarak yeterince kendini gdsterememistir. Orgiit
yapilan ile degerleme yontemleri tam bir uyum halinde degildir. Takim g¢alismalarinin
Onemi ve gereginin vurgulandify yapilarda, performans degerlemenin takim ruhunu
zedeleyici tarzda bireysel temelli olmasi, zamanla takim ¢aligmalarimin olusturdugu

sinerjiyi azaltic1 bir rol oynayacaktir.
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SONUC VE ONERILER

Performans degerleme, gergek anlamda ortak bir ¢aligmaya, bilgi aligverisine, hata ve
basarilar agisindan sorumlulugun paylagiimasina ve gelismeye olanak saglayan dinamik
bir siiregtir. Bu nedenle organizasyon agisindan 6nem tasidigi kadar, calisanlar

agisindan da 6nem tagimaktadir.

Performans degerleme amacina yonelik gesitli yontemler gelistirilmigtir. Bu yontemler
esas olarak, klasik ve ¢agdas yontemler olmak iizere iki gesittir. Klasik yontemler,
isgbreni gdrev afirlik olarak ve onun beklentilerini ihmal ederek, belli standartlarla
kaliplasmis  yontemlerden olusur. Bu yontemlerin  ortak 6zelligi arasinda,
degerlendirmenin gizliligi, degerlendirilenlerin degerleme siirecine aktif - olarak
katilmamalan ve degerlendirmelerin gelistirmeden ziyade, denetim ve cezalandirmaya

yonelik olmasi sayilabilir.

Klasik y6netim teorisi, hiyerarsik, merkeziyet¢i, igbSliimii ve uzmanlasma ile bireysel
¢aligmalarin 6n planda oldugu bir anlayisi igerir. Dikey bir organizasyon yapisi ile,
kararlara galiganlarin katilmadigi, ¢ahisanlarin sadece kendilerine sdylenenleri yaptiklar:
bir yapt hakimdir. Klasik personel degerleme yontemlerinde galisanlarin &rgiitsel
kararlara katilimi yoktur ve beklentileri goz 6niine alinmamustir, Bu y6nityle klasik

personel degerleme yontemleri, klasik yonetim teorisi ile iligkili olarak ele alinmustur.

Uluslararas: sistemlerdeki siyasi, iktisadi ve sosyal degisimler diinya diizeninde
kiiresellesme kavramimi gonderme getirmistir. Bu kavram ile ekonomik ve sosyal
sinirlarin ortadan kalkmasi, teknolojik degisimler ve bilgi toplumuna gegis gibi
gelismeler yonetim ve organizasyon alaminda da bir takim degisikliklere sebep
olmugtur. Cagdas yonetim anlayisi olarak adlandirilan bu yeni diizende toplam kalite
yonetimi, yetkilendirme, degisim, miihendislik, sifir hiyerarsi.. vb. gesitli kavram ve
yaklagimlar ortaya ¢ikmmgtir. Bu yaklagimin meydana getirdigi organizasyon yapilari,
klasik organizasyon yapilarinin tersine, takim ¢aligmalari odakli, hiyerarsiden uzak, ast-
tist iligkilerinin esnek oldugu, daha az kuralci, yetki devrini benimseyen ve orglitte

calisanlarin da s6z sahibi oldugu bir yapiya doniismiigtiir.
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Cagdas personel degerleme yoOntemleri, klasik yontemlerin sakincalarimi ortadan
kaldirmak ve objektif degerlendirmeler yapabilmek amaciyla gelistirilmistir. Degerleme
siirecine ¢aliganlarin da katihmimin olmasi sebebiyle ¢agdas ydnetim anlayisi ile
baglantili olarak ele alimmgtir. Organizasyonlar, bu ySntemler arasindan yapilarina,
¢alisanlarin niteliklerine, amaglarina ve konuya verdikleri 6énem derecesine gére bir
se¢im yaparak ve bazen de birkag yOntemi bir arada kullanarak personel

degerlendirmelerini yapmaktadirlar.

Giiniimiizdeki hemen her organizasyon, pazardaki potansiyeline tam olarak ulasabilmek
ve rekabette iistiinliik kazanmak i¢in insan kaynaklarini ¢ok etkili bir sekilde kullanmasi
gerekligini bilmektedir. Ancak, bu organizasyonlarin ¢ogu, ¢alisanlarin performansin
yeterli bir diizeye ¢ikarmak ve onlart degerlendirmek konusunda ciddi sorunlar

yasamaktadr.

Geleneksel yaklagimlar incelendiginde performans degerlemenin birey {izerine
odaklandigy, isi yapan kisinin performansimi etkileyen unsurlari inceledigi, fakat
giliniimiizdeki takim ¢aligmalarimin gerektirdigi unsurlan géz ardi ettigi goriilmektedir.
Oysa giiniimiiz organizasyonlarinda takim ¢alismasina dayali sinerji yaratmay:
hedefleyen pek ¢ok uygulamanin oldugu bilinmektedir. Artik 6rgiitler, bireysel olarak
gergeklestiremeyecegi ~ amaglarimi,  takimlar  aracihgt  ile  gergeklestirmeye
calismaktadirlar. Bu nedenle modern 6rgiit yapilarinda ¢ok katmanli hiyerarsik yapilar,
yerini, gereksiz detaylardan uzak , defisimlere ¢abuk ayak uydurabilen, hizli karar

alabilen, takim ¢aligmasi temelli, az katmanl1 ve basik 6rgiit yapilarina birakmaktadir.

Klasik degerlendirme yontemlerindeki bireysel degerlendirme, ¢agdas orgiitlerdeki
takim ¢aligmasi ruhunu olumsuz yénde etkilemektedir. Takim ¢aligmalarimin gereginden
bahsedip takim i¢ginde ¢aliganlar bireysel olarak degerlendirmek kendi iginde tutarsizhik

gosteren bir durumu sergilemektedir.

Bir organizasyonda degerlendirme sistemi rekabeti degil, isbirligini tegvik etmelidir.
Sadece birka¢ kisinin 6diillendirilmesine dayanan bireysel temelli sistemler, takim
calismalarindan beklenen fayday: azaltarak, Covey’in deyimi ile, bir ¢igege bilylimesini

soylerken bir bagka ¢igegi sulamaya benzemektedir. Bireysel 6diillendirme ve
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degerleme sistemini benimseyen sirketlerin igbirligi, paylasma, ekip calismasi, takim
ruhu gibi degerlerin 6nemi ve geregine inandifim belirtmesi kendi iginde gelisen bir

durumu sergilemektedir.

Bireysel degerleme yontemlerinde agirlikli olarak terfiler ve parasal &diiller
kullamilmaktadir. Giiniimiizde, 6zellikle takim galigmasinin esas oldugu orgiitlerde,
caliganlarin sadece maddi ddiillerle motive olamayacagi, sirket basarisinda ¢aliganlarin
birey olarak ne kadar iyi ¢aligtiklarindan ziyade, ne 6lgiide isbirligi yaptiklan da 6nem

tasimaktadir.

TKY’nin gelisimi ile 90’11 yillarda giderek daha yaygin olarak kullanilan takim
¢aligmalarinin basariya ulagmasinda; &rgiit kiiltliniin takim g¢aligmasina uygun hale
getirilmesi, takim Qalisma81n1 destekleyen bir 6rgiit yapisimin olusturulmas: ve en
Onemlisi performans degerleme sisteminin takim temelli olusturulmasi gibi faktorler

etkili olmugtur.

Bugiin takim ¢aligmasimi uygulayan bir ¢ok firma, bu ¢alisma bigimine uygun bir 6rgiit
yapist, haberlesme sistemi, licret ve performans degerleme sistemi olusturmada
zorlanmaktadir. Bu bakimdan takim c¢alismasinin 6nemli oldugu ve uygulandig
orgiitlerde bilgi her kademede ¢alisanlar arasinda esit olarak paylasilmali ve performans

degerleme sistemi 6rgiit yapilarinda meydana gelen degisimlerle uyumlu olmalidir.

Takim c¢aligmalarinin gegerli olduBu organizasyonlarda, performans degerlemede
dikkat, bir taraftan takimin genel basarilar: ve diger taraftan da ¢alisanlarin bu basarilara
bireysel katkilan iizerine odaklanmalidir. Eger, performans degerlemede takim
performansi yerine sadece bireysel performans 6n planda olur ve agirlikli olarak birey
degerlendirilirse, ¢aliganlar bireysel performans1 maksimize etmek igin ¢alisir. Bu da
takimin ¢ikarlannin géz ardi edilmesi, kiskanglik ve rekabetgi iligkiler siirecinin
olusmasina yol agabilir. Degerlendirmenin tek temeli takim {iyelerinin bireysel
performans: olmamalidir. Bu durum takim ruhuna ters diiger. Diger taraftan, bireysel
performansi tamamen bir kenara birakip, sadece takimin performansina odaklanmak,

liyeler arasinda sorumluluk duygusunu azaltip, bireysel ¢abalarin 6neminin kiigiilmesine
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yol agabilir. Bu nedenle, takim performansinin ve bireysel performansin belirli 6lgiiler
dahilinde birlestirilerek,6rgiit yapisi, amag¢ ve hedefler dogrultusunda bir performans

degerleme yontemi olusturmak uygun olacaktir.
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