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OZET

Diinyanin tek bir pazar haline geldigi giinimiizde, miisteri alg1 ve beklentilerinin degismesi ve
teknolojinin hizli ilerlemesi isletmelerin bu hizla degisen ortami takip edebilmelerini gerekli
kilmaktadir. Ozellikle yogun rekabet ortaminda farklilasma ve marka olusturma gabasindaki isletmeler
devamliliklarii siirdiirebilmek icin giiniin kosullarni yakindan takip etmek durumundadir. Iki
bilesenli bir sistem olan Toplam Kalite Yonetimi ve Performans Degerlendirme sistemleri bunu
saglayabilecek gibi goriinmektedir. Kalite anlayis1 artik sadece iiretimde kullanilan bir olgu degildir.
Kalite gilinlimiizde orgiitiin tim siire¢lerinde uygulanmasi gereken bir anlayis modelidir. Kalite

felsefesi ve performans degerlendirme sistemleri insana deger veren anlayisi igermektedirler.

Geleneksel anlayisin aksine giiniimiiziin kalite anlayis1 bireyi komutlar1 yerine getiren bir
mekanizma olarak gérmez. Bu anlayista birey degerlendirilen, egitilen ve deger yaratan bir olgu olarak
goriilmektedir. Nitekim, kalite kapsamindaki hedeflerin gerceklestirilmesinin yolu insandir. Toplam
Kalite Yonetimi orgiitte bulunan herkesi bir biitlin olarak kabul eder ve giiniin kosullarina gore istenen
kriterlerden haberdar olmalarini saglar. Bu ¢aligmalarin gergeklestirilmesi i¢in insan1 odak noktasinda
tutan Toplam Kalite Yonetimi (TKY) ve Performans Degerlendirme sistemlerini birbirinden ayrilmaz
kabul edip, bu iki bilesenli sistemi isletmelerinde profesyonel bi¢cimde uygulayan yoneticilerin

hedeflerine ulasacaklar1 diisiniilmektedir.

Bu calismada, Tekirdag ilinde sektdrde marka olusturma ¢alismalarinda bulunan isletmelerin
Toplam Kalite Yonetimi ve Performans Degerlendirme sistemlerini ne diizeyde uygulayip, bu
sistemleri nasil algiladiklarini ortaya koymak i¢in nitel aragtirma desenlerinden masa basi arastirmasi
ve durum caligmasi kullanilmigtir. Toplam kalite yonetiminin performans degerlendirmesi ile olan
iligkisinin analizi masa basi arastirmasi olarak gerceklestirilmistir. S6z konusu iliskinin analizi
sonucunda ortaya ¢ikan temalar, értiisme ve ayrismalar kullanilarak durum g¢aligmasi planlanmistir. Bu
cercevede, yedi farkli isletmenin yoneticilerine anketler uygulanmis ve yliz yiize goriismeler
yapilmistir. Elde edilen verilerin degerlendirilmesinde nitel veri analiz yontemlerinden igerik analizi

kullanilmustir.

Bulgulara gore, yoneticiler toplam kalite yonetimi ve performans degerlendirme sistemini
kisisel ve orglitsel olarak benimsemekte ancak profesyonel bir sekilde uygulama alan
bulamamaktadir. Yoneticilerin mevcut kalite ve performans degerlendirme c¢alismalarinin
isletmelerinde marka olusturma calismalar1 igin yeterli olmadigimi diistindiikleri de soylenebilir.
Arastirma bulgularina gore, kalite ve performans sisteminin etkin olarak siirdiiriilememesindeki temel
nedenin igletmelerin genelde aile sirketi olarak kurulmus olmasi ve yonetici kadrosunun toplam kalite
yonetimi ve performans degerlendirme sistemini uygulamaya koymak i¢in gereken uzmanliga sahip

olmamasidir.



ABSTRACT

In our era, in which the world has become one global market, businesses need to be able to
keep up with the ever-changing marketplace since customer perceptions and expectations transform,
while technology develops on a constant basis. Especially, the businesses striving for differentiation
and brand-building in the fierce competition have to follow the current conditions closely to maintain
their sustainability. Constituting a two-component system, the Total Quality Management &
Performance Appraisal systems can prove fruitful in achieving this. The quality concern is no longer a
phenomenon employed solely in production. Currently, quality is an approach model which needs to
be utilized in all processes of an organization. The philosophy of quality, and performance appraisal

systems contain an approach that attaches value to individuals.

Contrary to the traditional approach, today’s quality approach does not regard an individual as
a mechanism that fulfills a set of commands. It instead deems an individual as a phenomenon which is
benefited, trained and which creates value. Indeed, human is the key to achieving targets falling into
the scope of quality. Total Quality Management acknowledges everyone under the organization as a
whole and enables them to learn about the criteria required in accordance with the current conditions.
Focusing on individual to perform these efforts, the Total Quality Management (TQM) and
Performance Appraisal systems are accepted as an integral part of one another, and it is suggested that
managers applying this two-component system professionally in their businesses will achieve their

goals.

In this study, the desk-based research and case study regarding qualitative patterns are used
to demonstrate to which extent the businesses engaged in brand-building across the industry in the
Tekirdag province apply the Total Quality Management and Performance Appraisal systems, and how
they perceive such systems. The relation between the total quality management and performance
appraisal has been analyzed as part of the desk-based research. Themes, overlappings and divergences
have been found out as a result of analyzing such a relation and thus have been used to conduct a case
study. In this framework, surveys were undertaken and direct meetings were held with managers of
seven different businesses. The content analysis, a qualitative analysis method, was used in evaluating

the data findings.

According to the findings, the managers adopt the total quality management and performance
appraisal system personally and organizationally, however, they are not able find a space for
professional implementation thereof. It can be argued that the managers do not believe that the
ongoing quality and performance appraisal efforts in their businesses are sufficient enough to carry out
brand-building efforts. The findings of study suggest that the main reason behind failing to maintain

the quality and performance system effectively has to do with the fact that businesses are mostly



established as family corporations. They further reveal that the executive staff does not boast the

expertise needed to put into practice the total quality management and performance appraisal system.
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ONSOZ

Bu ylizyilda, isletmelerin vazgecemedikleri toplam kalite yoOnetimi ve performans
degerlendirme, artitk miikemmellik yolunda ve liberal diinyada ayakta durabilmenin en 6nemli iki
unsurudur. Rekabetin arttig1, degisimin hizlandigi, tiiketici algilarindaki farkliliklarin degisik boyutlar
aldigi glinimiiz diinyasi, bu olgulara cevap verebilecek en uygun diisiince sistemini benimsemek
zorunda kalmistir. Toplam kalite yoOnetimi, istedigimiz tiim standartlar ve giiniimiiz diinyasini
yakindan takip edebilecek anlayisi bize sunma potansiyeline sahiptir. Bu anlayis igerisinde kalitenin
stirekli bir ilerleme, gelisme mantigiyla, milkemmeli yakalamak istegi ortaya ¢ikmaktadir. Bu ¢aligma
ile Tekirdag ilinde sektérde marka olusturma ¢abasinda bulunan isletmelerin toplam kalite yonetimi
(TKY) ve performans degerlendirme sistemlerini ne diizeyde uygulayip, bu sistemleri nasil
algiladiklarini ortaya koymak amaclanmistir. Bu c¢alismay1 sonuclandirmamda goriisleri ile katkida
bulunan degerli hocam Doc. Dr. Filiz KABAPINAR’ a ¢ok tesekkiir eder ¢alismanin tiim ilgililere

yararli olmasini dilerim.

Gaziantep, 2015 Seckin GUN
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GIRIS

Isletmelerin degisen diinyadaki hizli ve hareketli ortami yakindan takip edebilmeleri
gerekmektedir. Bu da, toplam kalite yonetimini uygulamakla gerceklesecektir. Rekabetin arttig1,
degisimin hizlandig, tiiketici algilarindaki farkliliklarin degisik boyutlar aldigi gilinlimiiz
diinyasi, bu olgulara cevap verebilecek en uygun diislince sistemini benimsemek zorunda

kalmustir.

Toplam kalite yonetimi, istedigimiz tiim standartlar ve glinlimiiz diinyasin1 yakindan
takip edebilecek anlayisi bize sunma potansiyeline sahiptir. Bu anlayis igerisinde kalitenin
stirekli bir ilerleme, gelisme mantigiyla, miikemmeli yakalamak istegi ortaya cikmaktadir.
Kalite iyi ile yetinmeyip har zaman en iyiyi hedef almistir. Bu, mamul ya da hizmet olarak
beklentileri kargilamaktir. Kalite, miisteriyi odaga oturtarak, onlarin istek ve ihtiyaglarina gore

iiriin ve hizmetin gerceklesmesini, hatta beklentilerinin 6tesinde hizmet vermeyi amaglamastir.

Kalite felsefesi isletmelere en dogru yolu gostererek, oOrgiitte tiim ¢alisanlarda
motivasyon artirict bir etki olusturmustur. Bu durum isgorenlerin motivasyonunu yiikseltmis,
performans artisina neden olmus, is verimini arttirmis ve sonugta da isletmeye rekabet edebilme
firsat1 vermistir. Toplam kalite yonetimi, tiim siireglerin bir arada kullanildig1 yaklasimda kesin
sonu¢ alinabilir. Toplam sézcligli, herkesin katilimimi anlatmaktadir. Genel katilimin olmasi,
isgorenlerin kendilerine deger verildigini anlamalarini saglamistir. Herkesin katiliminin oldugu

bir igletmede, orgiitsel basari sansi toplam kalite yonetimiyle saglanacaktir.

Isletmelerin, sektorde rekabet ve miisteri tatmini saglamasi ancak kalite diisiincesini
benimsemesiyle gerceklesecektir. Kalite, insana deger veren bir yaklasimdir. Klasik yonetim
anlayisindaki gibi, insan1 degersiz, emir alan, aldig1 emri uygulayan bir ara¢ gibi gérmeyip, tam
tersine insani egitilmesi gerektigine inanan bir deger olusturabilecegini diisiinen yaklagimi
sOylemistir. Rekabet ve miisteri tatmini, ancak insanla verilebilir. Bu diisiinceden dolayi, bu
yonetim anlayis1 insani ara¢ degil amag olarak gormektedir. Klasik yonetim anlayiginda 6nemi
anlagilmamis performans degerlendirme yontemi, giiniimiiz isletmeleri i¢in ¢ok énemli bir yere
sahiptir. Isletmelerin rekabet sartlarmi yakalayabilmeleri hangi kriterlere sahip olmalar
gerektigini bilmeleri ile gergeklesebilir. Bu sartlarin belirlenmesi ve Ol¢limii performans
degerlendirmesiyle saglanmaktadir. Nitekim bir isletmede toplam kalite yonetimi sisteminin
uygulanmasinin takibi ve buna bagli olarak elde edilen sonuglarin ortaya konmasi igin

performans 6lgme ve degerlendirme sistemleri kullanilmaktadir.



Performans degerlendirme sayesinde yoneticiler kalite standartlar1 yaklasiminda olmasi
gerekenleri, kendi standartlarinda olanlarla kiyaslayarak, eksik yonlerini bulurlar. Performans
degerlendirme, is gorenleri ise hazirlar. Is gérenlerin gelisimine katkida bulunur. Bu katka,
kisisel ve orgiitsel basariy1 yakalamalarinda ¢ok dnemlidir. Modern yonetim yaklagimlarindan
olan toplam kalite yoOnetimi ve performans degerlendirmesi, amansiz rekabetteki iistiinliikk
aracidir. Her iki yaklagimi da basariyla uygulayan isletmeler uzun vadeli hedefleri
yakalayabilmektedir. iki bilesenli olan bu sistemin herhangi bir noktasindaki uygulama hatas ya
da algilamadaki farklhilik isletmeleri basarisizliga siiriikleyebilmektedir. Bu ¢ercevede,
isletmelerin toplam kalite yonetimi ve performans degerlendirme sistemlerini ne sekilde
algiladiklarin1 ve bu iki bilesen arasindaki iliskiyi nasil yorumladiklarinin belirlenmesi

hedeflerine ulasmalar1 konusuna aciklik getirecektir.
1.1. Arastirmanin Amaci

Bu calismada, Tekirdag ilinde sektorde marka olusturma ¢abasinda bulunan igletmelerin
toplam kalite yonetimi ve performans degerlendirme sistemlerini ne diizeyde uygulayip, bu
sistemleri nasil algiladiklarin1 ortaya koymak amaglanmistir. Bu arastirma sonrasi elde edilen
bulgularin, iki bilesenli olan TKY ve Performans Degerlendirme sistemlerinin is goren ve

isletme gelisim agisindan yaptigi etkiler, isletme yoneticilerine katki saglanmast umulmaktadir.
1.2. Arastirmanin Onemi

Yapilacak olan caligma, isletme yoneticilerine TKY odakli bir yonetim anlayigini
yakalamalarma ve bu anlayisin giiniin kosullarinda stratejik bir rekabet araci olarak
kullanilmasinda yarar saglayacaktir. Bu caligmadaki TKY ve performans degerlendirme
ilkelerini dogru bir sekilde benimseyip, bu ilkeleri ¢alisanlarina benimseten yoneticiler
isletmenin sahip olmasi gereken Sinerjiyi yakalamalarina olanak saglayarak ayni zamanda

orgiitsel bir kiiltiir ve bagimlilik da olusturacaklardir.
1.3. Smrhhiklar

1. Arastirma bulgulart Tekirdag ilindeki hizmet sektoriindeki yedi isletmeyle

sinirlandirilmustir.

2. Arastirma on dort adet anket sorusuyla siirlandirilmisgtir.
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2. KALITENIN TANIMI ve TARIHSEL GELISIMI

2.1. Kalitenin Tanimlanmasi

Kalite aslinda, ¢ok bilindik bir kelimedir. Bununla birlikte, kalite kelimesinin anlami
ve kullanimi iizerinde yapilmis birgok farkli tanimlama bulunmaktadir (Bunney ve Dale, 1999:
1). “Kalite” kavrami, Latincedeki “qualitas” kelimesinden tiliretilmistir. Latince’de ‘“nasil
olustugu” anlamina gelmektedir. Bu kavrami Cigero ve Yunanl yazarlarin birgogunun “mahiyet

veya nitelik” anlamlarinda kullandiklar goriilmektedir.(Halis, 2000: 42).

Kalite cok genis, bir kavram oldugu i¢in tam manasiyla genel bir tanim yapmak
zordur. Kalitenin tanimi; kigiden kisiye degisir. Diinya c¢apindaki kurumlarin yapmis oldugu

bazi tanimlar asagidaki gibidir;

Kalite; bir iiriin ya da hizmetin belirlenen veya olabilecek ihtiyaglar1 karsilama kabiliyetine

dayanan 6zelliklerin toplamidir. (ISO 8402)

Kalite; bir mal veya hizmetin belirli bir gerekliligi karsilayabilme yeteneklerini ortaya koyan

karakteristiklerin tiimiidiir. (Amerikan Kalite Kontrol Dernegi-ASQC)

Kalite; bir malin veya hizmetin tiiketicinin isteklerine uygunluk derecesidir. (Avrupa Kalite

Kontrol Organizasyonu-EOQC)

Giliniimiizde kalite, orgiitlerin ¢ogu tarafindan gereksinimlere biitiiniiyle uyma olarak
kabul edilmektedir. Bu gereksinimler sadece bir iiriin ya da hizmetle ilgili degil, tiim miisteri
gereksinimlerini kapsamaktadir (Karcioglu, 2001: 280). Kalite, orgiitlerin varliklarin1 devam
ettirebilmelerinin, biiyiiyiip gelisebilmelerinin ve belirli bir marka olusturmalarinin temel sarti
olarak goriilmektedir. Bu anlayis, ‘bugiliniin kalitesi yarmnin giivencesidir’ veya ‘kaliteyi
6zendirmek gelecegi giivenceye almaktir’ gibi 6zli sozlerle belirtilmektedir. Japonlarin ‘kalite
bizim zorluklar1 asarak varlifimizi siirdiirme stratejimizdir, verimlilik de onun sonucudur’
seklindeki anlayiglari, kaliteye verilen onemi ortaya koymaktadir. Bu baglamda, mal ve hizmet
iiretiminde temel amacin kalite oldugu, kaliteyi giivenceye almak sayesinde verimliligin de
saglanacagl belirtilmektedir (Tekin, 2004: 7). Biiyiikk 6neme sahip kalite anlayisinin diger

tanimlar1 asagidaki belirtilmistir.



Kalite i¢in sekiz boyutlu bir tanimlama yapmak da miimkiindiir (Giirdal, 2007: 181);

J Performans: Mamulde bulunan temel &zellikler

° Uygunluk: Belgelere ve standartlara uygunluk

° Giivenilirlik: Mamuliin kullanim siiresi boyunca performansinin stirekliligi
. Dayaniklilik: Mamuliin kullanilabilirlik 6zelligi

° Hizmet goriirliik: Mamul ile ilgili sorun ve sikayetlerin kolay ¢oziilebilmesi
° Estetik: Mamuliin duyulara hitap kabiliyeti

° Itibar: Mamuliin ya da diger iiretim kalemlerinin ge¢mis performansi

° Diger unsurlar: Mamuliin ¢ekici olmasini saglayan ikincil 6zellikler

Toplam Kalite Kontrolii kitabinin yazari Armand Feigenbaum’a gore kalite, miisterinin
bir {irlin veya hizmet hakkindaki beklentilerinin gergeklesmesi Ol¢iisiinde edindigi bir miigteri
kararliligidir. Bu beklentiler ister agikga belirtilmis olsun ister belirtilmemis olsun, ister bilingli
ister yalnizca sezgisel olsun, teknik anlamda uygulanabilir veya tamamen kigisel ama hep
rekabetci bir pazarda hareketli bir hedefi olusturmaktadir (Summers, 2000: 5). Genel bir
cercevede degerlendirilen Adsheard’ a gore ise kalite; Ozellikle tiiketicinin ihtiyag ve
beklentilerinin bilinmesi, bu ihtiya¢ ve beklentilerin karsilanmasmin tasarlanmasi, bunlarin
hatasiz bir sekilde teskil edilmesi, satis islemleri ile ilgili bilesenlerin giivenilir sekilde
saglanmasi, performansin ve giivenilirligin belgelendirilmesi, kullanimla ilgili birtakim
ozelliklerin acik bir sekilde ortaya cikarilmasi, uygun bir sekilde ambalajlama ve teslimatin
dakik olarak gerceklestirilmesi, geriye doniik olarak servis hizmetlerinin verimli olmasi ve bu

konuyla ilgili deneyimlerin hepsini icermektedir (Oktay ve Ozgomak, 2001: 310).

Yapilan tanimlardan anlasilan; isletmelerin varliklarmin devamliligi kalite anlayisini
benimsemeleriyle miimkiindiir. Kalite diisiince sistemi; glinlimiiz kosullarinda isletmelerin asla
terk edemeyecekleri, bu diisiince sistemine bagli kuruluglarin her zaman farklilik olusturacaklari
bellidir. Kalite tanimlari bunlarla sinirli degildir; diger tanimlar ise asagidaki gibi ifade
edilebilir;

“Kalite bir mamul veya hizmet hakkinda miisterisi ya da kullanicisi tarafindan verilen
hiikiimdiir”’. Yani, mamul ya da hizmetin, misteri veya kullanicilarin ihtiya¢ ve beklentilerine
ne derecede cevap verdigidir. Ayrica, “Pahali mal ya da hizmet her zaman kaliteli anlamina
gelmez”, yani aradigimiz 6zellikleri bulma timidiyle satin aldigimiz mal ya da hizmetler her
zaman bu beklentimizi karsilamayabilir. JIS yani Japon Sanayi Standartlar1 Komitesi’nin
tanimina gore, “Kalite, bir iirlin ya da hizmetin, en ekonomik yoldan iireten ve tiiketici

isteklerine cevap veren bir iiretim sistemidir’. ISO 9000 standardindaki tanimima gore ise,

4



“kalite, bir iirlin ya da hizmetin, belirlenen ya da yapilabilecek ihtiyaglar karsilama kabiliyetine

dayanan &zelliklerin toplamidir” (Sale, 2001: 22-23).
2.2. Kalitenin Tarihsel Gelisimi

Kalite hakkinda tarihteki yazili ilk kayit, M.O. 2150 yilinda Babil’ de yayinlanan
Hammurabi kanunlarinin 299. maddesi olan “Eger bir insaat ustasi bir kigiye ev yapar ve
yapilan ev saglam olmayip, ev sahibinin iizerine ¢oker de Oliimiine neden olursa, o da
oldiriilmelidir” seklindeki ifadedir (Ross, 1999: 15). O giinden giiniimiize, kalitenin kendi
icerisinde yasamis oldugu ilerleme ve gelisme evrelerini; muayene, kalite kontrol, kalite

giivencesi ve toplam kalite seklinde dort asamada toplamak miimkiindiir (Kingir, 2006: 7).
2.2.1. Muayene

Hammurabi kanunlarindan animsanacagi iizere, kalite ile ilgili ¢alismalar en ilkel
bigimiyle de olsa M.O. zamanlarda baslamis ve giiniimiize kadar geliserek devam etmistir. Tas
devrine gelindiginde ise, insanoglu bilinmeyeni bir standart pargayla kontrol ederek, kalite
kontroliin en ilkel bigimlerinden birini gergeklestirmistir. Kalite kontroliine iliskin ilk
uygulamalar ziraatla ugrasan toplumlarda {iriiniin gbézle muayene edilerek uygun olanlarin

alinmasi seklinde bizzat tiiketici tarafindan yapilmistir (Simsek, 2007: 15-16).
2.2.2. Istatistiki kalite kontrol

[k olarak kalite kontrol islemi, bir veya birkag isci tarafindan gerceklestirilen bir gorev
olmustur. 19. Yiizyilin baglarinda modern sanayi sisteminin ortaya ¢ikmasiyla, bu dénemde is
planlamasi iscilerin ve nezaretgilerin elinden alinmig, bu goérev miihendislere verilmistir.
Bununla birlikte, bilimsel yonetiminde 6n plana ¢ikmasi saglanmistir. 20. Yiizyilda Henry Ford,
imalat ortaminda hareketli montaj hattin1 kullanmaya baglamig, bu sayede iiretime iliskin
faaliyetler karmasikliktan sadelestirilmis ve diisik maliyetle kaliteli mamullerin iiretimi

gerceklesmistir (Bircan ve Ozcan, 2003: 10).
2.2.3. Kalite giivencesi

Kalite glivencesi, miisteriler tarafindan tanmimlanmis olan ihtiyaglara gore
gerceklestirilmis trlinlerin, tiretim asamasinda tiretim siireci ile biitiinleserek Kkalite kontrollerini
yapma ve kalite sorumlulugunu tasima esasina dayanmaktadir (Parlak, 2004: 15). Ikinci Diinya
Savasi ve sonrasinda “Kalite Giivence” kavrami en ¢ok askeri alanda giindeme gelmistir. Askeri
alanda yiiksek performans talebi bazi standartlarin olusturulmasi zorunlulugunu getirmis, bu
zorunluluk NATO’nun bir araya gelip bir “Kalite Giivence Sistemi” olusturmasma sebep

olmustur (Yatkin, 2004: 7).



2.2.4. Toplam kalite yonetimi

TKY, Amerika’ da ortaya ¢ikmis, Japonya’ da gelistirilmis ve giliniimiizde de bir¢cok
iilkedeki islemler tarafindan kullanilan bir yonetim felsefesi haline doniismiistir (Kaya ve

Dastan, 2005: 387).

Tas devrinde ise insanlar bilinmeyeni bir standart pargayla kontrol ederek kalite
kontroliin en ilkel bigimlerinden birini gergeklestirmistir. Kalite kontrol ile ilgili ilk uygulamalar
ziraatla ugrasan topluluklarda iirliniin gozle muayene edilerek uygun olanin alinmasi seklinde
bizzat tiiketiciler tarafindan yapilmistir. Medeniyetin ileriki yillarinda ise kasaba gibi sehirlerde
belirli Pazar yerleri olusmaya baslayinca, miisteri tarafindan yapilan se¢im ustanin hiinerine ve
sOhretine gore yapilmaya baglamistir. Daha sonraki yillarda loncalar tarafindan hammaddeler,
prosesler ve irilinler i¢in spefikasyonlar gelistirilerek, lonca iiyelerinin bunlara uymalar
istenmistir. Bu konuda cezai ve Ozendirici tedbirler gelistirilmis ve uygulanmistir. Bu
donemlerde kalite, 6zellikle zanaati elinde bulunduran kisilerin sorumlulugu altindadir (Simsek,
2002: 15-16). Daha sonra sirastyla agirlik, uzunluk ve alan 6lgiilerinde kabul edilen degerler ve
matbaanin icadi gibi gelismeler standardizasyona hiz kazandirmistir. 18. Yiizyil sonlarinda
insanlik buhar giiciine hilkkmetmeyi 6grenmis ve boylece endiistriyel devrim gergeklesmistir.
Endiistride “denetim” sozciigii ilk defa bu tarihlerde kullanilmaya baslanmistir (Yatkin, 2003:
5).

Endiistri devrimine gelindiginde ise, bilimsel yonetime biiyiik katkilar1 olan ve bilimsel
yonetimin babasi olarak bilinen F. Winslow Taylor, tarim is¢iliginden fabrika isciligine gegen
vasifsiz is¢ilerin verimsiz ve kalitesiz calismasina dikkat ¢ekmis ve bunun sorumlusunun
bilimsel yontemlerden yararlanmay1 bilmeyen yoneticiler oldugunu soyleyerek, egitimsiz
is¢inin kendini gelistiremeyecegini ve vasifsiz is¢iyi c¢alistirmada talimat ve prosediirlerin
Oonemini belirtmistir. Taylorizmde O6nemli olan kaliteden ziyade {iiretimin fazlaligiydi. Bu
modelin 6ziinde, islerin pargalara boliinerek basitlestirilmesi ve ¢alisanlarin uzmanlagmasi
yatmaktadir. Fakat birey tamamen ikinci plana itilerek is silireglerine katkilar1 ve iiretkenlikleri

ihmal edilmistir (Sahin, 2007: 12).

II. Diinya Savasin’dan sonra Amerika’da Amerikan Kalite Kontrol Dernegi (ASQC)
kurulmus ve kalite iyilestirme calismalarma katkida bulunmustur. Bu donem Amerikan
iiriinlerine ilginin yogun oldugu bir zaman dilimini kapsamaktadir. Ozellikle talebin arz1 agmasi
nedeniyle ¢ok miktarda tiretilen Amerikan iriinleri piyasada kapisilmaktaydi. Oysa ekonomik
buhranlar dikkatleri tirlin fiyatlarina, dolayli olarak da maliyetlerine ¢evirmisti. Japonlar kaliteli
iriinler lireterek ancak piyasada var olabileceklerini anlamislar ve dogal sartlarinda yetersizligi

nedeniyle, konuya biiyiik 6nem vermislerdir (Uzan, 2012: 6).

6



1980°1i yillarin baslarinda Kkalite, isletmelerin biitiin fonksiyonlarina girmeye
baslamustir. Isletmeler artik sadece iiretime kalite odakli bakmamalidir, daha da Onemlisi
sistemin biitiiniine kalite odakli yaklagsmalidir. Agiklanan bu gelismeler {ilkemizde de belirli
dlciilerde etkilerini gostermistir. Ozellikle 1990 sonrasinda isletmelerinin kalite sistemlerine ve
stirekli iyilesme programlarina ilgisi gittikce artmistir. Bu baglamda Tiirkiye’de isletmelerde
kalite, kalite kontrol, kalite yonetimi ve Toplam Kalite Yonetimi konusunda egitim ¢aligmalar

yapilmaktadir (Tekin, 1999: 18).

Giliniimiizde kalite, isletmelerin rekabet giiglerinin gostergesi olarak karsimiza
cikmaktadir. Bu amagla da isletmelerin siirdiiriilebilir basarisinda ve varliklarin1 korumalarinda
Oonemli bir yere sahiptir. Calisanlarin is tatminini saglamasina yardimci olan kalite, bu
ozelliginden dolayr motivasyon aract olarak da kullanilmaktadir. Ayrica kalite, isletmelerde
“sosyal sorumluluk™ bilincinin gelismesine katki saglayan bir kavramdir. Bdylece kalite,
onceleri iirtin denetiminde kullanilirken, daha sonra bir “strateji arac1” olmus ve ydnetimle
birlikte anilir olmustur. Bunun sonucu olarak da Toplam Kalite Yonetimi kavrami karsimiza

¢ikmustir (Ataman, 2002: 311).
2.3. Toplam Kalite Yonetiminin Tanimlanmasi ve Tlgili Kavramlar
2.3.1. Toplam kalite yonetiminin tanimlanmasi

TKY gecmisten gilinlimiize kalite konusunun gdstermis oldugu gelisim ¢izgisinden
ortaya cikmustir. TKY ile ilgili ¢calismalar Frederick W. Taylor’ un 1920°li yillarda mallarin
kalitesinin gelistirilmesi i¢in yaptig1 ¢alismalara kadar uzanmaktadir. 1930’lu yillara
gelindiginde istatistiki kalite kontrol uygulamalar1 ortaya ¢ikmis ve Edward Deming’in
onciuliigiinde kalite giivence sistemi kullanilmaya baglanmigtir. Kalite ile ilgili tiim bakis agilar

takip edilen yillarda TKY odakli gelismeye baglamistir (Clifford, 1999: 61).

Cok genis tanim alani olan TKY’nin farkli tanimlamalar1 bulunmaktadir. Bunlardan
bazilari; “TKY, uzun vadede miisterinin tatmin olmasini, bagarmayi, kendi personeli ve toplum
i¢in avantajlar elde etmeyi amaclayan, kalite lizerine yogunlagsmisg ve tiim personelin katilimina
dayanan bir kurulus yonetim modelidir” (Efil, 1995: 29). “TKY, o6rgiit fonksiyonlar1 ve sonuglar
yerine siiregler {izerine odaklasan, tiim c¢alisanlarinin niteliklerinin arttirilmasiyla yonetim
kararlarinin saglikl bilgi ve veri toplanmasi analizine dayandiran, tiim maddi ve manevi (beseri)
orgiit kaynaklarini bir biitiinliik i¢cinde ele alan bir yaklagimdir” (Ultima, 1993: 11). “TKY, yalin
bir orgiit yapisi iginde, ¢alisanlarin aktif katiliminin saglanarak yetkilendirilmesi ve sorumluluk
verilmesi, insan kaynaklari verimliliginin arttirilmasi, orgiit ¢apinda etkin bir iletisim ag1
kurulmasi, siire¢ bazinda ¢apraz fonksiyonel gruplarin takim g¢alismasina yonlendirilmesiyle,

kaliteli mal ve hizmet tiretilmesidir” (Ultima, 1993: 11) seklindedir.



ABD Savunma Bakanliginin yaptigi tanimlamaya gore ise; “TKY, bir kurumun tiim
yonlerinle siirekli olarak iyilesmek icin kullanilan arag, yontem ve felsefenin tlimiidiir “(Barlas
ve Ozgokmen, 1995: 97). TKY, cevreden gelen baskilara karsi organizasyon iginde kolektif
sorumluluk, katilim ve katki ile birligi saglayan bir kiiltiirel 6grenimdir. Calisanlarin bir sosyal
birim olarak verimli ve etkili hizmet verebilmeleri, davraniglarini diizeltme ve kontrol
edebilmeleri i¢in maddi ve manevi degerlerinde miisterek noktalarmin olmasi gerekir. Ust
yonetim hizmette kaliteyi saglamak i¢in “maliyet-fayda-etkinlik” ¢er¢evesinde planlama kontrol
ve iyilestirme faaliyetlerini gerceklestirmelidir. TKY’ nin sahislarin problemlerini ortaya
cikaran degil, sistemin daha iyiye gitmesini saglayan siirekli iyilestirme siiregleri oldugunu ve
kalitenin saglanmasinda herkesin pay1 oldugu inancinin yaratilmasi ¢ok énemlidir (Coruh, 1995:

356).

Miisteri odakli bir sistemi hedefleyen TKY, miisteri beklentilerini her seyin iizerinde
tutar. Miisteri tarafindan tanimlanan kaliteyi, mal ve hizmet iiretiminin her asamasina odaklayan
bir yonetim seklidir. TKY, iist yonetimin desteginin alinmasi, kalite yonetimine ait egitim
faaliyetlerinin her alan ve diizeyde yiiriitiilmesi, kalitenin siirekli olarak gelistirilmesi ve kalite
kontrol ¢cemberi (KKC) i¢cinde insan kaynaklarinin kalite gelistirme faaliyetlerine katiliminin

saglanmasi ile ilgili tim ¢alismalar1 kapsar (Demirci, 1998).

TKY, orgiitiin islevleri ve sonuclari yerine siirecler {izerine odaklasan, insan
kaynaklarinin niteliklerinin artirilmasina, yonetim kararlari i¢in saglikli veri-bilgi toplanmasina
ve analiz edilmesine dayanan tiim maddi ve sosyal (insan) kaynaklar1 bir biitiin olarak ele alan

bir yaklagim olarak tanimlanabilir (Ersen, 1997: 20).

Toplam Kalite Yonetimi, kalite kontrol ve standartlara uyumun &tesinde bir kavramdir.
Bagta sadece iriiniin kalitesine 6nem gosteren kalite kontrol, degisen kosullara paralel olarak
orgiitlerin tiim birim ve siireglerinde kalitenin elde edilmesi bi¢iminde gelismistir. Bu baglamda
iriin ve hizmetin kalitesi, problem ¢6zme teknikleri, miisteri tatmini, siireclerin kalitesi gibi

kavram ve tekniklere Snem verilmistir (Ozevren, 2000: 6).

Toplam Kalite Yonetimini kendi ¢alisan1 ve miisterisini avantajli hale getirmeye ¢alisan
bir yonetim modeli olarak nitelendiren tanimda, “Toplam kalite yonetimi uzun vade de
miigterinin tatmin olmasini bagarmayi, kendi personeli ve toplum icin avantajlar elde etmeyi
amaglayan, kalite diizeyine yogunlagmis ve tiim personelin katilimina dayanan bir kurulug
yonetim modeli” (Tekin, 1999: 106-107) denilmektedir. Anlasilacagi lizere Toplam Kalite
Yonetimi, misteri istek ve ihtiyaglarini tatmin etmeye odaklanmis ve bunu basarirken kalite
bilinci iginde tiim ¢aligsanlar1 katarak sonuca ulasan bir disiplindir. Toplam Kalite Y 6netimi, tiim
oOrgiitiin; stirekli iyilestirme, iirlin kalitesi ve miisteri ihtiyaglarina adanmis olarak yonetilmesi

(Schermerhorn, 1999: 34) seklinde degerlendirilecegi gibi, orgiitiin siirekli iyilestirme yoluyla



her faaliyetine kalite asilamayi taahhiit etmesi (Daft, 2000: 653) olarak da ifade edilmektedir.

TKY; “Avrupa Kalite Yonetim Vakfi (EFQM) tarafindan; “miisteri memnuniyetinin,
caliganlarin memnuniyetinin ve toplumda olumlu bir etkinin saglanabilmesi i¢in politika
stratejilerin, ¢alisanlarin, kaynaklarin ve siireclerin uygun bir liderlik anlayisiyla yonetilmesi ve

yonlendirilmesi” olarak tanimlanmstir (Gedik, 2007: 38).

Tim caligsanlarin sorumlulugunun oldugunu ifade eden tanimlamada ise, toplam kalite
yonetimi ortak hedefi paylagarak ekip halinde calismayi, miisterilere en iistiin degerler
olusturmay1, degisiklikleri desteklemeyi, yaraticilign ddiillendirmeyi bir ilke haline getirerek
giiciinii insanlardan alan ve milkemmelligin saglanmasinin tiim ¢alisanlarin sorumlulugu
oldugunu savunan bir yonetim anlayist (Tekin, 1999: 183) bigiminde ele almaktadir. Bu tanimda
ise toplam kalite yonetimi, ortak belirlenen hedeflerin herkesin sorumlulugu altinda oldugu,
kalite basarisinin ekip halinde yiiriitiilerek var olacagi ve sorumlulugun takim olarak herkesin

ustlenmesi olarak ifade edilmektedir.

Yukarida anilan tanimlardan hareketle, toplam kalite yonetiminin evrensel gercevesini,
faaliyetin kaynag1 veya muhatabi olan herkesin iiretim ve yonetim siireclerine katkisini saglama,
stirekli iyilestirme, saglikli iletigsim, verilere dayali konusma, tekrar hata yapmay1 6nleme, sebep
sonug iliskisi icerisinde ¢oziim liretme kaynaklari, is silireclerini devamli gézden gecirme, 6rnek
kuruluslarla kiyaslama ve 6grenmeye dayanan, insan odakli bir ilkeler biitiinii (Kantarci, 1999:

3) olarak ele almak miimkiindiir.
2.3.2. Toplam kalite yonetimi kavram

Yonetim ve organizasyon diisiince ve uygulamalarindaki son gelismeler daha ¢ok
organizasyon agirlikli olmaktadir. Yonetim olgusunun gergeklestirilebilmesi yani sonug almak
ve mal veya hizmet iiretebilmek ancak ¢esitli kaynaklarin organize edilmesi ve faaliyetlerin bir
organizasyon ve diizenleme i¢inde yiiriitiilmesiyle saglanabilmektedir. Organizasyonlarin nasil
yapilandirilacagi ve tasarimi, organizasyon ilkeleri, organizasyon yapisi igerisinde olusan
siiregler, organizasyonlarin nasil degisebilecegi konular1 silirekli incelenmekte ve

arastirtlmaktadir (Kogel, 1998: 249-269).

Yeni bir yonetim diigiincesine ve organizasyonlarin yapilandirilmasini etkileyen
gelismeler; iletisim ve bilgi isleme teknolojisindeki gelismeler ile iletisimde uzaklik kavraminin
ortan kalkmasi, herkesin her bilgiye istedigi zaman ulasabilmesidir. Bu durum
organizasyonlarda hiyerarsik farklilik, yOnetim alani, kariyer planlamasi gibi kavramlar
etkilemistir. Bu gelismelerin isletmeler {izerinde ortaya ¢ikardigi ana degisimler; biiyiikliik
ekonomisinden esneklik saglayan kiiciik yapilara, biirokratik kisilikten girisimcilige, biiyiik ve
cesitli tiretim merkezlerinden kiigiik isletmelere, dikey yapilanmadan yatay organizasyon ve
taseronla calismaya, Pazar paymi artirmaktan yeni pazarlar yaratmaya, toplu pazarlamadan
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kisisel pazarlamaya, nicelikten nitelige dogru olarak siralanabilir. Bu nedenle kisiler ve

isletmeler kendilerini siirekli olarak yenilemek zorundadirlar (Kogel, 1998: 270).

Insan haklari, kisilik kavrami, insanin her seyden &nemli bir varlik olarak ortaya
¢ikmasi, insanlarin beklentilerindeki degisimler ve insanlarin yaraticiligindan daha fazla
yararlanma konusundaki gelismeler ve disiinceler, yeni yonetim disiincesini ve
organizasyonlarin yapilandirilmasini etkileyen diger gelismelerdir. Bu gelismeler, yonetim
siireglerini ve organizasyonlarin yapilandirilmasint kokli bir bigimde etkilemistir. Takim
organizasyonu, sifir hiyerarsi, personeli yetki ve sorumlulukla donatarak giiclendirme ve

yetkilendirme bu gelismelerin sonucu olarak ortaya ¢ikmustir (Griffin, 1999: 499-501).

Uluslararas1 rekabet, sinirlarin anlamini yitirmesi ve kiiresellesme, yonetim ve
organizasyon iizerinde onemli etkisi olan diger faktorlerdir. Bu gelismeler sistem yaklasim ile
birlikte kapali sistem anlayisin1 benimseyen isletmelerini uluslar arasi alanda zorlamistir. Bu
isletmeler faaliyetlerinde etkinlik oOlgiilerini yeniden gdzden gec¢irmeye, bir yandan da
degisimlere yanit verebilecek esnek organizasyon yapilar1 olusturmaya zorlanmistir (Cetin,

Akin, Erol, 2001: 13).

Yukarida deginilen tiim bu yeni kavram, teknik ve uygulamalar, ayr1 bir yonetim anlayig
ve yaklagimini olusturacak derinliktedir. Ayrica tiim bu kavram ve uygulamalar birbiri ile de
cok yakindan iligkili olup bazilar1 bir digerinin sonucudur. Toplam kalite yonetimi anlayis1 da
bu yeni yonetim ve organizasyon anlayislarindan birisidir (Cetin, Akin, Erol, 2001: 13). Toplam
kalite yonetiminin ilgili diger kavramlarla iliskisi asagidaki gibi Sekil 1°de gosterildigi gibi

parcalar halinde tanimlanmaktadir.

KALITE
KALIiTE KONTROL < KALIiTE GUVENCESI
KALITE POLITIiKASI :lL < KALITE PLANLAMASI
KALITE YONETIMi
FIYAT ZAMANLAMA . KALITEYI
— iYILESTIRME
UZUN VADELIGLOBAL TUM PERSONELIN
YONETIM STRATEJISI \ / KATILIMI
TOPLAM KALITE
YONETIMI

Sekil 1: Toplam Kalite Yénetiminin Diger Kavramlarla iliskisi

Kaynak: Kipgak, 1993: 18.
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2.3.2.1. Kalite

Kalite, istek ve ihtiyaglarin tam zamaninda, en uygun sekilde, miisteri beklentilerine
cevap verecek sekilde hazirlanmasidir. Her ne kadar bir¢cok yoniiyle kullanilmigsa da kaliteye
yillarin1 vermis oldugu bir ¢alisma ve arabuluculuktan sonra diinya g¢apinda standart bir
tanimlama getirilmistir. Buna gore, kalite “Kalite; iirlin veya hizmetin, belirlenen veya
vurgulanan ihtiyaclarin tatmin edici giiclinii gosteren nitelik ve 6zelliklerin toplamidir” sekilde

tanimlanmaktadir (Dubose, 1990: 1).

Kalite; istenen 6zelliklere uygunluktur. Bu ifade iki unsurdan olusur; istenen 6zellikler
ve bu 6zelliklere uygunluk (Efil, 1995: 115). Uriin ya da hizmetin 6zelligi goriiniimii ile ilgili
olup, sonu¢ olarak gelisen durumda ise iiriin ya da hizmetin planlanmis hedefle ne kadar
uyustugudur. Sekil 2’de goriildiigii gibi kalitenin boyutlar1 olan tasarim ve uygunluk kalitesi

gosterilmektedir.
/ Tasarim Kalitesi ~ Tercih edilen 6zelliklerin iirlin tasariminda yer almasi.
KALITE

N

Uygunluk Kalitesi  Gergeklesen iiretimin tasarimda belirtilen 6zelliklere

uymasi.
Sekil 2: Kalitenin iki Boyutu
Kaynak: Efil, 1995: sf: 115.

Kalite ile ilgili unsurlarda asagidaki faktorlerin gz oniinde bulundurulmasi énemlidir

(Karlsf, 1996: 142).

° Miisterileri iyice belirlemek.

° Talebin fayda fonksiyonunu kararlastirmak.

° Firmanin sagladigi {irlin ve servisleri tanimlayip, belirlemek.

° Gelisme i¢in firsatlar ararken mevcut iirtinlerle fayda islevlerini ortaya koymak.
° Sorunlari siraya koyarak ¢ézmeye ¢aligmak.

° Isletme yontemlerini belirlemek.

° Daha iyi iirlin ve servis saglamaya ¢alismak.

° Gelisme i¢in miisteri tepkilerini belirlemek.

° Zamant iyi degerlendirip kullanmak.
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2.3.2.2. Kalite politikast

Kalite politikasi, kurulusun kalite hedefleri ve stratejisinin, kalitenin kullanima
uygunluk, performans, giivenilirlik, emniyet gibi elemanlarina bagimli olarak, iist yonetim
tarafindan belirlenmis ve resmen agiklanmis hali olarak agiklanabilir (Ugur, 1994: 5). Kalite
politikasi; tepe yoOnetimin kaliteye genel bakis acisidir. Firmanin kalite politikast diger
politikalar1 ile uyum i¢inde olmalidir. Kalite ile ilgili biitiin hedeflerde maliyet unsuru ve
maliyetin minimize edilmesi 6énemle g6z Oniine alinmalidir. Yonetim, kalite politikasinin biitiin

kosullarini yerine getirecek dnlemleri almak zorundadir (Aytimur, 1993: 6).

Dogal olarak tepe yonetim kalite politikasindan sorumlu olmalidir. Ancak girigim
genellikle kalite ile ilgili birimden gelir. Bu birim politikanin olusturulmasinda da yardime1 rol
oynar. Kilit konumundaki miidiirler hazirlik ¢aligmasina katilirlar. Hazir hale getirilen politika
yalnizca st yonetim imzasiyla yayimlanir ve duyurulur (Esin, 1992: 5-6). Kalite hedeflerini,
politikalarinin isletme yoneticileri tarafindan net ve kesin olarak belirlenmesi, ayrica tiim
calisanlara benimsetilmesi, gorev ve sorumluluklarin kesin olarak tanimlanmasi, kaliteyi
saglamak i¢in gerekli alt yapiy1 olusturmada gerekenlerin yapilmasi ile séz konusu olabilecektir

(Vural, 1997: 103).
2.3.2.3. Kalite sistemi

Kalite sistemi, kalite yonetiminin uygulanmasi i¢in gerekli orgiit yapisi, sorumluluklar,
prosediirler, prosesler ve kaynaklardir. Yonetimin tespit ettigi kalite politikasina uygun bir kalite
yonetim sistemi kurmali ve uygulanmalidir. Sistemin en 6nemli 6zelligi sorunlari meydana
geldikten sonra ¢oziimlemek yerine, 6nlenmesine Oncelik verilmesi olmalidir. Bu sistemde
kalite ile ilgili tiim yetki devirleri ve sorumluluklar tanimlanmalidir. Bu yetki ve sorumluluklar

kalite hedeflerini karsilayabilecek nitelikte olmalidir (Ugur, 1994: 5).

Kurulusun kalite politikasina cevap verebilecek sekilde olusturulan sistemler kalite
olgusunu karsilayabilmelidir. Yonetimin, tim birimlerce olusturdugu ortak kalite sisteminin
kurulusun kontrol birimleri araciligiyla takip edilip, raporlanip, sistemde olusabilecek
aksakliklar1 tespit ederek kalite sistemiyle uyumlulugu gozlemlenir. Iyi bir kalite sistemi
taleplerin en ekonomik sekilde karsilanmasina, yasal ve teknik gerekliliklerin karsilanmasina
Pazar arastirmasindan servise kadar olan tiim siirecte kalitenin saglanmasi ve siirdiiriilmesine

olanak saglamalidir (Aytimur, 1993: 6).
2.3.2.4. Kalite planlar

Kalite planmi, belirli bir mal, hizmet, sézlesme veya proje ile ilgili 6zel kalite
uygulamalarmin kaynaklar1 ve faaliyet siralarini veren dokiimandir (TS-ISO 9001, 1991: 3-4).
Kalite planlarinda bulunmasi gereken unsurlar arasinda ulagilabilecek kalite hedefleri, projelerin

cesitli asamalart icin yetki ve sorumluluk tespitleri, uygulanacak 6zel prosediir, metot ve is
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talimatlari, belli asamalar i¢in (6rnegin tasarim, gelistirme) gerekli muayene, test ve inceleme
programlari, proje ilerledik¢e yapilacak degisiklik ve tadilat metotlar1 ve hedefleri karsilayacak

diger 6nlemler sayilabilir (Ugur, 1994: 5).
2.3.2.5. Kalite denetimi

Kalite denetimi, kalite ile ilgili faaliyetlerin ve sonuglarinin, planlanan diizenlemelere
uyup uymadiginin, bu diizenlemelerin etkili olarak uygulanip uygulanmadiginin ve amaca
ulagsmak i¢in uygun olup olmadiginin sistematik veya objektif olarak incelenmesidir. Kalite
denetimi, siirli olmamakla birlikte, kalite sistemi veya elemanlarina siireglere, iiriinlere veya

b2l (13

hizmetlere uygulanabilir. Bu denetimler, genellikle “kalite sistemi denetimi”, “proses kalitesi

denetimi”, “Uriin kalitesi denetimi” ve “hizmet kalitesi denetimi” seklinde adlandirilir (Efil,

1995: 118).

Klasik denetim anlayisinda temel yaklasim, sorunlarin kaynagina inmek yerine sugluyu
bulmak ve cezalandirmak amacina yonelmektedir. Sisteme degil de insana yoOnelen kontrol
anlayis1 nedeniyle isletmede genellikle birilerinin cezalandirilmasina karsin soruna neden olan
sistemin degismemesi ayni ya da benzer sorunlarin zaman iginde tekrar etmesine neden

olmaktadir (Tiirkmen, 1997: 124).

TKY literatiiriinde ii¢ tiir denetimden s6z edilmektedir. Bunlar; harici denetim, dahili
denetim ve is denetimi. Bunlardan is denetimi siklikla kullanilanlardan birisidir. Oakland
denetimi soyle tanimlamaktadir (Godfrey, Dale, Marchington, Wilkinson, 1997: 559):
“Denetim, tiim fonksiyonlar1 rayinda tutmak icin bilgi ve geri bildirimin saglandig1 siirectir.

Denetim, planlanmig sonuglarin basarilmasi olasiligini arttiran aktivitelerin tamamidir.”
2.3.2.6. Kalite halkasi

Herhangi bir mal veya hizmet kalitesini etkileyen ihtiyaglarin belirlenmesinden,
belirlenen ihtiyaglarin yerine getirilip getirilmediginin arastirllmasina kadar olan asamalar
kapsayan, birbirine bagimli faaliyetlerin kavramsal modeli kalite halkasi olarak
tanimlanmaktadir (Efil, 1995: 117). Kalite halkasinda yer alan faaliyetler ve birbirleriyle olan
iligkileri asagida Sekil 3’de belirtildigi gibi gorsellestirilmistir.
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Pazar Aragtirmast

Kullanim siiresi sonunda | Tasarim ve Mamul Gelistirme
devreden ¢ikma \ < T / Proses Planlama
Planlama / ve Gelistirme
Asamast
Satin al
Kullanim atn afma
Teknik Destek Asamasi Gergeklesme
\ Asamast __
S Uretim

.~<__ Muayeneler ve Testler

Satis ve Dagitim Ambalajlama ve Depolama
Sekil 3: Kalite Halkasi
Kaynak: Efil, 1995: 118.

Kalite Halkas: iirlinlin veya hizmetin ilk agamasindan en son siirece kadar olan bir dizi
yapilmas1 gereken faaliyetlerin toplamudir. Istenen Kkalitenin saglanmasinda onemli rol

oynamaktadir.
2.4. Toplam Kalite Yonetiminin Temel Ilkeleri

Giliniimiizde artan rekabet kosullarinda isletmelerin, var olabilmeleri ve istenilen hedefe
ulagmada ancak toplam kalite yonetimi yaklasimiyla gergeklestirebilecekleri diisiiniilmektedir.
Bunun ig¢in, yapilmasi gereken oncelikle TKY anlayisinin 6ngérdiigii 6geleri bir biitiin olarak
ele alarak, birbirleri ile uyum i¢inde uygulanmasidir. Bilimselligin 6n kosul oldugu ve insan
faktoriiniin oncelikli olarak ele alindig1 bu sistemde temel 6gelerin eksiksiz uygulanmasi basari

acisindan son derece onem tagimaktadir (Kingir, 2007: 11).

Toplam Kalite yonetimi ilkelerinin ¢ogu, ilk kalite uzmanlar1 Deming, Juran ve
Feigenbaum tarafindan ortaya atilmistir. Bu uzmanlar, aralarinda yer yer farkliliklar olmasina
ragmen, temelde ayni fikir ve ilkeleri ileri siirmektedirler. TKY nin bir &rgiitte basarili bir
sekilde uygulanabilmesi i¢in gereken temel ilkeler; Miisteri Odaklilik, Onleyici Yaklasim,
Takim Calismasi, Istatistik ve Analizden Yararlanma, Calisanlarm Egitimi, Ust Y&netimin

Liderligi, Tedarikgilerle Isbirligi, Siirekli Gelisme sekilde siralanabilir (Dagli, 2010: 108).
2.4.1. Miisteri odaklhihk

Diinya pazarindaki artan rekabete bagli olarak miisterilerin, bu kadar ¢ok segenek
igerisinde tercih hakkini isletme a¢isindan kullanmalarin1 saglamak; ancak onlar1 anlayarak ve

beklentilerine en uygun sekilde cevap vererek gergeklesebilecektir. Bunun i¢in miisterinin iyi
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taninmasi, beklentilerine kalite odakli cevap verilmesi 6nem tasir.

TKY’de ifade edilen miisteri kavrami, sadece sirketin iiretmekte oldugu iiriin veya
hizmetleri satin alan dis miisteriden ibaret olmayip, isletmenin irettigi mal ve hizmetlerden
etkilenen herkesi kapsamaktadir. Dolayisiyla TKY, i¢ miisteri kavramimi da giindeme getirerek,
miigterilere bir biitlin olarak bakilmasini saglamakta ve miisteri tatmini hedeflerini sirket disinda
oldugu kadar sirket icinde de gerceklestirmektedir (Tavsanci, 2002: 31). I¢ miisteri, sirket
calisanlar1 iken; dis miisteri ise sirketin hedef kitlesidir. Ve “Her iki miisteri kesimiyle de ayni1
iliskinin kurulmast TKY anlayisinin bir geregidir. I¢ miisterinin memnuniyeti dis miisteri

memnuniyetini de beraberinde getirir” (Ozdemir, 2007: 14).

Kuruluglarin her tirlii is baglaminda kaliteyi Olgmeyi ve yoOnetmeyi Ogrenmeleri
zorunludur. imalatta deger fabrikada yaratilir. Satis ve hizmet organizasyonlarinda ve bir ¢ok
profesyonel hizmet sirketinde deger, calisanlar miisteriyle etkilesimde bulunurken yaratilir.
Gergekten calisan-miisteri karsilagsmast satis ve hizmetlerin fabrikasidir. Eger bu
organizasyonlar faaliyet ve finanslarinda anlamli bir iyilesme elde etmek istiyorlarsa, calisan-

miigteri karsilagsmasini biiyiik 6zenle yonetmelidirler (Fleming, 2006: 122).
2.4.2. Onleyici yaklasim

Toplam Kalite Yonetimi anlayisinin temel diisiincesi hatalarin 6nceden 6n goriilerek,
islem sonrasinda olusabilecek kusurlarin 6nceden tespit edilip ortadan kaldirilmasidir. Bunun
icin de degisime direng gdstermeyerek, ogrenmeyi siirekli kilarak, ayni zamanda stratejik
planlar1 en mitkkemmel sekilde hazirlanip hata unsurlarim1 6nceden gorebilmek gereklidir. Tiim
hata kaynaklarin1 6ngérmek miimkiin degilse de, miimkiin siirprizlere 6nceden hazirlanmak,

tamamen hazirliksiz yakalanmaya kiyasla biiyiik avantaj saglar (Kingir, 2007: 64-65).

Klasik kalite kontrol anlayisinda; Uretilen mal ve hizmetlerin misteri isteklerine
uygunluguna, sadece Kalite kontrol boliimii tarafindan yapilan muayene islemleri ile karar
verilir. Muayene sonucu belirlenen hatali iirlinler, ya ikinci is¢iliklerle uygun hale getirilir ya da
1skarta olur. Iskarta ve ikinci is¢ilikler nedeniyle maliyetler yiikselir. Hatal1 bir {iriin (Toplam
kalite yonetimi, 1996: 33): Operator yakalarsa: 1 Birim, Yart mamul kontrolciisii yakalarsa: 10
Birim, Son mamul kontrolciisii yakalarsa: 100 Birim ve Miisteri yakalarsa: 1000 Birim ek
maliyet getirir. Goriildiigi {izere, kalite anlayisina dayanan sistemin isletmeyi gereksiz

harcamalardan kurtararak daha verimli kildig1 daha iyi anlagilmaktadir.
2.4.3. Takim ¢calismasi

TKY’de etkili bir ekip olusturma, hedefleri belirleme ve kalite saglama gibi gérevlerin
sirket genelinde yayilliminin saglanmasi ancak tiim calisanlarin katilimi ile saglanabilir
(Peskircioglu, 1995: 35). Calisanlara isletmeye bagimliliginin arttirtlmasi i¢in onlara isletme

fikirleri hakkinda goriislerinin alinmasi, degerlendirmelere katilmalar1 ve isletmenin
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planlamalar ile ilgili faaliyetlere katilmalari saglanarak deger verildigi gosterilmelidir. Orgiit
icerisinde c¢alisanlara yeteneklerini kullanma firsati verildigi oranda, c¢alisan kendini
gelistirmeye ve yetistirmeye Onem verir, bilgiyi paylasmay1 Ogrenir ve Orgiitiin amaglarini
gerceklestirme de kendi katkisini gordiigii zamanda is doyumu artar ki bu da verimliligi olumlu

yonde etkiler (Giirsoy ve Biiyiikbasg, 2002: 17).

Toplam katilimeilik ile insan kaynaklariin biitiin yetenek ve becerilerinden yararlanilir
ve organizasyonun i¢ boliimlerinin koordineli bir sekilde c¢alismalari saglanir. Toplam
katilimeilik olmadan bir igletmenin yalnizca birkag kisinin yeteneklerine bagimli olarak ve elde
edilecek sinerjiden yoksun bir sekilde basarili olmasit giiniimiizde artik miimkiin

goriinmemektedir (Bozkurt, 1997: 162).

Katilmali yonetim “tatminsizlik sebeplerini azaltmasi hatta ortadan kaldirmasi,
miikemmel bir bilgi alig-veris sistemi kurmasi, sorumlulugun dagilimini arttirmasi sayesinde
calisanlarin durumunu (maddi ve manevi olarak) degistirmektedir (Adali, 1986: 62).

Katilmal1 yonetim genellikle ii¢ gruba ayrilmaktadir (Adali, 1986: 70). Bunlar;

Danismali Yénetim: Isverenlerle is gorenler cesitli tarzlarda bir araya gelerek karar
almalaridir. Kendi icinde gesitli doz ve sekillere sahiptir. Yonetime Katilma ve Birlikte Yonetim

bu modele Ornektir.

Maddi Katilmali Yonetim: Caliganlarin kara, refaha, verimlilige katilmalarini i¢ine alan,
genis ve teknik agidan tartismali bir konudur. Mali sonuglara katilma bu modele o6rnek

sayilabilir.

Ortaklik Modeli: 1k ikisinde daha ileri bir adim olup, katilmanin esasta en tartismal,
karmasik ve ideolojik kistmlarmi icine alan modeldir. Isci Ortakhigi, Isci Kontrolii ve

Ozydnetim bu modele 6rnek kabul edilebilir.
2.4.4. Istatistik ve analizden yararlanma

Bu ilke, isletme ile ilgili olaylara ve konulara bilimsel agidan ve objektif olarak
yaklagmay1; altinci his, kisisel deney ve cesaret gibi duygusal hareketler yerine akilciligi 6n

plana ¢ikarir (Yildirim, 2002: 55).

Rekabetin temel kriteri olan kalite — maliyet — termin tGgliisiinde iistiinliik saglamak i¢in
orgiitiin her yonii ile gelismesi gelisir. Olgiim ve istatistik toplam kalitenin vazgegilmez
ogesidir. Istatistigin iizerinde Ozellikle durulmasinin cesitli yararlari vardir. Bunlar soyle

stralanabilir (Kingir, 2007: 66):

° Dogal olaylarin tiimiinde degiskenlik mevcut olup, bu degiskenligi 6lgebilmek

i¢in istatistik tekniklere bagvurmak zorunluluktur.
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° Hatalarin ¢ok biiyiik bir boliimii degiskenlikten kaynaklanir. Istatistik biliminin

tekniklerini uygulayarak degiskenligin 6zelliklerini inceler ve hatanin kaynaklarim belirler.

° Istatistik teknikleri analize yardimci oldugu gibi, iletisimi de kolaylastirir,

konuya farkli agilardan bakan kisilerden ayn1 dili konugmasina olanak saglar.

° Istatistiksel diisiinme ve analiz aliskanhig1 gelistirmek, gerek yonetici gerekse
teknik personel icin son derece yararhidir. Ornegin, satislardaki ani bir diisiis nedeni bilinen
olaylardan kaynaklanabilecegi gibi, “dogal degiskenligin” siirlar1 icindeki bir gelismede
olabilir. Neyin normal neyin anormal oldugunu istatistik bilimi bize gosterebilir. Keza, ulasilan
bir basart diizeyinin kalici mi1, gecici mi oldugunu belirlemek i¢in yine istatistie bagvurmak

gerekir.
2.4.5. Firma calisanlarinin egitimi

TKY, 0zii itibariyle statiikoya kars1 degisimi, eskiye karsi yeniyi olusturmaya ¢aligan bir
yaklasimdir. Bu nedenle TKY ’nde siirekli olarak bir yenilik¢ilik ve bu amagla iyilestirme soz
konusudur. Bu amaglarin gergeklestirilmesi igin TKY, egitimin kurumsallastirilmasina 6ncelik

verir (Erkilig, 2007: 56).

Ishikawa, “kalite yonetimi egitimle baslar egitimle biter”, der. TKY’ nde egitimin, {ist
yonetimden alt diizeye kadar, firmadaki biitiin bireyleri icine almas1 gerekir. Egitim konulari
Toplam kalite felsefesi ve ilkeleri, Takim kurma ve takim liderligi ile takim i¢inde etkin ¢alisma
teknikleri ve Kalite gelistirme yontemleri (istatistiksel proses kontrolii, yedi basit ara¢ ve
istatistiksel deney tasarimui gibi) seklinde siralanabilir (Sirvanci, 1993: 13). Japon yoéneticiler,
tim calisanlarin egitimini sistemlerinde en O6nemli unsurlarindan biri olarak diisiiniirler. Bu
nedenle farkli uygulamalari olan egitim programlar1 vardir. Kalite kontrol ¢cemberleri programa,
is gorenlerin is hakkindaki gorgli ve bilgilerini arttirmak i¢in Japon isletmeleri tarafindan
kullanilan yontemlerden biridir. Kalite Kontrol Cemberleri programinin temel amaglar is
tatmininin, is gorenlerin katiliminin arttirilmasi ve egitim programlariyla kalitenin, verimliligin
yiikseltilmesidir. Kalite gemberleri konusunda yapilan egitim ¢alismalar1 Avrupa’ da yilda 100,

Japonya’ da yilda 200 saat kadardir (Oztiirk, 1993: 65).

Ulkemizdeki mesleki egitim icin diizenlenen egitim programlarina bakildiginda
isletmelerin genellikle sirket disinda mesleki egitim programlarini tercih ettikleri bilinmektedir.
Bu kuruluslarda sektordeki gelismeleri yakindan takip ederek, simdiki zaman ve ileriki

zamanlarda ihtiyag olacak gelismeleri yakindan takip ederek programlarini diizenlemektedirler.
2.4.6. Ust yonetimin liderligi

TKY, vizyon sahibi, gelecegi Ongoren ve istikrarli bir lideri benimser. Liderlik,

calisanlarin motivasyonunu arttiran, sistem ve siiregleri iyi analiz eden, degisimi hayat tarzi
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edinen, her zaman daha iyiyi isteyen ve kararli, dinamik adimlarla ilerleyen bir yonetimdir. Ust
yonetimin liderligi, is gorenlerin gelistirilmesi, organizasyonun ilerlemesi, performansin
arttirilmasi ve stratejilerin belirlenmesi agisindan, toplam kalite yonetimi anlayiginin énemli itici
giiclerinden birisidir (Samson ve Terziovski, 2009: 87). Welch’ e gore lider, islerin daha iyi
nasil yapilabilecegi konusundaki net vizyonuyla insanlar1 esinlendiren kisidir. Deming’e gore
ise lider, kalitenin saglanmasinda ve sistemin gelistirilmesinde 6nemli roller iistlenmektedir

(Ulas, 2002: 23).

Toplam kalite uygulamasinda liderin yedi fonksiyonu vardir (Lee, 1995: 17-24). Bunlar;
Paylasilmis gorev anlayisi ve vizyon yaratmak, Karsilikli etkilesimli bir orgiit tasarlamak ve
yonetmek, Insanlar arasi karsihikli etkilesimi yonetmek, Insanlar1 yetkilendirmek, Ogrenen bir
orgiit yaratmak, Sorun ¢ézmede bir karisiklikla karsilasildiginda onun iizerine gitmek, Belli bir

asamadan sonra tanitici bir strateji tasarlamak ve tartigmak.

Tanimlamalardan da anlagilacag: iizere, liderin kurum i¢inde amag birligi olusturarak
tiim bireyleri belirlenen amaca yonlendiren kisiler oldugu sdylenebilir. Liderin, bulundugu
zamani bilmesi yeterli olmayip, belirsiz olan gelecek an ile ilgili sistematik ¢aligmalar yaparak

iyi degerlendirmeye caligsmasi onun kriterlerindendir.
2.4.7. Tedarikgilerle isbirligi

TKY isletmenin her boyutunu ele alarak degerlendirme yapan bir yaklagimdir.
Isletmelerin yakin iliski icerisinde olduklar1 tedarikgilerle iyi bir iletisim bag1 kurarak, ¢ok
degisken olan talepleri tedarikgilere bildirerek, giiclii ve verimli bir etkilesim hareketiyle kaliteli
{iriin ve hizmet almalar1 5nemlidir. Ust yonetimce belirlenen politikalar cercevesinde, satin alma
departmani, tedarikgilerle arasindaki baglantiy1 dinamik tutarak tedarikgilerden alinan hizmetin
kalitesinde iyilestirmeye yonelik ve bu iyilesmenin devamliligini saglamaya calisirlar. Bu
birliktelik karsilikli olarak devam ettigi siirece kaliteli girdi ve ¢ikt1 saglayarak verimlilik

artisina da katkida bulunacaktir.
2.4.8. Siirekli gelisme (Kaizen)

Glinlimiiz pazarlarinda rekabet¢i konumun giiglendirilmesi i¢in kalitenin iyilestirilmesi
biiyiik nem tagimaktadir (Kahraman, 2008: 7). Gliniimiiz rekabetinde farklilik olusturup talebin
arttirllmasi igin isletmelerin sahip olmasi gereken diisiince “bugiinkii degisim her zaman

yetersizdir” anlayisiyla degisimi hayatinin bir pargasi olarak gormektedirler.

Kaizen kavrami, sanayi tarihinde ¢ok onemli bir asamay1 simgeler. Statik bir yonetim
anlayisi, bu kavram sayesinde dinamik hale getirilmis, bir “geri besleme halkas1” ile gelisme
stirecinin basi ile sonu birlestirilmistir. Statik yonetim anlayisi: Planla-Uygula seklindedir. Oysa
dinamik dongii, Planla-Uygula (Planlama ile Uygulamay1) karsilagtir-geregini yap seklindedir.

Bu dongii PDCA (Plan-Do-Check-act: Planla- Uygula- Kontrol Et- Eyleme Geg) dongiisii
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olarak isimlendirilmektedir (Ersan, 2007: 26).

Sekil 4’ de bu siireg, Tiirkge’ ye PUKO Déngiisii olarak ¢evrilmistir. Bu dongii aym
zamanda “Deming Dongilisii” olarak bilinmektedir. Bu dongiiniin tekrari, siirekli miikemmeli

aradigi i¢in higbir zaman bitmemektedir (Tekin ve Giil, 2010: 5).

N

PLANLAMA UYGULAMA

ONLEME KONTROL

=L

Sekil 4: PUKO Déngiisii

Kaynak: Ates ve Baruk, 2007: 7.

PUKO déngiisiinde, “Calismalar, mevcut durumun incelenmesi ve iyilestirme plan1 icin
veri toplanmasiyla baglar. Bu plan son halini aldiginda, uygulamaya gegilir. Bundan sonra,
hedeflenen iyilestirmenin gerceklesip gergeklesmedigini gérmek tlizere uygulama kontrol edilir.
Sonug basariliysa uygulama standartlastirilir ve bdylece iyilestirmeyi desteklemek iizere yeni

yontemlerden siirekli olarak yararlanilir (Patir, 2008: 67).
2.5. Toplam Kalite Yonetiminin Sagladig1 Avantajlar

TKY, yaklasimi Japonlara kalite Ustlinliigliniin yaninda, belki bundan daha 6nemli
olarak maliyet, hiz ve esneklik istiinliigii kazandirmistir. Kalite hemen her zaman “pahali
cagrisimi yapan sozciik olmusken ve ne kadar kaliteli olursa olsun ucuz lriinler higbir zaman
kalite imaj1 ile biitlinlesmemisken, Japonlar bu kavramlari alt-iist etmisler ve “kalite” ile

“ucuz’lugu bir araya getirmeyi basarmiglardir (Mucuk, 2008: 178).

TKY genel hatlari ile israfi 6nlemeyi, iiretilen tirtin ve hizmetlerin kalitesini arttirmay,
maliyetleri diisiirmeyi, c¢alisanlarin moral ve verimliligini arttirmayi, miisterilerin siirekli
memnuniyetini, stirekli iyilesme gelismeyi, artan pazar payini saglar. Bir anlamda TKY yeni bir
yonetim kiiltiirii ve sirkette herkesi miisteri memnuniyeti saglamaya odaklayan bir yonetim
bicimidir. TKY siirekli bir gelismeyi amagladigina gore gelecekte sirketlerin basarili olmasi i¢in

yenilikgiligin ve kalitenin yeni fikirlerle siirdiiriilmesi kaginilmazdir (Oztiirk, 2009: 13).

Toplam kalite yonetimine 6nem verilmesinin baslica nedeni, rekabet giicliniin artmasini

saglayan en 6nemli yaklagimlardan biri olmasidir. Bu baglamda acimasiz rekabet kosullarinda
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TKY’ nin organizasyona getirdigi yararlar asagidaki gibi siralanabilir (Akdag, 2005: 166);

° Kendi pazarinin ihtiyacglarina daha etkin ve saglikli bigimde yonelebilmek
° Uriin ve hizmet kalitesinin de gerekli basit yaklagimlari kullanabilmek
° Uretken olmayan faaliyetleri ve bozuk iiriin oramni azaltmak icin biitiin

siirecleri siirekli olarak incelemek

° Gerekli gelismeleri saptamak ve performans Slgiitleri getirmek

° Rakipleri tam ve detayli olarak anlamak suretiyle etkili bir rekabet stratejisi
olusturmak

° Problem ¢6ziimlemede bir ekip yaklasimi belirlemek

° Haberlesme alaninda ve basarili bir isin takdiri konusunda etkin yollar yaratmak

° Hig¢ sona ermeyen bir iiriin gelistirme stratejisi kapsaminda siirecleri devaml

gbzden gecirmek

Isletmelerde kriz yonetim; faaliyetlerinin basarili bir sekilde yiiriitiilmesini destekleyen

TKY” nin bazi 6zellikleri sunlardir (Tekin ve Zerenler, 2008: 120-122);
° Isletmeler miisteri beklentilerini etkin olarak karsilama temelinde kurulur

° Isletmelerin iist yonetimi, kalite anlayisin1 destekler ve bu anlayisin isletmelerde

uygulanmasina liderlik yapar

° Caliganlarin tamaminin katilimi saglanir. Bu amagla list yonetimden baglanarak

biitiin orgiitsel birimlerde ¢alisanlar egitilir

° Kaliteyi arttirma yoniinde etkin oneriler ddiillendirilir

° Mal veya hizmetin daha iyisini yapma olanag1 yoksa liretimine ayrilan zaman
azaltilir

° Onceden kaliteli iiriinler iireterek, hatalarin bastan nlenmesi amaglanir

TKY, en az sermaye kullanarak en diisik maliyetle en yiliksek verimligi saglamayi
hedefler. Bu yonetim sekli “daha ¢ok iiriin” seklindeki verimlilik anlayisin1 “daha ¢ok kaliteli
iriin” seklinde degistirir. Ayrica uygun olmayan iiriin ve hizmetlerin neden oldugu islemleri ve
maliyetleri ortadan kaldirarak igletmenin insan giicii, ekipman, malzeme ve bilgi kaynaklarinin
en verimli sekilde kullanimini saglar. Bugiin diinyada Sony, Toyota, Nissan, Lassa, Netas, IBM
gibi bir¢ok firma TKY uygulayarak basarili olmustur (Tekin, 2007: 96-100).

Calisanlarin isini iyi yapabilmelerini saglayan gorev tanimlar1 olmasi, is gelistirme ve
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is¢i tatmini saglamasi, biitiin is¢ilerin problem ¢ozme yeteneklerini gelistirmesi, Onemli
problemleri “katilim” ve “takim ¢aligmasiyla” ele almasi ve siirekli gelisim bir hayat tarzi haline

gelmesi de Toplam Kalite Yonetiminin 6nemli avantajlarindandir (Daft, 1997: 647-648).

TKY’deki siireg iyilestirmeleri sayesinde oncelikli islemlerin maliyeti diiser, daha az
malzeme ve daha az zaman harcanip daha az emege ihtiyag duyulur. Siirecler iyilestirildiginde
olusacak ikinci fayda da, miisterilerin daha iyi kaliteye ulagsmasidir. Siiregler isledigi i¢in {irlin
ve hizmetler miisterilere tam ihtiya¢ duyuldugu zaman ulagir, iirlinler kendilerinden bekleneni
karsilar ve miisteriler memnun olur, kuruma bagliliklar artar. Bu yiizde, siire¢ iyilestirme,
maliyetleri diistirmekle kalmaz, daha yiiksek kalitesiyle miisteri ¢ekerek piyasa payini da arttirir

(www.hkmao.org.tr).

TKY bircok yonden rekabet avantajina olumlu katki saglayabilir. Yapilan literatiir
taramasindan sonra TKY’nin rekabet avantaji yaratma siirecinde sagladigi bu olumlu katkilar
arasinda genel olarak maliyetleri kontrol altina alma, piyasaya daha hizli iirlin sunma,

verimliligi, karlilig1 ve Pazar payini arttirma olarak goriilmektedir (Tavsanci, 2002: 69).
2.6. TKY ile Klasik Yonetim Anlayisinin Karsilastirilmasi

Hizli teknolojik gelismeler, miisterilerin kalite beklentileri, siirekli degisen piyasalar ve
artan rekabet gibi gelismeler geleneksel yonetim anlayigsinda yetersizlige neden olmustur
(Ozdemir, 2004: 28). TKY i¢in dnlemeye dayali bir kalite anlayis1 ve bu kalitenin miisteri
beklentilerine cevap verir olmasini isteyen, kalic1 performansi hedefleyen, ¢alisma yasaminda
calisanlarin fikirlerinden yararlanmay1 ve ekip c¢alismasini 6ngdren, bunlarin yapilmasi i¢in de
esnek bir organizasyonun varligini kabul eden bir yonetim tarzidir denilebilir (Paksoy, 2007:

571). Sekil 5’de TKY modeli ve Klasik Anlayis arasindaki farkliliklar gosterilmektedir.

D D

i \ Isciler ve Diger Calisanlar e
r Tepe \ Orta Kademe S
e Yo6netim t

k Orta Kademe Tepe YOnetim e
t k
i / Isciler ve Diger Calisanlar \

f\J Klasik Yonetim Anlayisi Toplam Kalite Yonetim Anlayis1

Sekil 5: TKY ve Geleneksel Yonetim Anlayislarimin Karsilastirilmasi

Kaynak: Halis, 2004: 11.
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TKY, daha az kademeli (yatay organizasyon), daha az kuralci (esnek) grup
caligmalarina imkan taniyan organizasyon yapilari sunmakta; bu organizasyonda calisanlar,
daha esnek, daha c¢ok yetki devreden, katilimcilig1 destekleyen, siirekli gelismeyi 6n plana alan
bir {ist yonetimin liderliginde daha ¢ok yetki ve sorumluluk tasimakta, yonetimde daha ¢ok s6z
sahibi olmakta ve alinan kararlara katilmakta, ¢ok yonlii egitilmekte, isletme igerisindeki
problemlere ¢6ziim getirmekte ve rekabette dnemli kriterler olan kalite, hiz ve maliyetin istenen

diizeye getirilmesinde énemli roller iistlenmektedirler (Bolat, 2000: 46).

Geleneksel yonetim anlayisinda amag istlerin memnuniyetiyvken, TKY anlayigsinda

ama¢ misteri memnuniyeti ve hatta isletmenin ¢evresinin, iilkesinin ve toplumun
memnuniyetidir (Arat, 1998: 12). Geleneksel yonetim anlayisinda lider kararlar tecriibe ve
sezgilerle alirken, TKY’ de lider; ekip calismasi, biz anlayisi, karsilikli giliven, paylasimi

benimseyen diisiinceleri kullanan olarak anlagilmaktadir.

Tablo 1°de geleneksel yonetim anlayist ve Toplam kalite yonetimi anlayist

karsilagtirilmastir.

Tablo 1: Geleneksel Yonetim Anlayisi ile TKY Anlayisinin Karsilastirilmasi

Geleneksel Yonetim Anlayisi

TKY Anlayisi

Muayeneye dayali kalite

Onlemeye dayali kalite

Yiiksek kalite ile artan maliyet

Yiiksek kalite ile diisen maliyet

Optimum stok

Sifir stok

Spesifikasyon limitleri arasi iiretim

Hedef degerde iiretim

Sorunlar ¢iktik¢a ¢oziim gelistiren yonetim

Olast sorunlari diisiiniip bunlar1 6nleyen yonetim

Ihtisaslasma ile sistem gelistirme yaklagimi

Isbirligi ile sistem gelistirme yaklasinmi

Fonksiyonlarin kesin ayrimina dayalt
organizasyon

Isin ideal biciminde yiiriitiilmesine dayal
organizasyon

Kabul edilebilir hata diizeyini hedefleyen
tretim

Sifir hatay1 hedefleyen iiretim

Hiyerarsiye dayali ncelikler

Miisteri tatminine dayali 6ncelikler

Odiil ve cezaya dayali motivasyon

Onurlu ¢aligmaya ve bunun takdir edilmesine dayali
motivasyon

Rekabete dayali tedarik sistemi

Karsilikli anlayis ve giivene dayali tedarik sistemi

Kar maksimizasyonunu hedefleyen giidiileme

Performansi gelistirmeyi hedefleyen giidiileme

Ulusal/Uluslararasi standartlara gore iiriin
kalitesi

Miisteri ihtiyaglarina cevap veren iiriin kalitesi

Kalite kontrol fonksiyonunun sorumlulugunda
kalite giivencesi

Is yapanlarm sorumlulugunda kalite giivencesi

AR-GE ve pazarlamanin sorumlulugunda {iriin
tasarimi

Ureten ve satanlarin da katkistyla iiriin gelistirme

Optimum fire veya yeniden isleme

Sifir fire veya yeniden isleme

Optimum 1 .kalite/2 kalite orani

Sadece 1 .kalite tiriin tiretimi

Evrimsel hizla gelistirme

Devrimsel hizla gelisme

Kaynak: Kavrakoglu, 1998.
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Yukaridaki tabloda iki farkli yonetim anlayisinin siire¢ yoOnetimi gosterilmektedir.
Geleneksel yonetim anlayisi igerisinde isletmelerin siire¢ ve hatalarda 6nceden tedbir alma gibi
bir 6n hazirlik siirecinin olmadig1 goriilmektedir. Bu da isletmelere daha sonra ortaya ¢ikacak
sorunlarda etkin bir sorun ¢6zme metodu saglamak icin uzun erimli ¢O0ziim Onerileri
getirmektedir. Ancak, TKY gibi biitiinciil bir bakis acis1 saglayan bir sistemin sorunlarin

kaynagina inerek onleyici yaklasimi benimsedigi tablodan anlasilmaktadir.
2.7. Toplam Kalite Yonetiminin Felsefesi

1950’1lerde baslayan kalite anlayisi, 1980’lerde hizla artan rekabet karsisinda zorunlu
hale gelmistir. Artik kaliteli olmak kar elde etmek i¢in degil, faaliyetleri devam ettirebilmek igin
dikkate alimmaya baglanmistir. 1990°larda “miisteri odakli” bir yaklasim olan TKY 6n plana
cikarken, 2000’1i yillarla birlikte “miisteri+cevre odakli” bir yonetim anlayis1 onem kazanmustir.
Gilinlimiizdeki global cergevede evrensel standartlara ulasmanin ilk adimi, kalite felsefesini

benimsemek ve kalite uygulamalarinin devamliligini saglamaktir (Dogan ve Eris, 2000).

II. Diinya Savas’indan tahrip olmus sekilde c¢ikan Japonlar, 6zellikle Amerikali bilim
insanlarindan yararlanarak diize ¢ikmaya ¢alismislardir. Bu amagla, Deming, Feigenbaum ve
Juran gibi bilim insanlar1 Japonya’ya davet edilerek toplam kalite ile ilgili calismalara hiz
verilmistir. Cagrilan bilim insanlarinin Onerileri dogrultusunda organizasyonlarin1 yeniden
yapilandirarak kaliteyi tiim kurumlara yaymaya ¢alismiglardir. Toplam kalite kavramina énemli
katkilar1 bulunan Ishikawa da yonetimde diisiince devrimi kavramini baz alarak ¢alismalarini bu
dogrultuda yiirtitmistiir (Garvin, 1988: 23). Amerikan sisteminde ortaya ¢ikmis olan TKY,
Japon istatistik¢iler Deming ve Juran’nin yapmis oldugu g¢aligmalarla gelistirilmigtir. Tekrar

Amerika’da kesfedilen TKY 1980°1i yillarda ingiltere’ye tasinmuistir.

TKY felsefesinin temellerinin olusturulmasina; Amerikali kalite uzman1 Deming, Juran,
Feigenbaum ve Japon Ishikawa’nin fikirleri zemin hazirlamigtir. Deming TKY ile ilgili 14 temel
kuraliyla kalitenin yonetilmesi konusu {izerinde dururken, Juran “Kalite Yo6netimin
Sorumlulugudur” ilkesini ileri siirerek yazili prosediir yerine takim caligmalarina ve bu
calismalardaki iliskilere agirlik vermistir. Feigenbaum ise kalite kontroliiniin organizasyondaki
biitiin birimler arasinda karsilikli olarak isbirliginin saglanmasiyla basarilabilecegini belirtirken
kalitenin 6nemli oldugunu disiindiigi dokuz kavrami “piyasa, para, yoOnetim, insan,
motivasyon, materyal, makine modern bilgi metotlari, artan {riin ve kurallar” seklinde
aciklamigtir (Cafoglu, 1996: 17). Kalite sadece iiretimdeki isletmelerin sorumlulugunda
kalmay1p, mamuliin tiim siireclerden sonra tiiketiciye ulasincaya kadar {iretimden sunuma kadar

biitiin isletmelerin ortak bir sorumlulugu paylagmasi haline gelmistir.

Burmak ve Celik’e gore (1994: 63), “insan kalitesinin her seyden oOnce geldigi

diisiincenin hakim oldugu, 6zlinde insanlara (¢aliganlara) saygi diisiincesi bulunan, bu nedenle

23



¢ikis noktasi insan ve insana Kkaliteyi islemek olan, Kkaliteyi arttirarak rekabet giiclini
gelistirmenin ¢agdas yonetim bigimi olarak goriilebilir’. TKY ve felsefesi ile ilgili olarak ¢ok
sayida fikir ortaya konulmustur. Nitekim Akal (1996: 85) TKY felsefesinde, miisteri tarafindan
tanmimlanan kaliteye oncelik verilecegini, isletme ya da genel anlamda orgiitiin {iriin ve hizmet
kalitesinin yaninda yonetim kalitesinin de yiikseltilmesi ve verimliligin artirilmasimin
hedeflendigine dikkat c¢eker. TKY felsefesi, 6nceden belirlenmis miisteri gereksinim ve
beklentilerinin tatmin edilerek igletme performansini iyilestirilme stratejisi olarak da goriilebilir.
Bu strateji i¢inde dikkat ¢ekici nokta, siirekli iyilestirme, miisteri odaklilik, katilimeilik, diisiik
maliyet ve toplumsal sorumluluk anlayisinin mevcut olmasidir (Peskircioglu, 1996: 31). TKY
felsefesinde oOrgiitsel basariya ulasmanin temelinde, bireysel basari arzusunun harekete
gecirilmesi ve bu sayede siirekli iyilestirmeyi gegeklestirmenin miimkiin olabilecegi diisiincesi

de vurgulanmaktadir (Peker, 1994: s.65).

TKY sistemini daha genis anlamda aciklamak gerekirse, etkin miisteri profilini
olugturarak miikemmel bir anlayis tarzi benimseyerek, tiiketici odak noktasina gdre tasarim
asamasindan baslayip, sunum ve hizmet sonrasi asamalari da kapsayan ve bu dongiiyii
saglayacak insan odakli anlayis1 olusturup kurum igi biitiinciil bir yapi igerisinde etkin iletisimi
uygulayip hizmetin en uygun sekilde tamamlanmasi igin siireglerin hepsini kapsayan bir

dongiidiir.
2.8. Toplam Kalite Yonetiminin Amaci

TKY ’nin temel amaci, kalite yonetim faaliyetlerinin igletme icinde, isletmenin biitiiniine
iliskin kaliteyi saglamaya yonelik olarak yapilmasidir. Bunu saglayabilmek icin de, drgiitiin tiim
boliimlerinin ve en iist diizeydeki yoneticilerinden en alt kademelerdeki operatorlerine kadar
tiim personelinin kalite faaliyetlerinde bir araya gelip isbirligi yapmalar1 gerekmektedir. Bu
sekilde uygulanan bir toplam kalite yonetimi, kusurlar1 6nlemek igin planlama, miisterilerin
isteklerini arastirip bulma, tasarlama, satin alma, iiretme, muayene ve pazarlamayi organize
etme anlamima gelmektedir. Baska bir deyisle, TKY, {iriin ya da hizmet ile ilgili isletme
islevlerine iligkin; ticaret, finansal, teknik, beseri ve orgiitsel kaynaklari optimum kilmayi ve
bunlar tiim faaliyetlerin koordinasyonunu saglayarak yonlendirmeyi amaglamaktadir (Sevim,

1999: 15).

TKY ’nin amaclarin su sekilde siralamak miimkiindjir:

° Isletmede gereksiz harcamalar1 5Sngdrmek ve dniine gegmek

° Isletmenin verimliligini ve karmni arttirmak

° Personelin motivasyonunu yiiksek tutarak, is basarilarin arttirmak
° Tedarikgilerle iliskileri giiclendirmek
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° Isletme icerisindeki orgiitsel iletisimi aktif tutmak
° Orgiitsel baglilig1 arttirarak is tatminini yiikseltmek

Yukaridaki maddeleri 6zetlemek gerekirse TKY’nin amaci genel olarak, isletmeyi
giiniin sartlarina uyumlu hale getirerek globallesen diinya pazarinda yerini almasini saglamaktir.
Bunun i¢in gerekli olan sartlar1 isletmenin her bir bireyinin tam bir orgiitsel baglilik icerisinde
TKY anlayiglarina uygun olarak gerceklesmesini saglanmalidir. Yukaridaki maddeleri 6zetleyen

stire¢ Tablo 2°de gosterilmistir.

AMAC——al

Tablo 2: TKY’ nin Amaclari

Kaliteyi Her Asamada Gelistirme ve Yiikseltme

v

Kaliteyi Gerceklestirme I¢in Calisanlarin Motivasyonu, Katilimi ve Egitimi, Planl
Sistematik Yaklasim Ile Kapsamli Yaygin Faaliyetler

!

Siirekli Tyilestirme

v

Hatalarin Onlenmesi, Yiiksek Verimlilik, Uriin, Pazar Cesitlemesi, Miisteri Tatmini

y

Yiiksek Kalite + Diigiik Maliyet

SONUC—>,

\ 4

Yiiksek Rekabet Giicii

Kaynak: Kavrakoglu, 1996:11.

Tabloda TKY’nin amaci belirtildigi lizere TKY sisteminin oncelikle neyi hedefledigi
belirtilmek istenmektedir. Bu asamadan sonra, TKY mantiginin siirece olan katkilari
baslayacaktir. Calisanlarin tiimiinii stirece katilimini1 hedef alan bu akim; maliyet tasarrufu,
isgiicli ve iiretimde artis, miisteri beklentilerinin karsilanmasi gibi hayati fonksiyonlarin yerine
getirilmesinde rol oynamaktadir. Kalite maliyet getirir mantiginin tersine, kalite maliyetleri

disiiriir diisiincesinin sonucunda rekabet edebilme firsatin1 dogurmaktadir.
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2.9. Toplam Kalite Yonetiminin Onciileri

Toplam kalite yonetimi anlayisinin gelismesinde katkilar1 olan bilim insanlari; Walter
A. Shewhart, W.Edwards Deming, Josept M. Juran, Philip B. Crosby, Armand V. Feigenbaum,
Dr. Genichi Taguchi, Kaoru Ishikawa’dir. Bu bilim insanlarinin toplam Kkalite yonetimi

anlayisina yaptiklari katkilar asagida incelenmistir.
2.9.1. Walter A. Shewhart (1891-1967)

Walter Shewhart Amerikali bir istatistik uzmamidir. Shewhart’in toplam kalite
anlayisina getirdigi en Onemli katki, istatistik Olgme yOntemlerini {iiretim siireglerine
uyarlamasidir. Sanayi Uriinlerinin Kalitenin Ekonomik Kontrolii (The Economic Control of
Quality of Manufactured Products) isimli kitabi istatistik¢iler tarafindan iiretim siireclerinde
kalite kontrolii sorununa yapilmis en onemli katki olarak kabul edilir. Shewhart burada temel
olarak iiretim siireclerinde “degiskenligin” (variation) anlasilmasi ve kontrol altina alinmasi
konularinda o6rneklem ve olasilik analizi gibi cesitli istatistik araglari siradan insanlarin
anlayabilecegi basitlik ve yalinlikta tanimlamig ve 6rnekleyerek kullanilmasini kolaylastirmistir

(Tenner ve DeToro, 1992: 16).
2.9.2. W. Edwards Deming (1900-1993)

Istatistiki 6rneklem konusunda uzman olan Edwards Deming ve bir dizi diger uzman
Amerikan savas sanayine teknik destek saglamak amaciyla gorevlendirilmistir. Deming’in
toplam kaliteye yaptig1 gercek katkilarin ilk uygulamalar1 da burada ortaya ¢ikmistir. Daha 6nce
Shewhart tarafindan gelistirilen “degiskenlik” (varyans) ve istatistiki siire¢ kontrol igslemlerini
Deming daha da ilerletmis ve ikinci Diinya Savasi sirasinda savas sanayi ile ilgili isletmelerde
calisan 31.000 miihendise istatistik kontrol yontemlerinin iiretim siireg¢lerinde nasil
kullanilabilecegini dgretmistir (Tenner ve DeToro, 1992: 17). Savastan sonra, mithendislere
Ogretilen ve son derece basarili sonuglar alinmasina neden olan bu ydntemlerin miihendislerin
calistig1 isletmelerin sahipleri ve yoneticileri tarafindan dikkate alinmadigini fark etmistir. Bu
gbzlemi onun daha sonra 14 madde altinda gelistirdigi ilkelerden birinin esin kaynagi olmustur
(Bank, 2000: 86).

Deming’in gelistirmis oldugu ilkeler insan1 merkeze alarak, isletme ve kalite iyilestirme
hakkinda yapilmasi1 gerekenleri anlatan yeni bir diisiince akimi gelistirmistir. Deming’in ilkeleri

asagida 6zetlenmistir (Ross, 1999: 6-7):

° Stirekli iyilestirme ve gelistirme temel amag olmalidir.
° Yeni kalite felsefesi benimsenmelidir.
. Uretim sonu kalite kontrole son verilmelidir.
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° Tedarikgilerin sadece fiyata/maliyete dayali olarak se¢ilmesine son verilmelidir.

° Problemler tanimlanmali ve sistemin siirekli olarak iyilestirilmesine
calisilmalidir.

° Cagdas is icinde veya isbast egitim yontemleri benimsenmelidir.

° Boliimler, birimler arasindaki duvar ve sinirlar kaldirilmalidir.

° Nasil yapilacagina iliskin destek saglamadan {iretkenligin artirilmasina talep

etmekten vazgecilmelidir.
° Sayisal kotalara baglanmis is standartlari terk edilmelidir.

° Calisanlarin yaptiklar isle dviinmelerinin ve kendilerini iglerine adamalarinin

ontindeki engeller kaldirilmalidir.
° Egitim ve kendini gelistirme anlayis1 kurumsallastiriimalidir.

° Ust yonetim bundan once sayilan 13 maddede dile getirilen alanlardaki

doniisiimii gerceklestirebilecek bir yonetim anlayisini benimsemelidir.

Bu ilkelerin gelistirilmesi kurumun yeni bir anlayis1 benimsemesi, kurum kiiltiiriiniin
degismesi anlamina gelmektedir. Bu yeni diisiincenin hayata gegirilmesi igin, isletmenin tim

kademelerinde ilkelerin benimsenip uygulamaya gecirilmesi gerekmektedir.
2.9.3. Joseph M. Juran (1904-)

Joseph M. Juran, Bell telefon sirketinde c¢alisirken Shewhart’in “siire¢ kontrol”
yontemiyle tanigmis ve bu yontemi bizzat uygulama firsatt bulmustur. 1954 yilinda Japon
sanayinin ayaga kaldirilmasi siirecine katki yapmasi amaciyla Japonya‘ya davet edilmis,
Deming’le ayni yillarda Japon sanayinin 6nemli sirketlerinin {ist ve orta kademe yoneticilerine
kalite kontrol konularinda egitimler vermistir. Kalite konusundaki gergek tiniinii bugiin artik
kendi alaninda bir klasik olan ve 1950’lerde yazdigi Kalite Kontrol El Kitab: (Quality Control
Handbook) adli ansiklopedi kalinhigindaki kitapla elde etmistir (Bank, 2000: 93; Tenner ve
DeToro, 1992, 19).

Deming’in 14 ilkesine benzer sekilde Juran’in da kalite anlayisim 6zetleyen 10 temel

ilkesi bulunmaktadir (Bank, 2000: 93; Flood, 1993: 20-21):

1. Kalite iyilestirme firsat ve ihtiyaci konusunda bir farkindalik yaratin.
2. Stirekli iyilestirme ve gelisme i¢in amag ve hedefler belirleyin.
3. Belirlenen amag ve hedefleri gergeklestirebilmek igin bir kalite kurulu kur,

problemleri sapta, belirli bir iyilestirme projesi seg, projeyi hayat gecirebilecek bir takim
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olustur, tiim siireci kolaylastiric1 yetenege sahip bireyleri siirece dahil edin.

4, Herkese egitim verin.

5. Problemleri ¢6zmek igin projeler gelistir ve bagkalari tarafindan gelistirilmesini
6zendirin.

6. Ilerleme ve alinan mesafeyi denetleyip ve rapor edin.

1. Kalite 1iyilestirme siirecine katkida bulunanlar1 ve basartyr gordigiinizi

hissettirin ve ddillendirin.

8. Sonuglari ¢alisanlarla paylagin.
9. Tiim siireg ve iyilestirmeleri ol¢iip kaydedin.
10. Yillik iyilestirme ve alinan mesafeleri kurumsal sisteme ve biitiin siireglere

yansitin ve bu yolla gelisme ve iyilestirme hizin1 koruyun. Odiillerin basarryla kosut olmasina

0zen gosterin.

Yukarida anilan bu 10 temel ilkeye ilave olarak, Juran i¢in kalitenin basariya ulagmasi

icin ii¢ asamanin gerceklesmesi gerekir. Sekil 6’da goriildiigii tizere Bunlar:

. Kalite planlama, Kalite kontrol, Kalite iyilestirme,
— > >
A
KALITE KALITE KALITE
PLANLAMA KONTROL IYILESTIRME
Hazirlik Asamasi Kalite Planlarin
Kalite hedeflerini hedeflerinin performans
karsilama karsilanmasi seviyelerini
lyilestirme
asamasi
AMAC: AMAC: AMAC:
Kalite hedeflerini Kalite planina Gergeklesen
karsilayabilecek uygun olarak performansi,
bir siire¢ yiiriitimiini planlanan
olusturmak gergeklestirmek performanstan
daha iistiin hale
getirebilmek

A

Sekil 6: Juran’in Kalite Felsefesi Siireci

Kaynak: Akin, Cetin ve Erol, 1998: 97.
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Juran’in Kkalite felsefesini agiklayan Sekil 6’da kalite siireci igerisindeki her bir

asamanin birbiriyle iligkisini gostermektedir.
2.9.4. Philip B. Crosby (1926-2001)

Deming, Juran ve Ishikawanin akademi baglantilarinin tersine Philip Crosby
uygulamanin ve sanayinin i¢inden gelmektedir. “Sifir hata,” “ilk defa yaparken dogru yap” ve
“beklentilere uygunluk” (6nceden belirlenmis iiriin standartlarina uygunluk) gibi toplam kalite
literatlirlinde artik klise haline gelmis ve sloganlagmig ilke ve kurallar Crosby tarafindan
gelistirilmistir. Sifir hata konusundaki ilk ilke ve uygulamalarim1 Pershing fiizelerini iireten
Martin Marietta adli sirkette ¢alisirken gelistirmis, bundan sonra adi “sifir hata” kavram ile

anilir olmustur. (Bank, 2000: 98; James, 1996; Tener ve DeToro, 1992).

Deming’inkine benzer sekilde Crosby’nin de kalite ve kalite yonetimi konusunda 14
asamali ilkeleri ve Onerileri vardir (James, 1996: 71-72; Flood, 1993: 23-24). Bunlar; Y06netim
destek ve inanci, Kalite iyilestirme ekibi, Kalite ol¢iimlemesi, Kalitenin maliyeti, Kalite bilinci
ve farkindaligi, Diizeltici eylem ve girisim, Sifir hata planlamasi, Birim ve ekip yoneticilerinin
egitimi, Sifir hata giinii, Amag/hedef belirleme, Hata kaynaklarinin yok edilmesi, Takdir, Kalite
kurullar1, Tekrar bastan baslama.

2.9.5. Armand V. Feigenbaum (1922-)

Feigenbaum’a gore kalite bir {irlinlin kavram olarak ortaya ¢ikmasindan baglar; tasarimu,
iretimi ve pazara yani miisteriye sunulmasi ile devam eder. Bu siirecin igerisinde tedarikgilerin
de 6nemi vardir. Biitlin bu siireglerin tam anlamiyla kontrol altinda tutulmasi 6énemlidir, ancak
miisteri memnuniyeti bunlarin iginde en énemlisidir. Bu siire¢ bir dongiidiir ve Feigenbaum bu

“sanayi dongiisii” diisiincesini ortaya atan ilk kigilerden birisidir (James, 1996: 75).
2.9.6. Dr. Genichi Taguchi (1924-2012)

Taguchi’nin kalite uygulamalarina 6nemli katkilar1 olmustur. “Kayip fonksiyon” ve
deneysel tasarim yontemleriyle iiretim siireclerinde degiskenligin (varyans) azaltilmasi ve
miihendislik kalitesinin ve iiretimin arttirnlmasina katkilarda bulunmustur. Deneysel tasarim
(bunlara prototipler tlizerinde ¢alisma da dahildir) {iriiniin iyi planlanmis deneysel siire¢lerden
gecirilerek hata varyansinin azaltilmasi ve iiretim siireglerinin daha giivenilir hale getirilmesi
icin kullanilabilir. Taguchi’nin Giiglii Tasarim (Robust Design) fikri kalite diisiincesine, iiretim
stireclerine ve miisteri memnuniyetine biiyiik katkilar saglamistir. Taguchi’ye gore (Giimiis,
2013):

° Uriinler genis ¢evre kosullar1 altinda islevlerini yerine getirebilecek sekilde
tasarlanmalidir (50m’de su gegiren saat, -15 dereceye kadar dayanikli antifriz, -30 dereceye

kadar dayanikli antifriz gibi).
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° Uretim prosesindeki ve ¢evre sartlarindaki degisimlere kars1 da hassas olmayan
iriinler tasarlanmalidir (Firinlama; 1s1 firmin her yerinde ayni olmayabilir ama iiretecegimiz

biskiiviler bu farklardan etkilenmemelidir-Giiglii biskiivi tasarimi).
2.9.7. Kaoru ishikawa (1915-1989)

Kaoru ishikawa Amerikalilarin teknik ve bilimsel destegine kars: ¢cikmis ve 1960’larin
basinda Amerikan isletme gelenek ve uygulamalarinin Japon’lara uymadigi konusunda
akademik yazilar yazmistir. Ishikawa Amerikan {iretim teknikleriyle Japon iiretim ve sirket
kiiltiirliniin sentezine dayali yeni bir isletme paradigmasi onermistir. Amerikan seri ve modern

iiretim teknikleriyle ince el is¢iliginin sentezine dayali modeli ishikawa’mn “kalite cemberleri’

kavrminin babasi olarak taninmasina neden olmustur (Bank, 2000: 97; James, 1996: 74).
2.10. Toplam Kalite Yonetiminde Yararlanmilan Temel Araclar

Toplam kalite yonetiminde yararlanilan ¢esitli araglar vardir. Bunlar; Kalite Denetimleri
(Audit), Kanban (Stok) Sistemi, Yalin Yonetim, Tam Zamaninda Uretim (Just In Time-JIT),
Sifir Hata, Sorun Coézme Yontemleri olarak siralanabilir. Her bir kavram asagida

acgiklanmaktadir.
2.10.1. Kalite denetimleri (Audit)

Kalite ile ilgili caligmalar ve alinan sonuglarin, belirlenmis kurallara uygun olup
olmadigin1 ve bu standartlarin hedeflere ulagsmasi i¢in etkili ve uygun bir bigimde uygulanip
uygulanmadigini belirlemek amaciyla bagimsiz ve sistemli bir bi¢imde yapilan bir incelemedir
(Esin, 1992: 15-17). Kalite denetimi tiimiiyle uygulanir ve herhangi bir kalite sistemiyle, bazi
yontemlerle, iirlinlerle veya hizmetlerle sinirlandirilmaz. Bu tiir alanlarda yapilan denetimlere,
“yonetim kalitesi denetimi”, “hizmet kalitesi denetimi” gibi adlar verilmektedir. Kalite
denetimleri denetmen sektorde direkt sorumlulugu olmayan bir yetkili tarafindan ve tercihen bu
sektoriin personeli ile isbirligine gidilerek yapilir. Kalite denetimlerinin amaglarindan bir tanesi,
yapilmast gerekli iyilestirmeleri veya diizeltmeleri tespit etmektir. Bir denetimi, proses
hakimiyeti veya {iriin kabulii amacma yonelik “takip” veya ‘“kontrol” c¢alismalar ile

karigtirmamak gerekir.
2.10.2. Kanban (Stok) sistemi

Kanban kontrol sistemi tam zamaninda iiretimin akisini diizenlemek i¢in sinyalizasyon
aract olarak kullanilir. Kanbanin anlami “isaret” veya “yol gostermek™ kartidir. Kagitsiz kontrol
sisteminde kutular (konteyner) kartlarin yerine kullanilabilir. Kartlar veya kutular kanban ¢ekim
sistemini olustururlar. Uretmek veya tedarik etmek icin fazla parcalarin otoritesi alt islemlerden
kaynaklanir. Ekstra parcalarin gerekliligi asagidan yukariya bildirilmek suretiyle ortaya ¢ikar
(Chase, 1995: 244).

30



Kanban sistemini uygulamaya koyabilmek i¢in gerekli 6n kosullar; Kisa imalata hazirlik
siireleri, Satici firma ile yakin iligkiler, Cok diisiik fire seviyeleri, Hizl1 koruyucu bakim, Ozenli

fabrika planlamasi (is ve islem siralar1) seklinde siralanabilir (Yamak, 1994: 29-30).

Kanban’in getirdigi biiyiikk avantajlardan birisi, gorsel agidan denetim saglamasidir.
Uretim alaninda dolasarak, hicbir rapora ve kayda ihtiyag duymaksizin, sadece kanban
panosuna bakarak islemi gormek ve denetlemek miimkiindiir. Kartlardaki artma, iiretimdeki
yavaglamay1, aksine azalma ise hizlanmay1 gosterir. Her ikisi de olast bir sorunun baglangict

olabilir (Ozgelikel, 1994: 120).
2.10.3. Yalin yonetim

Yalin yonetim, en az maliyetle en kaliteli iiriiniin en kisa zamanda hazirlanmasidir.
Isletmedeki fazla olan iscilik, {iretim, maliyet, {iretim alanlari, arag-gereglerin en aza indirildigi
bir siiregtir. Yalin {iretim miisteri tatminsizliginden, fazla stok, hata orani, iscilik maliyetleri,
hammadde giderleri, iiretim asamasina kadar bir ¢ok siireci kapsayan ve bu asamalarin en az

maliyetle gerceklestirilmek istenmesi olarak diisiiniilebilir.

Ustalik isteyen siparise gore liretim modelinde nitelikli personel, cok amagli (universal)
iiretim araglar1 (makineler, alet, edevat, techizat vb.) ve yliksek maliyetler s6z konusudur. Yigin
iiretim modelinde ise, daha dar anlamda uzmanlasmis tasarimcilar, daha az kalifiye is goren,
daha biiyiik iiretim miktarlar1 ve daha diisilk maliyetler s6z konusudur. Yalin organizasyon
modelinde ise her iki sistemin iyi taraflar1 bir araya getirilerek her biiyiikliikte {iretim miktari,
diisiik maliyet, daha az yerde, daha kisa zamanda, ¢ok alanda uzmanlagmis yiiksek morale sahip

personel ile yiiksek kaliteli mal ve hizmet iiretimi s6z konusudur (Ozgelikel, 1994: 85-86).

Gilinlimiizde bulus zamaninin giderek kisalmasi, iiriin ¢esidinin hizla artmasina neden
olmustur. Uriin sayisiin ¢oklugu seri iiretimi imkansiz hale getirmis ve atdlye tipi iiretim
sistemlerinde ¢ok sayida farkl: {iriiniin iiretilmesi zorunlulugu dogmustur. Uretime katilan yeni
parcalar tasarim, planlama ve kontrol faaliyetlerinin yogunlugunu ve karmagikligimi biiyiik
oranda arttirnmg, bununla ilintili olarak da ortaya c¢ikacak yeni faaliyetleri azaltacak,
birlestirecek ya da ortadan kaldiracak bazi imkanlarin arastirilmasini gerektirmistir. Hiicre Tipi
Uretim (HTU) anlatilan bu gelismelerden kaynaklanan sorunlarin yerine yeni yaklasimlar

getirmistir (Ardahan, 1995: 159).

Literatiirde grup teknolojisi ile hiicresel iiretim sistemi es anlamda kullanilmaktadir.
Oysa hiicresel {retim sistemi, grup teknolojisinin iiretime uygulanmasidir. Hiicresel {iretim
sistemi benzer unsurlarin toplanmasi (parca ailesi) ve bu pargalar iiretebilecek islevleri farkl
makineleri/iiretim islemlerinin kiime (makine hiicresi) siireciyle ilgilenmektedir (Ozgen ve

Diilger, 1996: 38).
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Tablo 3: Hiicresel Uretim Sisteminin Ozellikleri

1. 1-200 arasindaki parcalar bir parca ailesini olusturur.

2. 1-15 arasindaki makineler bir makine hiicresini olusturur ve bir arada bir parca
ailesini olusturur.

3. Parga ailesi tek bir hazirlik siiresine sahip olabilir.
4. [s istasyonlar arasindaki stoklar diisiiktiir.

5. Yiiksek kalitede mamul tiretilir.

6. Cok iglevli iggiici mevcuttur.

7. s zenginligi saglanabilir.

Kaynak: Ozgen ve Diilger, 1996: 38.

Yukaridaki tablo 3’de goriildiigii gibi, Hiicresel Uretim sistemi yalin ydnetimi ele
alarak, ayni zamanda kalite odakli bir anlayis1 da ortaya koymaya ¢alismaktadir. Sistemdeki
farkli parca gruplarmin birlesiminden, siire¢ akisindaki islevsellige kadar bir biitiinctil akimi
kusursuz saglamaktadir. Sistemin en etkin 6zelligi islerin daginiklifinin 6niine gegilmesi ile

kalite anlayigini tiim siireclere yaymasidir.

Tablo 3’de goriildiigii gibi, hiicresel imalat sistemlerinin tasarimi klasik sistem analizi
ve tasarim metodolojisine gore gergeklestirilebilir. Bu yaklasima gore, boyle bir sistemin
tasariminda ele alinan sorun; “hem partiler halinde iiretime imkan verebilecek hem de siirekli
egitimin avantajlarina sahip olacak bir sistem tasarimi nasil olmalidir?” seklinde tanimlanabilir.
Daha sonra sorunun elemanlari, degiskenleri ve parametreleri tamimlanmalidir (Ada ve Soyuer,

1996: 132-133).

Ayn zamanda yalin yonetim anlayigina 6rnek verilecek olan Toyota Tarzinin 14 ilkesi

asagida belirtilmektedir (Liker, 2015: 63-67):

° Yonetim kararlarini, kisa vadeli finansal hedefler pahasina bile olsa, uzun vadeli

bir felsefeye dayandirm.

° Problemleri su yiiziine ¢ikarmak i¢in kesintisiz bir siire¢ akis1 yaratin.
° Fazla tiretimden kurtulmak igin “cekme” sistemleri kullanin.
° Is yiikiinii diizlestirin (heijunka). (Kaplumbaga gibi calisin, tavsan gibi degil.)
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. Kaliteyi en bastan saglamak i¢in, problemleri ¢6zmek tizere durdurma kiiltiirtinii

gelistirin.

° Gorevleri  standartlagtirmak  siirekli  iyilestirmenin  ve  c¢alisanlarin

yetkilendirilmesinin temelidir.

° Gorsel kontrolii hicbir problemin sakli kalmayacagi sekilde kullanin.

. Sadece insanlarmiza ve siirece hizmet eden, 6zenle test edilmis teknolojiyi
uygulayin.

° Isi iyi anlayan, felsefeyi yasayan ve baskalarma dgreten liderler yetistirin.

° Sirketinizin felsefesini izleyen istisnai insanlar ve ekipler yetistirin.

° Onlar1 zorlayarak ve iyilesmelerine yardimci olarak genis partner ve tedarikei

sebekenize saygi gosterin.
° Durumu iyice anlamak i¢in gidip kendi goziiniizle goriin (Genchi genbutsu).

° Kararlarimizi acele etmeden, biitiin secenekleri iyice degerlendirerek,

mutabakatla alin ve aldiginiz karar1 hizla uygulayin.

° Yansitma (hansei) ve stirekli iyilestirme (kaizen) yoluyla 6grenen bir Orgiit

haline gelin.
2.10.4. Tam zamaninda iiretim (Just In Time-Jit)

Tam zamaninda iiretim, girisimdeki tiim siirecler ve tiim ¢abalarin devamli gelisimi ve
israfin Onlenmesi islemine dayanan bir iiretim felsefesidir. TKY’nin uygulamalarint ve
prensiplerini igerir. Buna ek olarak (Cartin, 1993: 105); ise baslama zamaninin azaltilmasi,
zaman tasarrufu ve envanter azaltilmasi, hiicre {iretimi sistemleri, satin alma ve materyal
yonetiminin yansimasi ve Ol¢limler gibi konularin endistriyel mithendislik ozelliklerini

kapsamaktadir.

JIT’1n bagariya ulagsmasinda, ¢aliganlarin bu felsefeye inanmalari ve ona bagli kalmalari
biiyiik 6nem tasir. Bu ise, ¢alisanlarin JIT e katilimlari ile saglanir. Calisanlarin JIT felsefesi ve
bu faaliyetlerle ilgili kararlara katilimlar1 ise, “kalite ¢gemberleri” olarak adlandirilan problem
¢ozme gruplari ile gergeklesir. Bu konuda, “Harward Business Review” adli derginin Ocak
1985 sayisinda yer alan bir makalede, “Fortune Dergisi” tarafindan belirlenen Diinyanin 500
Biiyiik Isletmesinin %90’ min kalite ¢emberlerini kullandiklar1 ileri siiriilmiistiir (Townsend,

1990: 51).

TZU Sistemini temel hedefi israfin nlenmesi yoluyla maliyetlerin azaltilmasidir.

Ancak sistemin bu temel hedefe ulasabilmesi igin, asagida aciklanan ii¢ alt hedefin
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gergeklestirilmesi  gerekir (XIAOBO ve OHNO, 1994: 71). Bu hedefler asagidaki gibi

siralanabilir;

1. Miktar ve cesit agisindan talepteki giinliik ve aylik dalgalanmalara sistemin

adaptasyonunu saglamak tizere; kalite kontrol.

2. Her siirecin, sonraki siireclere sadece iyi (hatasiz) pargalari gondermesini saglamak

tizere; kalite glivencesi.

3. Sistemin insan kaynagini kullanarak maliyet azaltma hedefine ulasabilmesini

saglamak {izere; insana saygl.

TZU (JIT) Programinin hedefleri; tedarik islemlerinde azalma, yonetimde kolaylik,
esneklikte artis ve pazarin egilimlerine daha ¢abuk uyum saglayabilme ve tedarik¢ilerle miigteri
arasinda karsilikli giiven, giivene dayali uzun donemli is ortakliklar1 seklinde siralamak

miimkiindiir (Toplam Kalite Y 6netimi, 1996: 22).

Bu durumda TZU (JIT), bir stok programn ya da modeli degildir, bir malzeme
planlamas1 veya bir satm alma programi da degildir. TZU (JIT), bu kavramlardan daha genis bir
kavramdir; malzeme akisini kolaylastirir, iiretim siirecini basitlestirir, makinelerin etkinligini
arttirir. Is gorenlerin moralini yiikseltir, verimliligini arttirir, grup calismas1 anlayisini
kazandirir, insanlarin ¢aligmasini motive eder. Sonugta ise, maliyetlerde bir diisme ve kalitede
bir artis olur ve miisteriye en iyi sunulur. Bu durumda, TZU (JIT)’1 uygulayan isletmelere bir
rekabet avantaji saglar. Goriildiigii gibi TZU (JIT) aym zamanda stratejik bir ara¢ olarak da
kullanilabilmektedir (Pekdemir, 1994: 56).

2.10.5. Sifir hata

Toplam kalite ¢evrimi igletmede siirekli olarak insani degerleri eyleme, eylemi de insani
degerlere cevirir (Arioglu, 1995: 26). Giiniimiizde sektor liderligini yakalamak (6zellikle
gelismekte olan iilkelerde) oncelikle “hiz ve kalite” avantaji yakalandigi 6lglide s6z konusu
olabilecektir. Bu basar1 nasil yakalanacaktir sorusunun cevabi ise, olduk¢a basit ama basit
oldugu kadar da karmasik bir faktorde yatmaktadir: “Insan!” Gegmiste kalite denildiginde
sadece hizmet ya da mal anlasilirken bugiin gelinen noktada kalite, {irlin ya da hizmetin sunum
veya satig agsamasina kadar gecilen siirecte yer alan faktorleri icermektedir ki, bu noktada tliretim
stirecinin olmazsa-olmaz faktorii olan “insan” faktorii kalitenin ilk ve en 6nemli belirleyicisidir.
O zaman bir adim daha ileri giderek kalite bilincine sahip insanin kalitesini sorgulamay1 birakip
nitelikli insanlarin sayilarini arttirmaya ¢alismak yiiriinecek uzun bir yol i¢in atilacak en 6nemli

adim olacaktir (Tozkoparan, 1997: 117).

Bu yaklagimin etkili bir program c¢ercevesinde uygulanmasi icin Philip B. Grosby 14

adimdan olusan bir program onerisinde bulunmustur. Son yillarda ¢ok sayida igletme tarafindan
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rehber olarak kullanilan bu 14 adim; yonetimin bagliligi, kalite iyilestirme grubunun
olusturulmasi, kalitenin 6lgiilmesi, kalite maliyetinin Olgiilmesi, herkesin kaliteden haberdar
olmasi, diizeltici eylemlerin yapilmasi, kalite iyilestirme grubundan bazi kisilerin kisa siire ile
sifir hata icin tahsis edilmesi, tiim yonetim kademelerindeki yoneticilerin egitilmesi, sifir hata
giinii tertip edilmesi, amaglarin belirlenmesi, bir kerede ve dogru bir sekilde faaliyet
gostermedeki engellerin tespit edilmesinin istenmesi, engellerin tespit edilmesinde galisanlarin
tesvik edilmesi ve takdir edilmesi, kalite konseylerinin olusturulmasi ve programin yeniden

uygulanmasi seklinde siralanabilir (Pekdemir, 1994: 16).

Asagidaki Sekil 7°de yonetimin hem kendi hem de ¢alisanlar i¢in sifir hatay1 dogru

sekilde uygulanmasini saglayacak kalite haritas1 6rnekleri verilmistir.

Ne Yaptiniz?
Dogru sey Dogru sey
Yanlis sekilde Dogru sekilde
Apandisit alinmis Apandisit dogru sekilde alinmis

Sinirler kesilmis

Yanlis sey Yanlis sey

Yanlis sekilde Dogru yapilmis

Apandisitin alinmasi gerekirken, | Apandisit alinmasi gerekirken, safra kesesi
safra kesesi alinmis sinirler dogru sekilde alinmis.

kesilmis.

ORNEK -1 Nasil Yaptimz? ORNEK- 2
Dogru seyi Dogru seyi Dogru seyi Dogru seyi
Yanlis yapmak Dogru yapmak Dogru sekilde Dogru yapmak
Dogru pizzay1 Dogru pizzay1 Apandisit dogru |Gerekli toplantiy1
gec getirmek zamaninda yapmak sekilde alinmig  |iyi yapmak
Yanlis seyi Yanlis seyi Yanlis seyi Yanlis seyi
Yanlis yapmak Dogru yapmak Yanlis yapmak | Dogru yapmak
Yanlis pizzay:1 ge¢| Yanlis pizzayi Gereksiz toplant1 | Gereksiz toplanti
getirmek getirmek kotil yapmak iyi yapmak

Sekil 7: Kalite Haritasi
Kaynak: TKY Seminer Notlari, 1996: 31.
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Hem y0netimin hem de is gorenlerin belirlenen hedefler dogrultusunda ¢alisabilmeleri
icin her iki grubun da yaptigi ve sorumlu oldugu islerin degerlendirilmesini sekil 7’de

yukaridaki gibi tanimlanmaktadir.
2.10.6. Sorun ¢ézme yontemleri

Sorun ¢ézme yontemleri yoneticilerin sorunlart ¢ozmede mutlaka bilmesi gereken
gercek bir metodolojik siirectir; ¢iinkii sirast geldiginde bunlar1 kullanmak zorunda kalacaklar
ve isgilere 6greteceklerdir. En 6nemli yarar ise, is gorenleri ¢oziime dogru yonlendirmesidir.
Tablo 4’ te belirtilen siraya titizlikle uyarak, var olan bir sorunu ¢dézmek zorunda olan ¢alisan
grubunun yapmasi gereken asamalari sirasiyla ortaya koymaktadir. Bu asamalarda
kullanilabilecek araclar her birinin karsisinda belirtilmektedir (Y1ildiz, 1994: 28). Orgiitiin tiim
departmanlarinda etkin bir sorun ¢ézme anlayis1 saglanabilirse muhtemel problemler kargasa
halinde degil, sistemsel bir yaklagimla sorunun biiylimesine engel olarak riskleri ortadan
kaldiracaktir. Buradaki temel yaklasim is gorenlerin daha bilingli ve strateji odakli bir prensip

benimsemesini saglamaktir.

Tablo 4: Sorun Céziicii Grubun Karsilasabilecegi Degisik Asamalar

Sorunun ele alinig yontemi Araglar
1. Konunu se¢imi Beyin firtinasi
Karar verme araglari
(oylama, konsensiis vb.)
2. Sorunu ortaya koyma - Grafikler
- Verileri toplama - Pareto diyagramlari
- Sorunu formiile etme - Kim, ne, ne zaman, nerede, nasil, ni¢in?
3. Nedenlerini aragtirma - Ishikawa Diyagrami
4. Coziimleri aragtirma - Neden ve ¢6ziimleri siniflandirma tablosu
5. Secim kriterlerini belirlemek - Sinirlart belirlemek
- Kisitlar1 dikkate almak
- Hedefleri yeniden belirlemek
6. Coziim ve kriterleri karsilastirmak - Uyusma matrisleri
7. Coziimiin se¢imi ve teklif edilmesi - Karar araclari
8. Cozlimiin se¢imi ve gergeklestirilmesi - Kim, ne, ne zaman, nerede, nasil, ni¢in?
9. Standartlastirma - Kim, ne, ne zaman, nerede, nasil, ni¢in?

Kaynak: Yildiz, 1994: 29.
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Yalin yonetimi tanimlayan yukaridaki tabloda en onemli faktorlerin basinda sorunun
belirlenip en uygun ¢6ziim Onerileriyle sistemli sonuca giden yolu belirlemek oldugu yukarida
belirtilmektedir. Calisanlar ve yonetim arasindaki iletisim, gesitli faaliyetlerde arttirilir. Bunun
sayesinde kisiler birbirlerini daha iyi tanir ve giiven olusur. Kisiler arasindaki sorunlar ve
iletisim kopukluklariin kaynagi hizli bir sekilde bulunarak ¢éziime kolay ulasilir. Herkesin
katilimiyla verimlilik artig1 saglanir. Verimlilik artisinin olusmasi da, g¢alisanlarin refahinin

yiikseltilmesine baghdir.
2.11. Kaizen (Siirekli Iyilestirme)

Bu felsefeyi ilk ortaya koyan Masaaki Imai dir. Kaizen, Japonya’ da gelistirilen ve
sonradan biitiin diinyaya yayilan birgok yonetim uygulamasini, iiretkenlik artirimi, TKK, kalite
kontrol ¢emberleri ya da iscilerle olan iligkileri kapsayan bir semsiye olarak agiklanmaktadir
(Imai, 2003: 4). Kaizen ve bu semsiye altinda yer bulan kavramlar asagida Sekil 8’de

gosterilmektedir.

KAIZEN

- Misteri Y onetimi - Kanban

- Toplam Kalite Kontrol - Kalite Tyilestirmesi

- Robot Kullanimi - Tam Aninda Uretim

- Kalite Kontrol Cemberleri - Sifir Hata

- Oneri Sistemi - Kiigiik Grup Faaliyetleri
- Otomasyon - Is¢i Yonetim Isbirligi

- Isyerinde Disiplin - Verimlilik Iyilestirme

- Toplam Verimli Bakim - Yeni Uriin Geligtirmesi

Sekil 8: Kaizen Semsiyesi

Kaynak: Imai, 2003: 4.
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Kaizen semsiyesi insan faktoriinde bulunmasi gereken disiplinler ile, sistem anlayisinda

bulunmasi gereken unsurlart gostermektedir.

Kaizen ifadesi, Japon yonetiminde bagli bagma en 6nemli kavramdir ve Japonya’nin
rekabetteki temel anahtaridir. Kaizen iyilestirme demektir. Dahasi Kaizen, is, ev, 6zel ve sosyal
yasamdaki siirekli iyilestirme faaliyetlerinin biitiiniidiir. Bir is yerinde uygulandiginda, Kaizen,
yoneticiler ve isciler dahil olmak iizere herkesi igeren siirekli iyilestirmelerdir (Imai, 1994: 3).
Kaizen; siirece yonelik, kiiciik adimli, insana dayanan, bilgiyi paylasan siirekli iyiyi arama

Kaizen uygulamalarinin 6n kosuludur (Ulakoglu, 2001).

Kaizende mevcut iiretim sistemi ve tekniklerine iligkin bilgilerin diizeltme amagl
olarak, belli bir teknik iginde yeniden degerlendirilmesi ve paylasilmasi sonucu diisiik
yatinnmlarla baslayan kiiclik iyilestirmelerle toplamda daha biiyilk sonuglar alinmasi, uzun
vadede etkilerin saglanmasi amaclanir. Bu bakimdan programin igerigi, “siirekli daha iyiye

dogru degisim” olarak nitelenebilir (Alarko Sanayi ve Ticaret A.S. Haberler, 2007: 2).

Kaizen firma ile ilgili tiim faaliyetleri kapsayan yasam tarzina yonelik bir felsefedir.
Bat1 isletmelerinde kalite gelistirme, basit olarak mamul kalitesini gelistirme olarak goriiliir.
Kaizen felsefesinde bu gelismeler bir isletme ile ilgili herhangi bir konuda (maliyet, teslim
stireleri, is¢i glivenligi, tecriibe artisi, tedarikei iligkileri, yeni {irlin gelistirme, verimlilik vb.)
olabilir. Bu da firmanin kalitesini arttirir. Kaizen felsefesinin temelinde yatan fikir ¢ok basittir.
Iyilestirme bir hedeftir. Bu hedefe ulasmada sorumluluk, tepe yoneticiden, en alt kademedeki

is¢iye kadar siirekli olarak tiim ¢alisanlarindir (Erden, 2004: 161).

Kaizen’in ana fikri ekip veya bireysel olarak, insanin ¢evresinde, sorumlu oldugu
alanlarda stirekli kiiglik iyilesmeleri bulmasi ve uygulamasidir. Japon Human Resources
tarafindan tamimlanan Kaizen, bir ama¢ dogrultusunda iyilesmeler biitiinii veya kullanilan bir
metodun degistirilmesidir. Diger bir tamim kiiciik degisikliklerin Dbirikimiyle yapilan
iyilesmelerdir. Sanayi agisindan Kaizen, bir amag¢ dogrultusunda iiretim metodunda siire¢ ya da
stireclerinde {irlin 6zelliklerinde kiigiik degisiklikler yapilarak ¢iktilarda saglanan iyilesmelerdir

(Tiryakioglu, 2007: 4-5).

Kaizende, ilk asamada mevcut durumun daha iyiye dogru degistirilmesi i¢in ¢alisilir.
Bunun i¢in oncelikle kiiciik (bireysel) ve orta boy (kiigiik gruplar) i¢in degisiklikler ongoriiliir.
Bunlarin biiyiik degisikliklere zemin hazirlamasi beklenir. Teknik olarak Kaizenin igerigi,
mevcut sistemi bilinir hale getirmek, siireci degerlendirmek, veri saglamak ve iyilestirilmesi
gereken alanlar belirlemektir. Igerikte yer alan diger konular ise, bu alanlardaki deger katmayan
operasyonlart ve nedenlerini ¢ozliimlemek, israf nedenlerini ortadan kaldiracak, karmasik

eylemleri basitlestirecek, uyumlu hale getirecek, birlestirecek, siirekli kilacak bir plan yapmak
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ve bu planin sonuglarini Olgiilebilir hale getirmek, Oncekilerle ile karsilastirmak, gerekirse
simiilasyon yapmaktir. Tiim bunlara ilave olarak, elde edilen sonug¢ kisa ve uzun vadede
beklentileri karsilarsa uygulama yapmak ve sistemin siirekliligi i¢in gerekli dnlemleri almak da

igerikte yer almasi gereken unsurlardir (Alarko Sanayi ve Ticaret A.S. Haberler, 2007: 2).

Kaizen diisiincesi kisa siireli olarak yapilmamaktadir. Bunun nedeni her zaman
verimsizliklerin olusabilmesidir. Bu verimsizliklerin ortaya ¢ikmasini onlemek Kaizen
diisiincesini hayatimizin bir parcasi haline getirmekle miimkiindiir. Kaizen felsefesinin tam
anlamiyla basariya ulasabilmesi de bunun her kademedeki ¢alisanin isletme kiiltiirii olarak

gOriip uygulamasiyla basarilabilir.

Japonya’da yillar iginde gelistirilmis ve kullanilmig yonetim felsefelerini, teorilerini ve
araclarini bir araya getirerek Kaizen kavrami altinda birlestiren Masaki Imai, Kaizen kavramini,
iist yonetim, miidiirler ve ¢alisanlar dahil olmak iizere herkesi kapsayan siirekli iyilestirme
olarak tanimlamaktadir. Siirekli iyilestirme bir defaya mahsus olarak yapilan bir faaliyet
degildir, aksine isletmedeki ¢alisanlarin bir parcasidir, siirekli yapilan ve yasam tarzi haline

gelen bir faaliyettir (Bekiyev, 2004: 12).

Kaizen genel olarak incelenirse {i¢c ayagi oldugu goriilmektedir. Kaizen’ in bu iicayagi;
stirece Oncelik verme, insan odaklilik ve kademeli bir sekilde siirekli iyilestirmedir. Asagidaki

Sekil 9° da bu ii¢ husus ele alinmaktadir.

Stirec Insan Kademeli

Oncelikli Odakli Tlerleme
Sekil 9: Kaizen’ in Ug¢ Sac Ayag
Kaynak: Ulukanoglu, 2007: 3.

Kaizen siirece oncelik taniyan bir yonetim tarzini ele alir, ¢linkii sonuglarin daha iyi
olabilmesi igin once siireclerin iyilestirilmesi gerekmektedir. Isletmenin tiim basarisi insan

izerine kurulmustur (Ulukanoglu, 2007: 3).
2.11.1. Kaizen ve yenilik

Kaizen, Ingilizcedeki iyilestirme anlamma gelen “improvement”  kelimesinden

farklidir. Ciinkii “improvement” yenilik¢i iyilestirme (innovative improvement) anlamina gelir.
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Fakat Kaizen, yenilik¢i iyilestirmeden farklidir ve faaliyetlerin kiigiik adimlarla siirekli olarak
iyilestirmesi anlamini tagir. Oysa ki yenilik¢i iyilestirme yeni teknolojik gelismelere dayanir ve

mamuliin tasarim agamasinda ortaya ¢ikar (Monden ve Hamada, 1991: 20).

Tablo 5’ te goriildiigii gibi gliniimiizdeki rekabet kosullarinda daimi olan isletmeler,
sirekli gelisme anlayigina bagli olanlardir. Siirekli gelisme esasen kisa adim ama devamli olani
benimser. Siirekli gelisme iki yaklasimla ele aliir. Birincisi, yavas yani kademeli gelisme
yaklagimi, ikincisi de birden biiylik adimlar olarak adlandirilir. Japon isletmeleri kisa adim
yaklagimini, batili igletmeler ise bilylik adimlar yaklagimini tercih etmektedirler. Yeniligin diger

adi da biiylik adim yaklagimi olarak nitelendirilir.

Tablo 5: Japonya ve Batili iilkelerin Karsilastirilmasi

KAIZEN YENILIK
JAPONYA Giiclii Zayif
BATI Zayif Giigli

Kaynak: Imai, 1994: 23.

Kaizenin farkli bolgelerdeki karsilagtirilmasini gosteren yukaridaki tabloda, Japon
anlayisinda Kaizen 6nemli bir yer tutarken bati diisiincesinde daha az diisiiniilmektedir. Nedeni
olarak da Bati diisiincesi daha etkin adim olan kokli degisimi benimsedigi anlasilmaktadir.
Japonya’ da ise kademeli ilerleme anlayisi oldugundan Kaizen sistemi Japonya’ da daha c¢ok

ortiistiigii anlasilmaktadir.

Batida yerlesik olan klasik yonetim anlayisinda orgiitlerdeki gelisme bir yaraticilik
ve/veya teknolojik sigrama yapmak suretiyle gerceklestirilir. Diger bir deyisle, teknolojik
atilima kadar mevcut durumu muhafaza edebilmek esastir. Mevcut durum prosediirler, kalite ve
is standartlar tespit edilerek belirginlestirilir. Bu durum sistemi ve kisileri mevcut duruma
kilitlemekte ve isletme korliigiine neden olmaktadir. Gelisme ise ancak yeni bir bulug veya

teknolojik ilerleme saglandiktan sonra gergeklesebilmektedir (Imai, 1994: 23).

Her ne kadar, higbir 6nemli teknoloji (bilgisayar, elektronik, atom, genetik, vb.)
Japonya’da gelistirilmemisse de bu teknolojilerin en iyi uygulayicilart Japonlar olmustur.
Japonlar bu teknolojileri Bati’dan almuslar kiiciik ama emin adimlarla daha ileriye
gotiirmiiglerdir. Japonya’da yonetimin iki ana unsuru; koruma ve iyilestirmedir. O halde Japon
yonetim anlayis1 tek bir kuralla Ozetlenebilir: “Standartlar1 korumak ve iyilestirmek.”
Iyilestirme, kaizen ve yenilik olarak algilanir. Kaizen; siirekli ¢abalarin sonucunda mevcut
durumda goriilen kiiciik ¢apta iyilesmeleri isaret eder. Yenilik ise, yeni teknolojiye ve/veya

araglara yapilan biiyiik yatirimlar sonucu mevcut durumun koklii olarak degistirilmesidir.
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Tyilestirme i¢in baslangi¢ noktasi, iyilestirmeye olan ihtiyacin fark edilmesidir. Mevcut durumla
yetinmek ise, Kaizenin bas diigmanidir. Bir kere belirlendikten sonra sorun ¢oziilmelidir.
Sorunun ¢oziilmesiyle birlikte iyilestirme her defasinda daha ileri bir diizeye ulagir. Ulagilan
yeni diizeyi pekistirmek i¢in, saglanan iyilestirme standartlastirilmalidir. Siirekli gelismeyi
gerceklestirmek i¢in 3 temel kosulu gerceklestirmek gerekir ki bunlar asagida sirasiyla

agiklanmaktadir (Ulakoglu, 2001: 4).

1-Mevcut durumu yetersiz bulmak: Isletmedeki var olan sistem her ne kadar saglikl
yiirliyor olsa da her zaman daha iyi ve isletmenin ¢ikarlarina daha saglikli cevap verebilecek
yontemler olusturulabilir. Ayrica sektérdeki degisen algiyr, miisteri istek ve beklentileri
kargilamak, teknolojik olarak fark yaratabilmek icin var olan sistemi her zaman yetersiz bulmak

Onemlidir.

2-Insan faktoriinii gelistirmek: Insan temel merkez anlayisinda oldugundan onsuz bir
sey gerceklesemeyecektir. Onceki sistemlerde insan potansiyelinin degerlendirilmesi oldukca
yetersizdi. Tiim ¢alisanlarin yeni sistemde etkin olarak kullanilmasi, gelisimin bir pargasi haline

getirilmelidir.

3-Problem c¢6zme tekniklerini yaygin bicimde kullanmak: Problem c¢ozme genel
olarak hatalarin yiizeysel olarak ele alinarak arastirilmasindan kaynaklanir. Esas incelenmesi
gereken ise problemlerde derinlemesine hatanin temel kaynagi, kokiine inilerek incelenmesidir.
Var olan sorunlar ortadan kaldirildiktan sonra bir daha tekrarlanmamasi i¢in kalici dnlemler
almir. Sekil 10°da gorildigi gibi Kaizen yaklasimi ve yenilik anlayiginin gosterilmis hali

bulunmaktadir.

Geligim Gelisim
A A

Yeni Standart |Bulus

Yeni Standart (Bulus

Bulus
Zaman Zaman

v
v

Kaizen Yaklagimi Yenilik Yaklagimi

Sekil 10: Kaizen Yaklasimi ve Yenilik Yaklasimi

Kaynak: Ozkan, 2005: 31-32.
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Sonug itibariyle Kaizen ve yenilik yaklagimlarinin kiyaslamasini asagidaki maddelerle

yapabiliriz (Imai, 1994: 27):

. Yenilikte bireysellik ortaya ¢ikar. Kaizende ise takim ¢aligmasi 6nem kazanir.

. Yaraticiliga oranla uyarlama yetenegi Kaizende hakimdir.

. Kaizen insana, yenilik ise teknolojiye yoneliktir.

. Kaizen’de daha agik ve daha kapsamli bilgi iletimi mevcuttur.

. Biiyilk si¢ramalardan ziyade siirekli olarak kiigiilk adimlarla ilerlemek
miimkiindiir.

. Yenilik distinen sirketler yeni teknoloji arayislarina, Kaizen ise var olan

teknolojiyi iyilestirmeyi diisiinen ¢aligmalarla ilgilenir.

Yukarida bahsedilen maddeleri agagidaki Tablo 6’da su sekilde gdsterebiliriz.

Tablo 6: Kaizen ve Yeniligin Karsilastirilmasi

KAIZEN YENILIK (BULUS)

1.Etki Uzun vadeli, uzun siireli ancak Kisa vadeli Heyecan verici

. heyecan verici degil
2. llerleme Kiigiik adimlarla Biiyiik adimlarla
3. Tempo Stirekli ve diizenli geliserek Araliklarla ve gelisimi diizensiz
4. Degisim Kademeli ve siirekli Birdenbire gegici
5. Katilhim Herkes Az sayida kisi
6. Yaklagim Cogulcu ve grup ¢abalari Kat1 bireysellik, bireysel fikir
7. Tarz Koruma ve iyilestirme Yikma ve yeniden kurma
8. Kivileim Konvensiyonel bilgi, cagdas Teknolojik atilimlar, yeni kesif
9. Uygulama i¢in gereksinim Kiigiik yatirim, korumaya doniik | Biiylik yatirim
10. Caba yonelimi Insan Teknoloji

11. Degerlendirme kriteri

Daha iyi sonuca yonelik yontem

Kar amacina yo6nelik sonuglar

12. Avantaj

Yavas gelisen ekonomi igin

Hizla gelisen ekonomi igin

13. Tlgi alant Ayrintilara ilgi Biiyiik sigramalara ilgi

14. Bilgi Agik paylagilan bilgi Gizli-Sakl bilgi
Know-How-Patent

15. Egitim Prosese yonelik Sonuca yonelik

Kaynak: Imai, 1994: 24.

“Kaizen” ve “yenilik” arasindaki farklar1 gosteren yukaridaki tabloda, yeniligin ani ve

biiyiik degisimleri gosterdigi goriilmektedir. Kaizenin etkisi ise uzun vadede uzun soluklu daimi

bir gelisimi temsil ettigi tablodan anlagilmaktadir. Kaizen insan odakli anlayigla yenilik gibi

teknolojik bir sistemi temel baz almamistir. Tablo 6’da gosterildigi gibi sistemi kuracak olan
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insandir. Bu da insanin 6nemimi Kaizen anlayisinda oldugunu gostermektedir. Yukaridaki tablo
Kaizen sisteminin siire¢ ve prosediirlere derinlemesine odaklandigini1 gostermektedir. Nitekim,
sistemdeki hata egitim yetersizliginden kaynaklanir bu da Kaizenin siirekli egitim mantiginin

dogrulugunu tabloda saglamasini yapmis olur.
2.11.2. Kaizen ve yonetim

Yonetimin iki ana unsuru vardir; koruma ve iyilestirme. Koruma, koruma yonetim ve
isleyisle ilgili mevcut standartlarin siirdiiriilmesine doniik faaliyetleri anlatir. lyilestirme ise
mevcut standartlarin iyilestirmesine yonelik faaliyetleri kapsar. Koruma faaliyetleri baglaminda
yonetimin gorevi sirketteki herkesin isleyis ile ilgili kurallari, standart igletme talimatlarini takip
etmesini saglamaktir (Imai, 2003: 5). Asagidaki Sekil 11°de iyilestirme ve koruma arasindaki

iligki gosterilmistir.

Ust Yonetim

Orta Yonetim o ]
--------- IYILESTIRME mmmmmep?” - -KORUMA ---

Amirler

Isciler

Sekil 11: iyilestirme ve Koruma Arasindaki iliski
Kaynak: Imai, 2003: 5.

Kaizen stratejisinin yonetim kademelerine uygulanis tarzi asagidaki gibi olmalidir

(http://www.onlinekalite.com/htmdosyalar/kaizen.htm, 2009).

a) Ust yonetim: Ust yonetim Kaizen stratejisini kavramali, uygulanmast igin rehber ve

destek olmali; sistem ve yapilar olusturarak, stratejisinin amaglarini belirlemelidir.

b) Orta kademe yoéneticiler: Ust yonetim tarafindan belirlenen Kaizen amaclarmin
gerceklesmesi yoOniinde sorun ¢ozme konusunda bilgi ve becerilerini arttirici ¢aligmalar

yapmalidir.

¢) Alt kademe yoneticiler: Bunlar, is gorenlerle orta yonetim arasinda iletisimi
gelistirmeli ve siirekli gelismenin temeli i¢in kalite ¢emberleri olusturulmalidir. Kalite
¢emberleri, isletmelerde c¢alisanlarin karsilastiklari sorunlari belirleyerek, bunlara ¢oziim

bulmak amaciyla olusturulan ve katilimin goniilliilik esasma dayandigi kiigiik calisma
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gruplaridir. Amag, 6n kosulu insan odakl1 olan bir yaklasimla, biitiin ¢alismalarin merkezinde is

gorenler yer alarak, isletme igerisinde birey-insan kalitesinin gelistirilmesini saglamaktir.

d) Is gorenler: Kiiciik grup toplantilart sayesinde Kaizen stratejisine yonelik

programlara aktif bigimde katilarak bilgi ve becerilerini artirmalidirlar.

Yukarida da bahsedildigi gibi isletme igerisindeki herkesin Kaizen diisiincesini etkin
kullanilmasinda tistiine diisen farkli yetkinliklerde gorevleri ve sorumluluklar1 vardir. TKY nin
temelini olusturan biitiinciil yaklagim burada da goriilmektedir. Herkesin katiliminin oldugu bir
anlayis icerisinde ancak istenen etki saglanacaktir. Isletmeler i¢in 6nemli olan kiiciik grup
toplantilari iggoérenleri ise ve Kaizen diisiincesine odaklanmalarini saglayacaktir. Kaizen kiiglik
adimli bir ilerleyisi saglasa da bu uzun soluklu oldugundan daimi ve stratejik bir geri doniise

katkida bulunacaktir. Kaizen stratejisinin katilimcilari ile olan iligkilerini Tablo 7°de gorebiliriz;

Tablo 7: Kaizene Katihm Hiyerarsisi

Ust Yonetim Orta Kademe

Yonetimi ve Personel

Amirler Isciler

-Kaizeni bir sirket -Kaizen hedeflerini -Fonksiyonel rollerde -Oneri sistemi ve kiigiik

olarak baslatma iistyOnetim tarafindan Kaizen kullanilir. grup aktiviteleri ile
kararlihgindadir. belirlenen politika Kaizen’e katilir.
yayilimi ve
fonksiyonlararasi -Kaizen i¢in planlar
-Kaynak saglayarak faaliyetler ile yiiriitiir. hazirlar ve isgbirlikgilere -Is yerinde disipline
Kaizene destek ve yon yardim eder. uyar
verir.
-Fonksiyonlar
faaliyetlerde Kaizeni -Caliganlarla iletisimi -Problemleri daha iyi
-Kaizenigin politikay1 kullanir. giiclendirir ve yiiksek ¢Ozebilmek iizere

ve fonksiyonlar arasi
hedefleri olusturur.

-Kaizen hedeflerine
ulagmak i¢in politika
yayilimi ve
denetlemeler
gerceklestirir.

-Kaizene yonelik
sistemler, islemler ve
yapilar kurar.

-Standartlar1 olusturur
korur ve iyilestirir.

-Egitim programlart ile
calisanlara Kaizen
bilinci agilanir.

-Yetenekleri ve problem
¢ozme araglarini
gelistirmede ¢aligsanlara
yardim eder.

moral saglar.

-Kalite cemberleri gibi
kiiciik grup
¢alismalarini ve bireysel
Oneri sistemlerini
destekler.

-Is yerinde disiplin
saglar.

-Kaizen onerileri
olusturur.

kendisini siirekli
gelistirir.

-Capraz egitim
faaliyetleri ile yetenek
ve tecriibesini gelistirir.

Kaynak: Imai, 1994: 8.

Yukaridaki tabloda farkli yonetim gruplarinin olusturdugu kademelerde Kaizen
anlayisina katki saglama acgisindan {ist yonetim beyin takimi olarak rol oynamaktadir. Orta
yOnetim ise, list yonetimin belirledigi sorunlara uzman grup gibi ¢6ziim Onerileri getirerek

cozlime katkida bulunur. Amirler; is¢i grubu ve iist yonetim arasindaki iletisimi saglama
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gbrevine sahiptir. Isciler ise, gruplar halinde kendilerini ¢dziim gelistirme odakli faaliyetlerde,

diisiince ve fikirlerini gésterme roliinde bulunduklari tablodan anlagilmaktadir.
2.11.3. Kaizen ve toplam kalite yonetimi (TKY)

Toplam kalite yonetimi ve Kaizen diiglincesi ayrilmaz bir felsefe akimidir. Nitekim,

ikisi de her zaman yenilenme, ilerleme ve gelisme igerisindedirler.

Kaliteyi tiim caligsanlarin ilgi ve sorumluluk alanina alarak miisteri memnuniyetine
ulagmak i¢in {irlin ve siireclerin kalitesini siirekli iyilestirmeyi hedefleyen bir yonetim anlayist
olan Toplam Kalite Yonetimi, taniminda insana odakli bir sekilde siireclerin siirekli
iyilestirilmesini vurgulayarak Japonlar’in Kaizen felsefesini odak noktasina almaktadir (Nursoy,
2001: 23).

Japonya’da TKY, isletmenin her diizeyindeki performansin iyilestirilmesinde odaklanir.

Baslica su konulari ele alir (Imai, 2003: 14):

. Kalite giivenligi

° Maliyetin azaltilmasi

. Uretim kotalarinin karsilanmasi

. Teslim programlarinin gergeklestirilmesi
. Yeni iirlin gelistirme

. Verimliligin arttirilmasi

. Tedarikgilerin yonetimi

TKY isletmedeki her departman i¢in tiim personelin performansini geligtirmek icin
kullanilir. Ust ydnetim genellikle, egitim gelistirme, prosediir, isletmenin politika amaglar1 ve

kalite bilincinin yayilmasi saglamaktadir.
2.11.4. Kaizen’in uygulanmasi

Kaizen faaliyetlerinin karmasikligima ve diizeyine bagh olarak, iyi diizenlenip
uygulamaya konulacak bir Kaizen programu {i¢ boliime ayrilabilir. Bu bdéliimler; yonetim

oncelikli, grup oncelikli ve birey dncelikli Kaizen olarak isimlendirilir (Imai, 1999: 81).

Imai (1999: 82-84), yonetim Oncelikli Kaizeni, en onemli lojistik ve stratetik konular
iizerine yogunlasan, ilerleme ve morali siirekli yiiksek tutan ve Kaizen’in ana hayati
dayanaklarindan ilki olarak ele almaktadir. Yonetim iizerinde c¢aligtigt Kaizen konularinin,
karmagik problem ¢6zme yetenegi, derin bir meslek ve miithendislik bilgisi gerektirdigini ifade
etmekle birlikte, bazen “Yedi Basit Arag” olarak adlandirilan basit istatistiksel araglar

yardimiyla da ¢oziilebilecegini ifade etmektedir. Bunlar yonetimin asli goérevidir ve ¢ogu kez
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proje gruplarinda oldugu gibi ortak problemlerin iizerinde birlikte ¢alisan, farkli boliimlerden

kisileri de icermektedir.

Yonetim, biitiin enerjisini yonetim 6ncelikli Kaizen’in en 6nemli gorevlerinden olan
sistemlerin iyilestirmesine yoneltmelidir. Sistemlerin iyilestirilmesi; planlama ve kontrol, karar
alma siiregleri, uygulama, organizasyon ve bilgi sistemleri gibi ¢ok 6nemli yonetim alanlari ile
ilgilidir. Bu ihtiyac1 karsilamaya yonelik yonetim kavramlar1 arasinda fonksiyonlar arasi
yonetim, politika ve kalite yayilimi da bulunmaktadir. Bu konuda “Yeni Yedi Arag¢” olarak
adlandirilan araglar sistemlerin iyilestirilmesi ile ilgili projelerde kullanilmaktadir (Imai, 1999:
94).

Yonetim, isletmedeki program ve sistemleri dogru bir sekilde anlayamayip ve bu
sistemleri dogru sonuglar seklinde yonetemedigi durumda stirekli iyilestirmeyi tam anlamiyla
gerceklestiremeyecektir. Bunun sonucunda da isletmedeki basar1 kisa siireli kalacaktir. Bunun

icin yonetim, Kaizen diisiincesini iyi planlayip, uygulayip, kontrol calismalarin1 yapmak

durumundadir. Tablo 8’de goriildiigii gibi Kaizen programimin ii¢ bolimii asagida
agiklanmaktadir.
Tablo 8: Kaizen Programimin Ug béliimii
Yonetim Oncelikli Kaizen Grup Oncelikli Birey Oncelikli
Olgiitler Kaizen Kaizen
Araglar Yedi Arag Yedi Arag Sagduyu
Yeni Yedi Arag Yeni Yedi Arag Yedi Arag
Profesyonel
Yetenekler
Kapsam Yoneticiler ve profesyoneller Kalite Cember liyeleri | Herkes
Hedef Sistem ve iglemler {izerine odaklasir | Ayni saha icerisinde Herkes kendi
alaninda
Cevrim Proje siiresince devam eder Tamamlamak igin dort o
veya bes ay Herhangi bir zaman
Kazanim Yonetim ne kadar secerse Yilda 2-3 Cok sayida
Gergeklestirme Bazen karar1 gergeklestirmek igin Cogunlukla pahali Pahali degildir
maliyeti kiigtik yatirim gerektirir degildir
Sonug Yeni sistem ve tesisin iyilestirilmesi | Ilerlemis is yonetimi Yerinde iyilestirme
Standardin yenilenmesi
Ek katki Yonetim performansinda iyilesme Yiiksek moral Yiiksek moral
Katilim Kaizen duyarlilig1
Deneyim kazanma Oz gelisim
Yon Kademeli ve goriiliir iyilesme Kademeli ve goriiliir Kademeli ve
Mevcut durumda belirgin iyilesme iyilesme goriiliir iyilesme

Kaynak: Imai, 1999: 81-82.

Grup oOncelikle Kaizen, kalict bir yaklasim olarak, kalite kontrol ¢emberleri, goniillii
yonetim gruplar ve problemleri ¢6zmek igin ¢esitli istatistiksel araglar kullanarak diger kiigiik
grup faaliyetleri ile yiiriitilmektedir. Bu yaklasim tam bir Planla-Uygula-Kontrol et- Onlem al
(PUKO) dongiisiinii gerektirmektedir. Ekipteki iiyelerin sadece sorunlari belirlemesi degil;

sebepleri de belirleyip analiz etmeleri, karst 6nlemler gelistirip denemeleri, yeni standartlar ve
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yontemler olusturmalarini icermektedir. Bu kalic1 yaklasimda {iyeler problem ¢6zme ve karar
alma siireclerinden ge¢mektedirler. Bu nedenle PUKO dongiisiiniin “uygula” safhasinda da

kendi icinde bir kiiciik PUKO halkasinin bulundurulmas: gerekmektedir (Imai, 1999: 95).

Kiiciik grup faaliyetleri, igsyerindeki belirli gorevleri yiiriitmek ilizere isletme iginde
olusturulmus resmi olmayan, goniillii kiiclik gruplar olarak ifade edilebilir. Bu gruplar Kaizen
yaklasiminda ¢ok Onemli gorevleri yiritmektedir. Kiiglik grup c¢alismalar1 amaglar
dogrultusunda; kalite kontrol ¢cemberleri, iyilestirme ve proje ekipleri, sifir hata hareketleri,
kalite takimlari, diizey yiikseltme hareketleri, goniillii yonetim gruplari, mini teorik tartigma
gruplari, oneri gruplari, is giivenligi gruplari, verimlilik komiteleri gibi ¢esitli isimler alabilir.
Bu kiigiik gruplar ¢ogu kez tliyeler arasinda karsilikli gelisim ve etkilesimi desteklemek amaciyla

olusturulur (Imai, 1999: 96).

Birey oncelikli Kaizen, programin {igiincii boliimiidiir. Amag bireyin daha ¢ok degil,
daha verimli ¢alisarak iiretken olmasinin saglanmasidir. Oneri ve 6diil sistemi, bu bdliimiin
etkin olarak caligmasini saglamaya yonelik bir aractir. Uygun bir Oneri sisteminin kurularak
isletilmesi iist yonetimin sorumlulugunda olup birey oncelikli Kaizen programinin basarisi ile
yakindan ilgilidir. Kaizen’in baslangi¢ noktasi, is¢inin caligma yontemini standartlastirmaya
yonelik olmakla birlikte, Kaizen tesis edilen standartlara biiyiik bir disiplin ile uyulmasini
ongdrmekte ve bu standartlarin siirekli iyilestirilmesini isteyen dinamik, dongiisel bir yap1
sergilemektedir. Bu sebeple, sistemin arzu edilebilir seviyede isletilebilmesi, ¢cok iyi planlanmis

ve uygulamaya konulmus bir oneri ve 6diil sistemi gerektirir (Imai, 1999: 111).

Japon Insan Iliskileri Birligi’ne gére, Japon sirketlerinin &neri sistemleri igerisinde yer
alan ana konular arasinda; kisinin kendi isinde iyilestirmeler, ¢alisma alaninda iyilestirmeler,
makine ve yontemlerde iyilestirmeler, arag-gereclerde iyilestirmeler, ofis ¢aligmalarinda
iyilestirmeler, riin kalitesinde iyilestirmeler, yeni iirlinler igin fikirler, miisteri hizmetleri ve

miisteri iliskileri seklindedir (Imai, 1999: 113).

Japon Insan Iliskileri Birligi direktdrii Kenjiro Yamada &neri sisteminin i{ic asamadan
gecmesi gerektigini belirtmektedir. ilk asamada yonetim, calisanlarin gdrevlerini ve isyerini
iyilestirme konusunda ne kadar basit olursa olsun 6neri olusturmalarini desteklemek {izere her
tiirli c¢abayr gostermelidir. Boylece c¢alisanlarin isi yapma tarzlarma dikkat etmeleri
saglanacaktir. Ikinci asamada yonetim c¢alisanlarin daha iyi oneri sunabilmeleri icin egitim
olanag1 saglamalidir. Calisanlar daha iyi Oneri getirebilmek i¢in problemleri ve iginde
bulunduklar1 sartlar1 analiz edebilecek durumda olmalidir. Bu da egitimi gerektirmektedir.
Calisanlar konuya ilgi gosterdiklerinde ve egitimlerden sonra, yonetim {igiincii sathada
Onerilerin ekonomik etkisi ile ilgilenmelidir. Yamada’ya gore boyle bir 6neri sisteminin tesisi

icin 5-10 yillik bir zamana ihtiyag vardir ve birgok Batili sirket genellikle bir veya ikinCi
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asamay1 onemsemeyip hemen ii¢iincii asamaya yoneldiklerinden c¢esitli giicliiklerle kars1 karsiya

kalmaktadir (Imai, 1999: 114).

Oneri miktar1, uygun bir ortam ve iklim yaratildiginda ve 6zellikle isginin gérevinin
gerektirdigi beceriden daha fazlasina sahip oldugu durumlarda bir artis gostermekte, bu artig
iyilesme yolculugunda isciler ile amir ve yoneticileri birbirine daha fazla yakinlastirmaktadir.
Boylece isyerinde karsilikli etkilesim ve c¢ift yonlii bir iletisim gelismektedir. Bu durumun
farkinda olan Japon yoneticiler, asagida siralanan hedeflerden birine uygun diistiigii siirece her

tiirlii Kaizen 6nerisine agiktir (Imai, 1999: 115).

. Isi kolaylastirmak

. Agirligy, sicakligi ve rahatsizlig1 yok etmek
. Isi daha giivenli hale getirmek

° Isi daha iiretken hale getirmek

. Uriin kalitesini iyilestirmek

. Zaman ve maliyetten tasarruf

Japon yoneticiler 6diil sistemini sadece maddi kazang olarak gérmemektedirler. Odiil
sisteminin ayrica calisanlar lizerinde, kisinin kendine olan giiveninin artmasinda, yeniliklere
daha acik olmasinda, ise kolay adapta olunmasinda, hammaddede tasarrufunda, gereksiz
zamanin azaltilmasinda ve c¢alismalarin daha saglikli kosullarda yiiriitiilmesinde fayda

sagladiklar1 goriilmektedir.
2.11.5. Kaizen’in faydalar:

Imai (1999: 226-229) kaizen’in faydalarim asagidaki sekilde siralamaktadir;
. Kalite iyilestirmede ve verimlilik artisinda 6nderlik yapar.

. Her c¢alisanin, Omriiniin {igte birini gegirdigi igyeri ortamini iyilestirmeye

katkida bulunabilecegi inanci esas alan insancil bir yaklagimdir.

. Insan1 merkeze alan, silirece yonelik ve siirekli iyilestirmeyi esas alan bu

yaklasim, isi rekabetci ve karli hale doniistiiriir.

° Hem siirece, hem de sonuca gereken ilgiyi gdstermeye Ongdren bu strateji
sayesinde yoOnetim, yoneticilerin ve c¢alisanlarin sadece sonucu degil, siireci iyilestirme

cabalarini da 6diillendiren bir sistem gelistirir.

. Kaizen yaklagiminda yukaridan asagiya ve asagidan yukari ¢ift yonlii iletisim
sayesinde, iist yonetimi, yoOneticiler ve tiim ¢alisanlarda bir ekibin iiyesi olma bilinci artar ve

organizasyona aidiyet siirekli yiikselerek pekisir.
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° Yukaridan asagiya yonetim bigimi problem ¢6zmede, genelde tasarim
yaklagimimi igerir. Kaizen felsefesi, tasarim yaklasiminin, klasik uygulamalarda oldugu gibi
endiistri miihendisligi, mimarlik alanlarinda kullanilmasin1 kabul etmekle birlikte; yonetim
alaninda bu yaklagimin hedef saptama ve hedef dogrultusunda araglar1 kullandirmaya daha fazla

agirlik verecek sekilde ciddi bir 6zenle uygulanmasini 6ngoriir.

. Asagidan yukar1 yonetim big¢imi ise genelde analitik yaklasimi icerir. Bu sayede
yonetim hiyerarsisinin alt seviyelerinde yoneticiler ve calisanlar analitik araclar1 kullanmak

iizere egitilir ve problem ¢6zme becerilerini gelistirir.

. Problem ¢6zmede analitik ve tasarim yaklasimlar1 her kademedeki yoneticilerin
karar verme ve sorun ¢ézme islevleriyle birlestiginde, isletmenin problem ¢6zmeyi ve siirekli

iyilestirmeyi 6grenme seviyesi yiikselecektir.

° Caliganlarin ger¢ek sorunlart anlama becerileri artar ve énemli konularda daha

fazla yogunlasmalar1 saglanir.
o Planlama asamasina daha fazla agirlik verilir.

. Kaizen yeniliklerin yerini almaz ve yenilikleri diglamaz. Yenilik ve Kaizen
birbirinin tamamlayicisi ve siirecin ayrilmaz unsurlaridir. Kaizen’in hedefe ulastigi noktada
yeniligin devreye girmesi ideal olan durumdur. Yenilik gerceklestikten sonra ise, yeniligin

korunup iyilestirilmesi i¢cin Kaizen faaliyetleri baslatilmalidir.

. Kaizen mevcut durumu kokten degistirmez ve yerine bir baskasini gecirmez.
Kaizen’in Marjinal katkisi azalma egilimi gosterdiginde, gozler yenilige cevrilmelidir. Bu
yonilyle Kaizen yaklagimi, iist yonetime Kaizen ve yenilik arasindaki dengeyi korumak ve

yenilikgi firsatlar1 higbir zaman goz ardi etmemek konularinda yardimer olur.
2.12. Toplam Kalite Yonetiminin Tiirkiye’deki Gelisimi

Toplam Kalite Yonetimi, ilk olarak Amerika Birlesik Devletleri ve Japonya’da
algilanarak gelisme gostermistir. Diinyadaki diger iilkelerdeki isletme sahipleri ve ydneticileri
kalitenin tam olarak ne manaya geldigini anlayamamislardir. Toplam Kalite Y&netiminden 6nce
kalite c¢emberleri ve tam zamaninda iiretim kalite olarak anlagilmistir. Toplam Kalite

Yonetiminin tam manastyla algilanmasi 21. yiizyilda gerceklesmistir.

Tiirkiye’de de Toplam Kalite Y6netimi’nin kalite kontrol gemberlerinin uygulanmasi ile
basladigini soyleyebiliriz. Yapilan bir arastirmaya gore ilk kalite kontrol ¢emberleri 1983’de
uygulanmaya baslanmistir. Kalite Kontrol Cemberleri konusunda ikinci biiyiik atilim ise, 1988
yilinda olmustur. 1987 yilinda yapilan bir ¢alismada ISO’nun 500 biiyiik firmasina anketler
gonderilmis, bunlardan sadece 86 isletme bu anketlere cevap vermistir. Bunlarin 23’{inde Kalite

Kontrol Cemberleri uygulanmaktaydi. 1989 yili1 Ocak ay1 itibariyle bu 23 isletmede 168 ¢ember
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bulunmaktayd: ve bu isletmeler ISO’nun en biiyiik 500 sanayi kurulusu arasindaydi (Ozevren,
2000: 52).

Tiirkiye’deki is adamlar1 diinyanin farkli bolgelerine agildilar ve dogu {ilkelerine giden
is adamlarn buralardaki farkli sistemleri gorerek bunlari ayni sekilde kendi isletmelerine
uygulamaya calistilar. Ancak dogu sisteminin Tirk firmalaryla olan farkliliklar1 g6z oniine
almmalidir. Her bakimdan kopyalama seklinde alinan bu sistem kendi isletmelerimizde tam
manasiyla gerektigi gibi uygun sonuglar dogurmayabilir. Nitekim Japonya’da ele alinan bu
kavram ¢ok fazla kiiltiirel temele dayandigi i¢in diinyanin her yerinde yaygimn bir sekilde
uygulanamamistir (Ozevren, 2000: 53).

Kiiresellesmenin getirdigi rekabete dayanamayan Tiirk Sirketleri ve kendilerine konulan
kotalar1 delmeye calisan gelismis {ilkelerin biiylik sirketleri bir menfaat birligi icerisinde
birlesmeye basladilar. Ozellikle Japon ve Amerikan sirketleri ile birlesen Tiirk sirketleri
ortaklarinin da yardimiyla Toplam Kalite Yonetimi’nin temel prensiplerini 6grenmeye ve
uygulamaya bagladilar. Uzmanlar tarafindan uygulamaya konulan bu teknikler kisa siirede
yararlarini gosterdiler. Bunun en giizel 6rnegi Brisa’dir. Sabanci Holding’e bagli bir sirket olan
Lassa, Japon Bridgestone sirketi ile birlesmis ve Brisa adin1 almistir. Japonlarla birlikte adim
adim Toplam Kalite Yonetimi tekniklerini uygulamaya baslayan Brisa, 1993 yilinda TUSIAD
Kalder Kalite Odiiliinii, 1996 yilinda da Avrupa Kalite Odiiliinii kazanarak Tiirkler i¢in bir gurur
vesilesi olmustur. Tiirkiye’de  Toplam Kalite YoOnetimi tekniklerinin  basartyla
uygulanabilecegini de gostermis olmasi agisindan Brissa bir model olusturmustur. Degerli
yOneticisi sayin Hazim Kantarci, hemen her gittigi toplantida bu basariya nasil ulastiklarini
anlatarak diger isletmelere 6rnek olmaya ¢alismaktadir (Ozevren, 2000: 53).

Tiirkiye’de Toplam Kalite Yo6netimi’ne destek veren bir diger olgu da, ISO 9000 sistem
standardinin Tiirkiye’de de yogun bir sekilde 1989 yilindan sonra uygulamaya baslanmasidir.
Degisen miisteri beklentilerini karsilamada yetersiz kalan standart bir sistem bilincini
isletmelere kazandirma agisindan yararli olan bir uygulamadir. Tiirkiye’de yanlis bir kan1 olarak
Toplam Kalite Yonetimi uygulamasi i¢in 6nce ISO 9000 belgesi almak gerektigi zannedilmekte
ve biraz da kopyacilik zihniyetiyle her sirket ISO 9000 belgesi almaya ¢alismaktadir. Bu konuda
yapilan bir arastirmada isletmelerin %33’ ISO 9000 belgesini Toplam Kalite Yonetimi'ne
gecis i¢in aldiklarim belirtmislerdir (Ozevren, 2000: 54).

Tirkiye’de kalite bilinci genellikle diinyada kendini ispatlamis biiylik yatirimcilarin
ortaklig1 ile saglanmaktadir. Ancak bu bilincin gelisimiyle ilgili son yillarda Tiirkiye genelinde
de gelismeler baslamistir. Onemli olan kalite diisiincesinin Tiirk Firmalarmin tiimiinde

uygulanmasi ve bunun devamliliginin saglanmasidir.
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2.13. Performans Degerlendirme Tamimu ve flgili Kavramlar

Glinlimiizde orgiitlerde karsilagilan en Onemli sorunlardan biri, ¢alisanlara verilen
gorevlerin ne Olciide gerceklestirildiginin ya da onlarn ig gérme yeteneklerinin ne oldugunun
belirlenmesidir. Bu sorun, orgiitlerde 6zellikle performans kavraminin hizla 6nem kazanmasina

yol agmistir (Calik, 2003).

Performans, orgiitlerde yoneticiler agisindan énemli bir konudur ve is gorenin galisma
davraniginin bir sonucudur. Performans, bir ig gérenin veya grubun, ilgili olduklar1 birimin ve
Orgiitiin amagclarina, niteliksel ve niceliksel katkilariin toplam o6l¢iisii olarak tanimlanabilir. Bu
nedenle, bireysel is performansi, orgiit acisindan onemlidir. Bireysel anlamda is gorenlerin
performanslarinin giiclii ya da zayif olmasindan orgiit de etkilenecektir. (Schermerhom, Hunt ve

Osbom, 1985. Akt. Calik, 2003).

Sekil 12’de goriildiigii gibi performans kavraminin anlamini gdsteren baglantilar
asagida goriilebilmektedir. Performans, yoneticiler tarafindan belirlenen is prosediirleri ve
beklentilerine iliskin is gorenlerin de bu beklentilere ne Olciide cevap verebildigidir. Ayrica,
belirlenen is prosediirlerinin, is gorenlerin bu talimatlar1 en uygun sartlarla en uygun zamanda

yerine getirilmesidir.

DEGERLENDIRME DUZEY1

—» Toplumsal
lp Orgiitsel
—» Grup yada
l» Bireysel

Uzn Orta Kisa | TERFORMANSIN BOYUTLARI Objektif  Subjektif

vade vade vade Etkililik ve etkenlik niceliksel niceliksel

ZAMAN Kalite OLCME

- . Verimlilik " .
SURESI YONTEMI
4 4 4 Calisma yasaminin kalitesi 4 4

Yenilik
Karlilik ve biit¢elenebilirlik

Ayni diizeyi koru
Tyilestirme
Gelistirme

AMACI

Sekil 12: Performansin Anlam

Kaynak: Szilagyi, 1981: 39.

51



Performansin zaman kavramini, 6lgme ve degerlendirmesini ayni zamanda amacin
gosteren sekil yukarida verilmistir. Yukaridaki sekilde, performans kavraminin igletme
stireclerindeki farkli etkileri gosterilmektedir. Bunlar; performansin kisisel ve orgiitsel getirileri
olan is gorenlerin etkili calisma yontemleri ve verimlilik sonuglarinin yani sira, performans
siireci sonucu ortaya ¢ikan siirekli iyilesme ve gelisme asamalarinin tanimlamasini gosteren

tablo yukarida gosterilmektedir.

Performans degerlendirme sayesinde, kisisel olarak eksik olan yanlar gelistirilir ve bu
gelisim ayn1 zamanda isletmenin de gelismesine katki saglar. Performans degerlendirme,
yoneticilerin ig gorenler {lizerinde degerlendirme yapma olanagi bulur. Yapilan
degerlendirmeler, ydneticilere eksikliklerin dngoriilerek giderilmesine katkida bulunur. Orgiit
amaglarmi gerceklestirmede ve amaclarin bireysel katkilarin neler oldugunu belirlemede

performans degerlendirmesi son derece 6nemlidir (Ludeman, 2000).

Performans degerlendirme ile ilgili farkli tanimlar bulunmaktadir. Performans
degerlendirmeyi Findik¢1 (2003), “orgiitteki gorevi ne olursa olsun is gorenin ¢alismalarini,
etkinliklerini, eksikliklerini, yeterliklerini, fazlaliklarini, yetersizliklerini kisaca bir biitiin olarak
tim yonleriyle gozden gecirmektir” seklinde tanimlarken, Barutgugil (2002) performans
degerlendirmeyi, “bireyin gorevindeki basarisini, isteki tutum ve davranislarini, ahlak durumunu
ve Ozelliklerini biitiinleyen ve ¢alisanin Orgiitiin basarisina olan katkilarini degerlendiren plank
bir ara¢” olarak tanimlamaktadir. Diger bir tanimiyla performans degerlendirme, yoneticilerin
onceden belirledikleri standartlara, is gorenleri bu standartlara uyma ve isteki performansini
degerlendirmek iizere belirlenen kriterler altinda ve 6lgme teknigiyle yapilan karsilastirmalardir.
Performans degerlendirmesi, calisanlarin bireysel bagarilarini ve belirli bir zaman siiresindeki
davraniglarini degerlendiren, 6lgen, gergek anlamda ortak bir ¢aligmaya, bilgi aligverisine, gerek
hatalar gerekse basarilar agisindan sorumlulugun paylasilmasina, egitim ve gelismeye olanak

saglayan dinamik bir sistemdir (Erdogan, 1991).

Performans degerlendirme, insan kaynaklari yonetim siirecinin 6nemli bir agamasidir.
Nitekim, performans degerlendirme siireci personelin istihdami, egitimi, kariyer
basamaklarindaki yeri, verimliligi vb. birgok degisken iizerinde geribildirim saglamaktadir
(Aytag, 2003). Geleneksel performans degerlendirme sistemi; tek boyutlu isleyen, yoneticinin
personeli degerlendirdigi bir siirectir. Bu siirecte, Ozellikle degerlendiricinin deger yargilari,
duygular1 devreye girmekte, objektiflik ve giivenirlik konusunda siipheler ortaya ¢ikmaktadir.
Bu anlamda agiklik, katihm, giiven, objektiflik dnemli ilkelerdir (Aytag, 2003). Performans
degerlendirme, calisanlarin daha iyi taninmasinda bir aragtir. Eger ¢alisanlar1 nelerin motive
ettigi belirlenebilirse, onlardaki gizli potansiyel kesfedilebilir. Bu durum ise ¢alisanlarin biitiin
yaraticiligini ise yonelik olarak ortaya koymasini saglayacaktir

(www.kalder.org.tr/previewcontent.asp).
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2.13.1. Performans degerlendirme sonuclarinin kullanim alanlari

Performans degerlendirilmesi yapildiktan sonra elde edilen sonuglar farkli alanlarda

kullanilmaktadir. Bu alanlar asagida belirtilmistir.

1.Personel planlama: Isletmelerin faaliyetlerini basarili olarak siirdiirebilmeleri igin
ihtiya¢ duyulan sayida ve oOzelliklere bagli personeli bulmalar1 gerekir. Performans
degerlendirme sonuclarina bagl kalarak, isletmeler personeli hakkinda kararlar verir. Isten
cikarma, terfi, tayin seklinde olabilecek olan bu kararlarin etkin olabilmeleri i¢in, performans

degerlendirme sonuglarina bagli kalimmasi gerekir.

2. Ucret-Maas yonetimi: Isletmelerin ¢ogunda, dogrudan ya da terfiler yolu ile dolayli
olarak performans degerlendirme sonuglari licretlerin olugsmasinda etkin bir rol oynamaktadir.
Sistemin etkin bir sekilde uygulanabilmesi, performans ile 6diil sistemi arasindaki iligkinin
calisanlar tarafindan bilinmesi ve benimsenmesi ile miimkiindiir. Bunun yolu ise, performans

degerlendirme sonuglarinin ¢alisanlarin {icretlerine yansitilmasidir (Uyargil, 1994: 5).

Tabak (2007)”Performans Degerlendirme Sistemi Ve Ucretlerin Belirlenmesinde
Kullaniminin  Belirlenmesi” adli yiiksek lisans tezinde, iicret konusu ve performans
degerlendirme yoOntemleri, amaci ve iicretin performans degerlendirmesiyle olan kullanimini
incelemigtir. Calismasinda {icretlerin belirlenirken performans degerlendirme sisteminin
kullanimdaki yerini incelemeyi ele almistir. Calismasinda isletmelerin basarisi i¢in, performans
degerlendirme sisteminin isletmeye, personelin 6zelliklerine ve yapilarina uygun onlara hitap
edecek dogru degerlendirilebilecek bir performans degerlendirme sisteminin belirlenmesi
geregini belirtmistir. Tabak, performans degerlendirmenin tarafsiz, adil yapilmasinin geregini
belirterek, ayni zamanda bilgi, egitim yetersizliginden kaynaklanacak olan degerlendirmenin
ciktist  olarak eksiklikler ve yanlislarin  bulunabilecegini  sOylemistir.  Performans
degerlendirmesi sistemiyle iicret politikasinin uygulanmasinin, sistemin etkin, objektif ve giiven

icinde olusturularak yapilmasinin geregini belirtmistir.

3. Rotasyon, is genisletme, is zenginlestirme gibi uygulamalar: Performans
degerlendirme ile ulasilan sonuglarin bireysel diizeydeki degerlendirmeleri ile c¢alistigi iste
mutsuz olan is goren basarili olacagi inanilan baska bir goreve getirilebilir. Bu rotasyon
uygulamasidir. Yine ayni sekilde yaptigi isin kendisine yetmedigini diisiinen calisanlara, yeni

gorev ve sorumluluklar verilerek isler zenginlestirilir ve genisletilir (Findike1, 2003: 340).

4. Kariyer planlama: Performans degerlendirmesi sonucunda bazi ¢alisanlarla ilgili
ozellik gelistirme plaminm hazirlanmasi gerekir. Ozellikle geng is gorenler bu konuda
yoneticilerinden destek bekleyebilirler. Degerlendirme sonucunda, kimin hangi yonde ve nasil

gelistirilmesi gerektigi saptanarak is gorenlerle yapilan goriisme neticesinde gelismeye istekli
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olanlarin Gzellik ve yeteneklerinin gelistirilmesine yardimci olunarak, isletmeye Kkatkilar

artirilabilir (Erdogan, 1991: 159).

5. Egitim ihtiyactmin belirlenmesi: Performans degerlendirme sonucunda is gorenlerin
yetersiz olan egitim ihtiyaglar1 belirlenerek, amirlerinin, tst yonetim ile isbirligi icerisinde
planlamalar yaparak gerekli egitim saglanir. Bu egitim sayesinde, is gorenlerin eksiklikleri

giderilerek hem kendi gelisimleri i¢in hem de igletmeye katkilarinin artirilmasi saglanir.

Yetiskin (2009), “Performans Degerlendirme Sonuglarinin Hizmet I¢i Egitim
Faaliyetlerindeki Kullanimi Ve Buna Iliskin Bir Uygulama” adh yiiksek lisans tezinde
Performans degerlendirme sistemiyle elde edilen bulgularin isletme icindeki egitim gelistirmede
kullanimla olan iligkisini, nasil kullanildigini agiklamaya ¢alismistir. Calismasinda performans
degerlendirme kavrami, yararlari, yontem ve amagclar1 iizerinde teorik olarak bilgiler
vermektedir. Yetigkin, alan anket arastirmasi yaparak teorik bilgilerin uygulamadaki seklini
incelemistir. Yetigkin, bulgularinda; insan kaynaklar1 departmaninin egitim faaliyetlerindeki
etkin roliinii ortaya koymustur. Egitim faaliyetlerinin saglikli ve verimli kullanilmasinda, yalin
maliyetin benimsenmesinde, objektif kriterlerin belirlenmesinde performans degerlendirme
sisteminin, insan kaynaklari departmaninin egitiminde ne etkinliginde etkili bir yeri oldugunu

degerlendirmektedir.

6. Sozlesme yenileme ve isten c¢ikarma: Performans degerlendirme sonuglarinin
kullanildig: alanlardan birisi de sézlesme yenileme ve isten ¢ikarma kararlaridir. Burada dikkat
edilmesi gereken konu, sadece performans degerlendirme sonuglarina bakilarak personelin isten
cikarilmast ya da sozlesmesinin yenilenmesidir. Bunlar gibi 6nemli kararlar1 verirken
performans degerlendirme sonuglarinin yani sira, daha bagka pek cok kriterde géz Oniine

almmalidir (Findike1, 2003: 341).
2.13.2. Performans degerlendirmenin islevleri

Palmer ve Winters (1993, s.66)’a gore performans degerlendirmenin iki genel islevi
bulunmaktadir. Bu islevlerden ilki, is performanst hakkinda bilgi edinmektir ki bu bilgi,
yonetsel kararlar asamasinda gereklidir. Ucret artislari, ikramiyeler, egitim, disiplin, terfi ve
baska yonetsel etkinliklere iligkin kararlar genellikle performans degerlendirme siirecinden elde
edilen bilgilere dayanir. Bir orgiitin yonetim kadrosu, performans degerlendirmesinden elde
edilen bilgiler olmadan yonetsel kararlar vermesi oldukga sakincali bir durum yaratir. Insan
kaynaklarina iliskin diger politikalarda oldugu gibi performans degerlendirmeleri de herhangi
bir gruba karst ayrimeilik yapilmasini engelleyen yasal standartlara uygun olarak

diizenlenmelidir.

Ergiin (2008), “4 ve 5 Yildizh Konaklama Isletmelerinde Calisan Personelin
Performans Degerlendirme Faaliyetleri (Fethiye ve Marmaris 6rnegi)” adl1 yiiksek lisans tezinde
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Performans degerlendirme sistemine iliskin ¢esitli kaynaklardan teorik bilgilerle, yaptigi anket
caligsmastyla verileri incelemistir. Ergiin, cesitli otellerdeki performans degerlendirme sisteminin
personellerine iliskin uygulamalar1 ortaya koymayir amaglamistir. Yaptigi arastirmada
isletmelerin ¢ok biiyiik bir cogunlugunun performans degerlendirme ¢alismalarina énem verip
uyguladiklarimi ortaya koymustur. Ergiin, isletmelerin tutarli bir karara varmak i¢in insan
kaynaklar1 departmaninin performans degerlendirmesi yapacak olan kisiye egitim vererek daha

giivenli ve adil bir performans sonucunu ortaya koyduklarini ¢alismasinda belirtmistir.

Performans degerlendirmenin diger bir genel islevi, ¢alisanlarin is taniminda ve is
analizinde saptanan standartlara ne 6lgiide yaklastigina iligkin geri bildirim saglamaktir. Bu geri
bildirim ¢aliganlara olumlu bir yaklagimla verildigi ve mesleki egitimle desteklendigi zaman ¢ok
yararli olur. Cogu insan bu tirden yapici ve oOzgliveni artirict geri bildirim almaktan
hoslanmakta ve geri bildirim ayn1 zamanda is gorenlerin ne yonde ilerledigini gorebilmeleri gibi
onemli katkilar saglamaktadir (Maitland, 1998: 70 ve Palmer, 1993: 66). Geri bildirim, is
gorenler icin Onemli bir motivasyon araci olarak da onemli bir isleve sahiptir. Bu genel
islevlerin disinda, performans degerlendirme etkinligi, kisinin kendisinden beklenen performans
sonugclart ile fiili basar1 durumunu karsilagtirabilmesi icin ast ile {ist arasinda (degerlendiren ile
degerlendirilen) etkin bir iletisim siirecinin gerceklestirilmesini saglar (Palmer ve Winters,
1993: 66).

Performans degerlendirme siirecinde hem degerlendirilen isgéren bir yon duygusu
kazanir hem de enerjisini amaca yoneltmesi kolaylasir. Performansin, politika ve kisisel
yakinlik gibi faktorlerden cok yetkinlik temelinde degerlendirilmesini giivence altina alir
(Werner, 1993: 151).

Woods (1997, s.194), performans degerlendirmenin &nemli islevleri arasinda; is
gorenlerin egitimi ve gelistirilmesi, egitim programlarinin ve politikalarmin degerlendirilmesi,
is gorenleri se¢cme siirecinin gegerliliginin belirlenmesi gibi 6nemli islevleri oldugunu

belirtmektedir. Yukarida bahsedilen islevler asagida agiklanmistir.
1. Is gorenlerin Egitimi ve gelistirilmesi

Isletme yoneticileri, egitim merkezli performans degerlendirme anlayis: ile isgorenler
veya isletmenin egitim ihtiyacini belirler. Bu degerlendirmeler sadece bununla kalmayip,
isletmenin uzun vadedeki strateji ve is gorenlerin kariyer hedeflerini gergeklestirilmesine olanak

saglar.
2. Egitim programlarinin, politikalarinin degerlendirilmesi
Egitim programlarmin etkililigini 6l¢mede, is gbrenlerin egitimin Oncesi ve sonrasinda

degerlendirilmesine katkida bulunur. Egitim programlar1 yapilirken, tasarlanmis programlar ile

55



isletme personeli, isletme ile ilgili sikintilar1 ¢dzme imkani olur. Ust yéneticiler, alt departman

personelinden belirlenen sistemin isleyisi ile ilgili bilgi alir.
3. Is gorenleri Secme Siirecinin Gegerligi

Performans degerlendirme sayesinde, isletmeye yeni alinan personelin performansini,
secim sistemindeki kararlara uygunlugunun degerlendirilmesine imkan verir. Yeni ise baglayan
is gorenin, performansinin ¢ok iyi olmasi yoneticilere, se¢im sisteminin dogru bir sekilde
calistiginin gostergesidir. Performans degerlendirme sayesinde, adil ve objektif bir se¢imin

yapilmasi kaginilmazdir.

Performans degerlendirmenin diger Onemli yararlari arasinda ise, is gorenin isi iyi
yapmasi ic¢in gereken bilgi, yetenek ve nitelikleri belirlemeyi, giiglii yanlarini ortaya c¢ikarip
takdir etmeyi ve zayif yanlarini belirleyip sorunu birlikte ¢6zmeyi, staj gereksinimlerini, olasi
sikayetleri, disiplin problemlerini, terfi olasiliklarin1i 6nceden belirlemeyi ve is gorenlerin

motivasyonunu yiikseltmeyi saglamasi olarak siralanabilir (Maitland, 1998: 70).

Bir ¢alismada Cleveland ve arkadaglari, endiistri ve orgiit psikologlarina performans
degerlendirmesi bilgisinin en ¢ok kullanildig1 alanlar1 sormusglar ve belirlenen 20 kullanim alant

iizerine yapilan bir faktdr analizi sonunda dort temel kullanim alani belirlemislerdir. Bunlar;

a) Kisileraras: karsilastirma gerektiren kararlar (iicret belirleme, terfi ve isten ¢ikarma
gibi),
b) Calisanin kendi i¢inde karsilastirmasini gerektiren kararlar (geribildirim, bireysel

egitim ihtiyaclarinin, giiclii ve zayif olunan performans alanlarinin belirlenmesi gibi),

c) Sistemin devam ettirilmesine yonelik kararlar (hedef belirleme, insan giicii

planlamas1 ve kurum i¢i hiyerarsik yapinin pekistirilmesi gibi),

d) Dokiiman olusturma (personel kararlarinin  dokiimanlastirilmasi, yasal
yiikiimliiliikklerinin karsilanmast ve gegerlik arastirmalarinda 6l¢iit olusturma) gibi alanlardir

(Akt. Stimer, 2001).
2.13.3. Performans Kriterlerinin belirlenmesi

Isletmelerde performans degerlendirme sistemlerinin kurulmasinda ilk ve en 6nemli
asama performans kriterlerinin belirlenmesidir. Kriterlerin dogru secimi, performans
degerlendirme sonuclarimin giivenilirligi ve gegerliligini etkileyecektir. Diger bir deyisle, elde
edilen bilgilerin tutarlilig1 ve ol¢lilmek istenen dzellikleri 6lgebilmesi, s6z konusu performans

kriterlerinin dogru se¢ilmesi ile miimkiin olacaktir (Uyargil, 1994: 25-26).

Performans degerlendirme siirecinin basarili olabilmesi, degerlendirme kriterlerinin

calisanlar tarafindan benimsenmesi, daha da 6nemlisi ¢alisanlarin bagarisim 6lgebilecek nesnel
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Ol¢iitlerin kullanilmasini gerektirir. Bu anlamda 6lgiit, gerceklestirilmesi gereken basari diizeyi
ya da elde edilmesi gereken sonuctur. Isin niteligi ne olursa olsun, calisanlar isteki basarilarinin
neye gore ve nasil degerlendirildigini bilmek isteyeceklerdir. Bu nedenle de gergeklestirilmesi
gereken basar1 diizeyinin ve bunun nasil 6l¢iilebileceginin herkesge kabul gorebilecek bilimsel

ve katilmali yontemlerle saptanmasina ihtiyag vardir (Dicle, 1983: 26).

Performans kriterlerinin saptanmasinda yonetim; ihtiyaglarini, gorevlerini ve amaglarim
acikea bilmeli, ¢alisanlar da bir isin en iyi nasil yapilacagina iligkin kendi goriislerini ortaya
koymalidir. Caliganlarin saptanan hedefleri izleyebilmesi igin, islerin nasil yapilacagi ve

performans kriterleri yonetim tarafindan agikga ifade edilmelidir (Palmer, 1993: 7).

Performans kriterleri belirlenirken uyulmasi gereken bazi hususlar bulunmaktadir.

Bunlar asagida aciklanmustir;

. Performans kriterleri giivenli olmalidir. Farkli zamanlarda ayni personele ya da
farkli personele uygulandiginda performans diizeyi ile ilgili tutarli bilgiler saglamalidir

(Benligiray, 1999: 84-85).

. Kriter segiminde sadece is verimi degil, ayn1 zamanda is goren davraniglar1 da

g0z Oniine alinmalidir (Sabuncuoglu, 2000: 163).

. Performans  degerlendirme asamasinda, istenen Ol¢iimiin  isletmenin

politikalariyla ve planlariyla ortiismesi gerekir.

. Belirlenen kriterlerle ilgili calisanlarin goriisleri de alinmalidir ¢iinki, is

gorenlerin bu standartlar1 bilmesi onlara uymasi gerekir.
. Kriterler somut ve objektif olmalidir.
. Belirlenen kriterler, isin kosullarina paralel sekilde belirlenmelidir.

2.13.4. Performans degerlendirme kriterlerinin belirlenmesinde karsilasilan

zorluklar

Performans degerlendirmenin temel amaglarindan birisi, problem olan alanlarin
belirlenmesi ve isletmenin performansi lizerinde etkisi olacak faaliyetlere odaklanilmasinin
saglanmasidir. Yanlis performans kriterlerinin belirlenmesi, isletmenin gereksiz faaliyetlere
odaklanmalarina ve faaliyetlerinin onceliklerinin yanlis olarak belirlenmesine neden

olabilmektedir (Yiiksel, 2003: 89).

Isletmelerin, yanls faaliyet alanlarina odaklanmalari, isletmelerde beklenen
gelismelerin saglanmasini engelleyebilmektedir. Isletmelerin, tek bir performans kriterine
odaklanmalar da, faaliyetlerine iliskin yanlis bilgilere sahip olmalarina neden olabilmektedir.

Birbiri ile g¢akisan performans kriterlerinin belirlenmesi ise, isletmelerin gelisimin gerekli
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oldugu faaliyetleri saptamalarini giiglestirecektir. Bu nedenle, performans kriterlerinin
belirlenmesinde isletmenin oOncelikleri dogru olarak belirlenmeli ve performans kriterleri
isletmelerin stratejileri dogrultusunda olusturulmahdir (Yiiksel, 2003: 90). Isletmelerde
performans degerlendirme sisteminin basariya ulagabilmesi igin igletmede is tanmimlari ve
analizleri yapildiktan sonra bireylerin degerlendirilecekleri cesitli kriterler belirlenmelidir
(Schuler, 1998: 418).

2.13.5. Performans degerlendirmenin 6nemi

Is yasaminda, calisanlar arasinda performans ve basar1 derecesi bakimindan farkliliklar
olmasi, hatta ayni kisinin performans ve basari diizeyinde zaman zaman degisiklikler meydana
gelmesi, personeli degerlendirmenin dnemini ve geregini gii¢lii bir bigimde ortaya koymaktadir
(Canman, 1993: 7).

Isletmede calisanlarin performans degerlendirilmesi, olumlu kararlarin aliminda yarar
saglayacaktir. Kararlarin dogru bir sekilde alinmasi da karmasik ve eksik degerlendirmeden
uzak analizlerle miimkiindiir. Isletmelerin var oldugundan beri devamlihiginmi siirdiiren
performans degerlendirmesi, isletmeler icin hayati bir gereklilik olarak varliklarim

stirdiirmiistiir.

Performansin tanimlanmasi, personel se¢iminde ve diger bircok oOrgiitsel kararin
alimmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir. Son zamanlarda drgiitlerin azalan verimliligi ve bunun
sonucu ortaya c¢ikan enflasyon, performans ol¢iimiiniin Onemini ortaya c¢ikarmistir (Landy,
1983: 3).

Yoneticiler, organizasyon amaglarinin gergeklestirilmesi boyutunda ve amaglara ulagma
¢abalarinda, ¢aligsanin katki bigimi ve derecesi hakkinda bilgilenmek, organizasyonu gelistirmek
i¢in gerekli kararlar1 almak zorundadir. Bu kararlarin, yapilacak bir degerlendirme sonucunda
almmasi gerekmektedir. Boylece organizasyonun dinamik yapisini olusturan insan kaynaginin
gelistirilmesi, odiillendirilmesi, cezalandirilmas1 gibi diizeltici, yonlendirici ve iyilestirici

onlemler niteligindeki kararlarin alinmast miimkiin olmaktadir (Canman, 1993: 4-5).

Orgiitin TKY ilkelerine uygun motive ve verimli ¢alismasini saglamak igin uygun
nitelikte eleman secimi, ¢aligmakta olan personelin kendini gelistirebilmesi igin egitim
imkaninin saglanmas1 ve basarili elemanlarin terfi ettirilmesi, yani yetki ve sorumlulugu daha
fazla olan gorevlere getirilmesi gereklidir. Bunun i¢in de ¢alisanlarin yetkinliklerinin yeterlilik
degerlendirme islemi ile ortaya konmas1 biiyiik 6nem tagimaktadir (Tortop, 1982: 129; Acar,
2000: 65).
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2.13.6. Performans degerlendirme plam

Performans degerlendirmeden beklenen yararin elde edilebilmesi igin sistemli bir
degerlendirme planinin gelistirilmesi ve belli bir siirecin izlenmesi gerekmektedir (Bingol,
2006: 333). Planin, performans degerlendirmeden beklenen amaglar1 gergeklestirebilecek
bicimde diizenlenmesi ve yoneticilerin planin giivenilirligine inanmalar1 sarttir. Aym sekilde
planlar, degerlendirilecek grubun ozelliklerine gore diizenlenmeli ve degerlendirilenlerin

durumlarini aydinlatici ve yol gosterici olmalidir (Bingdl, 2006: 333).
2.13.7. Performans degerlendirme sistemi ve yontemleri

Sekil 13’de goriildiigii gibi performans degerlendirme siirecinin baslangic noktasi
amaglarm belirlenmesidir. (Sekil 1). Daha sonra degerlendirmeye tabi tutulacak performans
kriterlerinin belirlenmesi gerekmektedir. Ayni zamanda bireylerin olusturulmus amaglara uygun
kaynaklara sahip olmasi ve icra edilen isi incelemeleri gerekmektedir. Siirecin bu agamasindan
sonra yapilacak performans degerlendirme sonunda ise, degerlendirici ve birey, birlikte is
performansini gézden gegirir ve olusturulmus performans standartlarima gore ¢ikan sonug

karsilagtirihir (Bingol, 2006: 332-333).

Performans Degerlendirme Amaglarini Belirleme

A 4
Performans Kriterlerini Olusturma

A 4

[fa Edilen Isi Inceleme

A 4

Performans Degerlendirme

A 4

Birey Ile Performans Degerlendirme Sonuglarini
Tartisma

Sekil 13: Performans Degerlendirme Siireci

Kaynak: Bingél, 2006: 322.
Performansin uygulama asamasi ve oncesinin anlagilmasi i¢in amacin belirlenmesinden,

degerlendirme kriter secimine kadarki siire¢ yukaridaki sekilde 6zetlenmistir.
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2.13.8. Performans degerlendirmesini yapacak Kisilerin belirlenmesi

Performans degerlendirmesinin etkin ve saglikli bir bi¢gimde yapilmasinda en 6nemli
etkenlerden birisi, degerlendirmeyi kimlerin yapacagi ve degerlendiricilerin egitilmeleri
hususudur. Degerlendiricilerin se¢ciminde, degerlendirecekleri bireylerin islerini bilen, isletmeyi
tantyan, duygusal egilimlere ve pesin yargilara kapilmadan bireyin basarisin1 veya
basarisizligin ellerindeki kriterlere gore yansiz, nesnel olarak degerlendirecek durumda bulunan

kisilerin segilmesine 6zen gosterilmesi onemlidir (Bingdl, 2006: 336).

Performans degerlendirmeleri, istler, is arkadaglari, bireyin kendisi, astlar, miisteriler,
bir komite veya grup tarafindan ve diger bir kisi veya kurulug tarafindan ya da bunlarin hepsinin

birlikte kullanilmasi ile gerceklestirilebilir (Benligiray, 1999: 183).
2.13.8.1. Bireyin bagl oldugu en yakin iist amir tarafindan yapilan degerlendirme

Geleneksel olarak en yaygin uygulama, bireylerin ilk st amiri tarafindan
degerlendirilmesidir. Bu tiir uygulamanin yararli yonii, birinci derecede amir pozisyonundaki
kisinin, degerlendirilecek bireye yakin olmasi nedeniyle onu en iyi bir bicimde izleyebilecek
durumda olmasidir. Sakincasi ise, ¢ok yakin iliskide bulunmalar1 nedeniyle, amirin kisisel
iligkilerin ve 6znel 6gelerin etkisi altinda kalabilecegi ¢ekincesidir. Bu sakincay1 gidermek

amaciyla, diger kisi veya gruplarin degerlendirmelerinden faydalanilabilir (Bing6l, 2006: 336).

Bireyin gelisim siirecini en iyi bilen iist amirdir. Fakat isletmede yeterince geri bildirim
yapilmiyor ise, birey performansi hakkinda bilgi sahibi olmamakta, dolayisiyla birey ile yonetici
arasindaki iligkiler bozulabilmekte ve isletmede objektif bir degerlendirme yapilmasi yoniinde
bir sorun ortaya ¢ikabilmektedir. Ayni1 zamanda ydneticinin, kendisine bagh bireyler ile ¢ok
yakin iligki icerisinde olmasi ve bunu degerlendirme faaliyetlerine yansitmasi durumunda, yanl

ve siibjektif bir degerlendirme yapmasi sz konusu olabilmektedir (Iplik, 2004: 31).
2.13.8.2. Is arkadaslart tarafindan yapilan degerlendirme

Bireylerin kendi diizeylerinde olan veya yakin iliskide bulunduklan is arkadaglari
tarafindan yapilan degerlendirmelerin etkinligi ¢ok azdir. Is arkadaslari tarafindan yapilan
degerlendirmelerde yasanan sorun, degerlendirmelerin kesinlikle isletme igin degil,
degerlendirici igin yararh olacak basar1 esasina gore yapilmasi tehlikesidir (Bing6l, 2006: 336).
Diger bir ifadeyle, is arkadaslari, is yerinde ekip halinde c¢alistiklar1 icin birbirlerinin
performanslarmi dlgecek ideal kisilerdir. Ancak bu yaklasim bazi sakincalari nedeniyle dikkat
ve Ozenle uygulanmalidir. Bu yaklagimin en biiyilk sakincasi ¢ekismeye yol acabilmesidir
(Benligiray, 1999: 185). Aym1 zamanda bu yaklagimda, degerlendirmeyi yapan bireyin birlikte
calistign is arkadaglarii goniilsliz bir sekilde degerlendirmesi durumunda ¢ikan sonuglarin

giivenilirligi ve gecerligi diisiik olabilmektedir (Drexler ve ark., 2001: 331).
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Is arkadaslari tarafindan yapilan degerlendirme yaklasiminin etkin olabilmesi icin
bireyin performans diizeyi hakkinda is arkadaglarinin ayrintili bilgi sahibi olmalar
gerekmektedir. Diger yandan terfi ve benzer konularda birbirleri ile rekabet icerisinde olamayan
ve birbirlerine giivenen is arkadaglarinin se¢ilmesi zorunludur. Aksi durumda, degerlendirme
sonugclar1 yaniltict olabilmekte ve baz1 degerlendirme hatalari ortaya ¢ikabilmektedir (Ozgen ve
ark., 2002: 219).

2.13.8.3. Kendi kendini degerlendirme

Gilinlimiizde gitgide yayginlasan bu yaklasimin amaci, bireyin kendi performansi
hakkinda ne diislindiigiinii 6grenmek ve bireyi tesvik eden unsurlar ortaya ¢ikarmaktir (Palmer,
1993: 53). Bu yaklasimda, performans degerlendirme ve yonetim sistemleri bireylere kendi
performansint 6lgme ve degerlendirme firsati vermektedir. Yapilan arastirmalar, bireylerin
kendi performansini degerlendirme yaklasiminin bir 6lgme ve degerlendirme araci olarak
yararlarinin sinirh olmasina karsilik bir gelistirme araci olarak kullanilmasinin uygun olacagini
gostermektedir (Benligiray, 1999: 186-187). Arastirma sonuglarina gore bireylerin kendilerini,
iistlerinin degerlendirmesine oranla daha yiiksek puanlarla degerlendirdikleri ortaya ¢ikmigtir

(Schuler, 1998: 421).

Bu yaklasimda, bireyin kendisini degerlendirmesi durumunda, ¢ikan sonuglarin gercegi
yansitmasini saglayabilmek icin, degerlendirmede kullanilan araglarin, nesnel ve kapsamli
olarak olusturulan is analizlerine dayandirilmasi gerekmektedir (Miller, 2001: 322). Ayrica,
degerlendirme sonuglarinin dogrulugu agisindan kendi kendini degerlendiren bireyin bu bilince
ve sorumluluga sahip olmasi gerekmektedir. Kendi kendini degerlendirme yaklagimi ile bireyin
kendi seviyesini nerede gordiigii hakkinda bilgi edinilmekte ve bu veriler bireyin, ileriki
donemlere iliskin amag ve hedeflerinin belirlenmesinde kullanilabilmektedir (iplik, 2004: 32).
Bu degerlendirme yaklasimi, bireylerin kendi kendilerini sorgulamalari ve bir 6z degerlendirme
yapmalari agisindan diger degerlendirme yaklagimlari ile birlikte uygulandiginda daha etkili ve

yararl sonuglar verebilmektedir (Ozgen ve ark., 2002: 220).
2.13.8.4. Astlar tarafindan yapilan degerlendirme

Astlarin iistlerinin performanslarini dlgmelerine dayanan bu olgu, astlarin, yoneticilerin
performansi hakkindaki diislincelerini formal yollarla bildirilmesidir. Astlar istleri hakkinda
genis bir bilgi ve gorlise sahiptirler, iistlerin islerindeki performanslarinin giinden giine daha
iyiye veya daha kotiiye dogru gittigini ¢cok daha iyi gozlemleyebilirler (Benligiray, 1999: 187-
188). Ancak astlar tarafindan yapilan degerlendirmelerde, sonuglarm etkin olabilmesi ve gercegi
yansitabilmesi i¢in onlara bu konuda yeterli egitimin verilmesi gerekir. Aksi durumda, astlarin

isletme hedeflerini géz ardi ederek, lstlerinin kisilik 6zelliklerine ve kendi ihtiyaglarimi ne
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Ol¢iide karsiladiklarina bagli olarak degerlendirme yapmalari s6z konusu olabilmektedir

(Sabuncuoglu, 2000: 162).
2.13.8.5. Miisteriler tarafindan yapilan degerlendirme

Ozellikle hizmet sektdriinde faaliyet gosteren isletmelerde yaygin olarak kullanilmakta
olan bu yaklagimin amaci, hizmet alan sahislarin, isletme ve bireyler hakkindaki diisiincelerini
ogrenmek, aksayan yonleri diizelterek, gerekli énlemlerin alinmasini saglamaktir (iplik, 2004:
34). Misterinin tutum ve davranisi, bir firmanin basar1 derecesini belirlemektedir. Bundan
dolay1 bazi isletmeler, miisterilerle temasta bulunan bireylerle ilgili olarak bu énemli kaynaktan
dogrudan bilgiler elde etmenin faydali olacagini diisiinmektedir. Bu yaklasim, miisteri
bagliligini gdstermesi, bireyleri bundan sorumlu tutmasi ve degisimi hizlandirmasi bakimindan
isletmeler icin 6nem arz etmektedir (Bingdl, 2006: 337). Bu yaklasimda, degerlendirme
hatalarin1 6nleyebilmek i¢in degerlendirme sonucu elde edilen verilerin dikkatli bir bigimde
analiz edilmesi gerekmektedir. Bu sayede isletmede terfi ve egitim gibi bireylere yonelik

kararlar agisindan 6nemli bir veri kaynagi olusmaktadir (iplik, 2004: 34).
2.13.8.6. Bir komite veya grup tarafindan yapilan degerlendirme

Bir komite veya grup tarafindan yapilan degerlendirme, birden fazla yonetici tarafindan
yapilmaktadir. Degerlendirme isini yapan kisi en yakin amir olmasina karsin, iist yoneticiler de
degerlendirmeye katilirlar. Degerlendirme konusunu bilen birka¢ kisinin sadece iist amir
tarafindan elde edilenden daha fazla veri saglayabilmeleri nedeniyle bu siire¢ tercih
edilmektedir. Bu yaklagimda, grup {iyeleri elde ettikleri veriler dogrultusunda konuyu
tartismakta ve ortak bir karara varmaktadirlar (Bingol, 2006: 337). Bu sayede tek bir yonetici
tarafindan yapilan degerlendirmede ortaya ¢ikan hatalar, biiylik dlgiide ortadan kalkmaktadir
(Ozgen ve ark., 2002: 220). Giiniimiizde bir¢ok isletmede sadece bir iist amir tarafindan yapilan
performans degerlendirmede, yoneticinin siibjektif davranabilecegi ve ¢esitli degerlendirme
hatalarina neden olabilecegi diisiincesiyle, bireyin performansi birden fazla yonetici tarafindan

grup halinde degerlendirilmektedir (iplik, 2004: 32).
2.13.8.7. Diger bir kisi veya kurulus tarafindan yapilan degerlendirme

Bu degerlendirme yaklagimi, yiiksek maliyetli olmasi nedeniyle sadece belirli ve 6nemli
isleri yapan personelin degerlendirilmesinde kullamlmaktadir. isletmede 6zellikle ényarg1 ve
benzer yanl degerlendirmeler sz konusu oldugunda bu yaklagim tercih edilmektedir (Ozgen ve
ark., 2002: 219). Degerlendirmeyi isletme disinda bir insan kaynaklar1 uzmani veya uzman
grubu yapacagindan, onlara yapilacak isler ile ilgili yeterli bilgi saglanmasi, degerlendirmenin

basaris1 agisindan olduk¢a 6nemli bir husustur (Ozgen ve ark., 2002: 219).
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2.13.9. Performans degerlendirmede zaman

Performans degerlendirmede 6nemli olan bir konu da degerlendirmenin hangi zaman
araligr ile yapilacagidir. Bu konuda degisik fikirler gelistirilmis olup, degerlemenin belirli
zaman araliklart ile ve hatta yilda bir defa yapilmasi yaygin bir uygulamadir (Fletcher ve
Williams, 1986: 16). Performans degerlendirme goriismeleri yapilacagi giin ile sonuglarmin
aciklanacagl giin bir olmalidir. Nitekim, olumsuz geri doniisim oldugunda is gorenler
yoneticilerine kars1 kendilerini savunacaklardir. Bu durumda yoneticilerin duygusalliga

kapilarak, degerlendirmenin verimsiz olmasi kaginilmazdir.

Performans degerlendirme konusunda diger bir goriis, degerlendirmenin sabit bir zaman
araligiyla yapilmasi yerine, belirli durumlara bagli olarak degerlendirme zamaninin
belirlenmesidir. Buna gore, iicret artiglarinin yapilacagi zamanlardan veya terfi ve nakil
konusundaki kararlarin alinmasindan 6nce veya kisinin amiri, gorevi veya gorevinin nitelikleri

o M

degistiginde degerlendirme yapilabilir (Bingol, 1997: 224).

Degerlendirme konusunda bir bagka goriis ise; meslek o0zelligi agir basan
memurluklarda degerlendirme araligimin 3-5 yil kadar genisletilmesidir. Ayrica, yapilan
degerlendirmenin, ¢alisanin bagarili ya da basarisizlik durumuna gore yapilmasi s6z konusudur.
Boylece her defasinda ¢ok sayida kisiyi degerlendirip, zaman kaybetme ve degerlendirmenin
calisanlar tizerindeki baskisini ortadan kaldirabilmek ve daha verimli sonug¢lara ulagmak

miimkiin olabilir (Tutum, 1979: 157).

Performans degerlendirmesinin ne zaman ve hangi zaman araliklart ile yapilacagi,
calisanlarin gorev niteliklerine, pozisyonlarma ve isletmenin uygulamis oldugu personel
politikalarina bagliysa da, birgok isletme degerlendirmeyi, yillik veya alti aylik dénemler
igerisinde yapmaktadirlar (Ataay, 1990: 241-242). Organizasyonun performans degerlendirme
icin saptadig1 zaman araligi ne olursa olsun, bir yonetici kendi ¢alisanlarinin gereksinimlerinden

her zaman haberdar olmalidir (Tinaz, 1999: 391).
2.13.10. Performans degerlendirme siirecinde yapilan hatalar

Performans degerlendirme esnasinda gesitli hatalar yapilabilir ve bu hatalar neticesinde
hangi performans degerlendirme yontemi kullanilirsa kullanilsin istenilen sonuglar elde
edilemez. Genellikle degerlendirmeyi yapanlardan ve sistemin kendisinde kaynaklanan bu
hatalar, ¢calisanlarin saglikli bir bicimde degerlendirilmesine imkan vermemektedir. Caligsanlarin
performanslarmin, yil iginde gerceklestirdikleri performanslardan daha diisiik ya da daha yiiksek
olarak bulunmasi kullanilan performans degerlendirme yontemine ve uygulayicilara olan giiveni
onemli Olciide azaltir. Bu durum performans degerlendirme ile elde edilmek istenenin
gerceklesmemesi sonucunu dogurmaktadir. Bu sebeple, uygulama esnasinda diisiilebilen

hatalar1 belirlemek ve gerekli onlemleri almak, hem uygulayicilar1 hem de ¢aliganlar1 tatmin
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edecek diizeyde bir performans degerlendirme uygulamasi yapabilmek igin gereklidir (Altan,

2005: 55).
Performans degerlendirme agamasinda yapilan bazi hatalar asagida belirtilmistir.

1. Fazla hosgorii ve hosgorii eksikligi: Fazla hosgorii, degerlendiricilerin ¢aligana hak
ettiginden fazla puan vermesidir. Hosgori eksikligi ise, degerlendiricinin ¢alisana hak ettiginden
az puan vermesidir (Bulut, 2004). Fazla hosgoriilii degerlendirici; astlar1 ile ¢atigma
yasamamak, astlarin1 motive edip verimliliklerini arttirmak, kendi emri altindaki astlarin diger
bélimlere kiyasla daha ustiin olduklarini géstermek igin yiiksek puanlar vererek hataya diser.
Hosgorii eksikligine sahip yoneticinin bu hataya diisme sebepleri ise, astin kendi yerini
alabilecegi endigesi ve kendini zor begenen yonetici gibi gosterme diirtiisiidiir (Tinaz, 1999:
393).

2. Kisisel onyargilar ve objektif olamama: Baz kisiler gesitli konulardaki dnyargilarini
performans degerlendirme sistemlerine de yansitirlar. Onyargiya sahip olan degerlendiriciler
degerlendirme yaparken objektif olamazlar. Cesitli kriterlere gére dnyargilar gelistirebilirler. Bu
kriterler; gegmisteki iliskilerden kaynaklanan Onyargilar, cinsiyet, din, siyasi diisiince, 1rk, dil
vb. olabilir (Tortop vd., 2006: 226). Sirket i¢inde belli bir birim veya grupta calisan kisilere
kars1 Onyargili olmak da olasidir (Tmaz, 1999: 393). Kisisel Onyargilardan kaynaklanan
degerlendirme sorunlarinin ortadan kaldirilabilmesi icin, degerlendirmeyi yapan kisi ya da
kigilerin, bireye degil, bireyin performansina odaklanmalari gerekmektedir. Siiphesiz boyle bir
odaklanma, degerlendirmeyi yapan kisi acisindan sahip oldugu diisiince kaliplarindan bagimsiz

diistinebilmeyi gerektirir (Argon ve Eren, 2004: 239).

3. Hale (Halo) ve boynuz (Horn) etkisi: Degerlendirici, en yiiksek 6neme sahip bir
kriteri algiladiginda ve iyi ya da kotii kapsamli derecelendirmeyi bu tek faktore dayanarak
isgdrene verdigi zaman hale etkisi ortaya ¢ikar (ibicioglu, 2006: 86). Hale etkisi, bir ydneticinin
bir elemani, belli bir is alanindaki miikemmelligine bakarak, diger alanlarda da oldugundan
daha yiiksek degerlendirmesidir. Hale etkisi ters yonde de isleyebilir. Bir eleman igin biitiin
yonlerinde basarili oldugu halde bir tek yonde pek basarili degilse, bu basarili olmadig1 yoniin
one cikarilmasina boynuz etkisi denir. Bu durum o elemanin bagarili oldugu konularda
oldugundan daha diisiik degerlendirilmesine yol agabilir. Hale ve boynuz etkilerine dayanan

degerlendirmeler ¢alisanlarin gelismelerine yardimei olmaz (Palmer, 1993: 19-20).

4. Tek olciitle degerlendirme: Degerlendirilen kisinin sadece bir yonden, Ornegin
iistlerin goriisleri veya miisteri goriiglerinin kullanilmasi, performans belirlemede tek yonliiliige
neden olur. Kisinin yalniz bir yoniiniin ve yalnizca bir kisi tarafindan degerlendirilmesi ulagilan

sonuglarin yanlis olmasina neden olabilir. Performans degerlendirmede amag kisiyi bir biitiin

64



olarak ve tiim yonleri ile degerlendirecek sekilde ¢ok yonlii bir bakisi saglayabilmektir (Helvaci,

2002: 161).

5. Ortalama derecelere yionelme egilimi: Ortalama derecelere yonelme egilimi,
degerlendirenin biitiin is gorenleri, aralarinda fark gdzetmeksizin, ortaya yakin bir bi¢imde
degerlendirmesidir. Bu egilimin ¢esitli nedenleri bulunmaktadir. Degerlendiren eger is goren
hakkinda yeterli bilgiye sahip degilse ve bazi iglerin nitelikleri geregi gozlemlemekte zorlaniyor
ise, orta derecelere yonelme egilimi gosterebilir. Bu egilim yonetsel kararlarin verilmesini
zorlagtirir. Bu egilim nedeniyle, terfi, transfer, licret artisi gibi degerlendirmenin sonucuna gore
gerceklestirilecek kararlarin alinmasi oldukga giiclesir. Bu egilimi azaltmak icin, baska kisilerin
degerlendirmelerine de bagvurmak, miisteri sikayetleri gibi bazi verilerden yararlanmak,

degerlendirmecileri egitmek gerekir (Bastiirk, 2003).

6. Yakin gecmisteki olaylardan etkilenme: Performans degerlendirmenin tiim
performans dénemini kaplayacak sekilde yapilmasi gerekir. Orgiitlerde degerlendirme donemi
cogunlukla bir yillik bir siireyi kapsadigindan, bu siire icerisinde bir¢ok olay unutulmakta,
sadece degerlendirme donemine yakin son birkag¢ ay igerisinde cereyan eden olaylar akilda
kalmakta ve degerlendirmeler de bu yakin ge¢misteki olaylarin etkisi altinda yapilmaktadir. Bu
durum hem degerlendirmenin siirekliligi ilkesi ile ¢elismekte, hem de gercegi ne derece dogru
yansittigi tartisma konusu olmaktadir. Bu tiir degerlendirme hatalarini 6nleyebilmek igin,
degerlendiricilerin degerlendirme donemi icerisinde ¢alisanlarin performanslarina iliskin notlar

almalar1 onerilmektedir (Bakan ve Kelleroglu, 2003: 81).

7. Kontrast hatalar: Degerlendiricilerin kisa bir siire igerisinde birgok Kkisiyi
degerlendirmeleri ve art arda yapilan bu degerlendirmelerde, kisileri birbirleri ile karistirarak
degerlendirme yapmalari kaginilmaz olacaktir. Diger bir deyisle her bir ¢alisan, kendisinden
once degerlendirilen kisinin, aldigi puandan etkilenecektir (Kaynak vd., 1998: 226). Karsilagilan
zit durumlarin yarattigi psikolojik etki nedeniyle ¢ok basarili bir insanin performansinin
degerlendirilmesinden sonra degerlendirilecek ¢alisanin performansi oldugundan daha koti
olarak degerlendirilebilir. Ya da gegmiste kotli performans gdsteren birinin performansi, son
zamanlarda yaptig1 ataklardan sonra oldugundan daha yiiksek ¢ikabilir. Degerlendirilen kisi
hakkinda daha fazla bilgi sahibi olmak ve ¢alisma zamaninin bir biitiin olarak diisiiniilmesi bu

faktoriin etkisini azaltacaktir (Barutcugil, 2002: 232).

8. Pozisyondan etkilenme: Genellikle degerlendirmeyi yapan yonetici, degerlendirdigi
kisiden ¢ok, kisinin yiiksek pozisyonundan etkilenerek yiiksek puan verme egilimi i¢ine girebilir
(Sabuncuoglu, 2000: 191). Ozellikle siralama ydnteminde bu hataya siklikla rastlanilmaktadur.

Ayrmtili olarak hazirlanmig is tamimlarindan degerlendirmelerde yararlanmak ve herkesi kendi
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gorev ve sorumluluklart c¢ergevesinde, farkli gorev ve tinvanlardaki kisilerle karsilastirmadan

degerlendirmek, bu hatanin yapilmasi engelleyebilir (Bastiirk, 2003).

9. Isler arasindaki bagimhhgin dikkate alinmamasi: Isler arasindaki baglanti iyi
kurulmadigi takdirde degerlendirme isleminde hatali kararlar verilebilir. Kendisinden bir 6nceki
basamaktaki isi yapan personelin iyi ¢alismamasi durumunda, sonraki basamaktaki verimliligi
diisen personel basarisiz olarak degerlendirilebilir. Ya da olaganiistii basarili bir kisinin
ciktilarini igleyen bir personel, basarili olsa da kendisinden onceki, olaganiistii basarili personel
kadar basarili olmayabilir ve bu da o personelin basarisizmis gibi degerlendirilmesine yol
acabilir. Bu tiir hata, performans degerlendirmesinin kapsamli yapilmamasindan kaynaklanir
(Canvd., 2001: 175).

10. Kendine benzetme ya da kendinden farkl giérme hatasi: Bazi degerlendiriciler, is
goreni, kendine benzer davranislarda bulundugu ya da hayat 6ykiisii kendisininkine benzedigi
icin hak etiginden yiiksek puanlar vererek degerlendirir. Bunun tersi durumu da miimkiindiir. O
zamanda degerlendirmeyi yapan kisi degerlendirecegi kisiyi kendisinden farkli goérmekte ve

dolayisi ile oldugundan diisiik puan vererek degerlendirmektedir (Sabuncuoglu, 2000: 190).

2.13.11. Performans degerlendirme siirecinde yapilan hatalarn engelleyici

stratejiler

Performans degerlendirme siirecinde yukarida sayilan hatalarin ortadan kaldirilmasi
veya bu hatalarin en azindan asgari diizeye indirilmesi i¢in bir¢ok yontem gelistirilmistir. Bu
yontemlerden en etkilisi, degerlendiricilerin egitilmesidir. Boylece degerlendirmeyi yapacak

kisiler daha fazla bilinglenecek ve hata yapmaktan kaginacaklardir (Uyargil, 1994: 75).

Miikemmel bir performans degerlendirme sistemi kurulmus olsa dahi, performans
degerlendirmelerinde yukarida siralanan hatalar siklikla yapilabilmektedir. Bu durumda
organizasyonlara diisen sorumluluk, bu hatalarin olugmasini engelleyecek Onlemler almak,
stratejiler gelistirmektir. Asagida izlenebilecek stratejiler ve uygulanabilecek bazi hareket

adimlar1 yer almaktadir (Aldemir, 2004: 313-314).

. Performans degerlendirme yonteminde segilen Olgiitler bir grup farkli calisma

davranisini igermelidir.

. Degerlendirici degerlendirecegi kisinin isini nasil yaptigini1 diizenli bir bicimde
izlemelidir.
° “Orta, bir hayli, hayli” gibi sozciikler her degerlendiriciye degisik ¢agrisimlar

yaptiracagindan kullanilmamalidir.
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° Bir kisi aynm1 anda veya kisa bir zaman iginde ¢ok sayida insani
degerlendirmemelidir. Bu hem yorgunluga hem de degerlendiricinin astlar1 arasinda ayrim

yapmasina yol agar.

. Secilen ve kullanilan degerlendirme oOlgiitleri anlaml, agik bigimde ifade

edilmis ve 6nemli olmalidir.
2.14. Performans Degerlendirme Yontemleri

Alan yazinda c¢ok c¢esitli performans degerlendirme yontemleri bulunmaktadir.
Performans degerlendirme yontemleri, gorevin niteligine ve degerlendirme sonuglarinin
kullanilacagi alana gore farklilik géstermektedir. Degerlendirme yontemleri alan yazinda, klasik
ve modern yontemler olarak veya a) Kisileraras1 Karsilagtirmalara Dayali b) Ortak Performans
Kriter ve Standartlarina Dayali ¢) Bireysel Performans Standartlarina Dayali yontemler olarak
gruplandirilmaktadir (Beach, 1980: 288, Schermerhorn, 1989: 432). Her orgiitiin kullandig1
yontem onun gereksinimlerine ve kiiltiiriine gore degisiklik gostermektedir. Her bir yontemin
kendine 0Ozgli avantajlart ve dezavantajlari bulunmaktadir. Bu yontemlerden hangisinin
kullanilacag1 hususunda, karar verilme asamasinda, her teknigin yapisini, neyi Ol¢tliigiinii iyi
analiz etmek gerekmektedir (Palmer ve Winters, 1993: 39). Bu degerlendirmeler asagida

aciklanmigtir.
2.14.1. Kisilerarasi karsilastirmalara dayah yaklasim

Bu yontemde degerlendirmeler, bir is gorenin performansini bir veya daha fazla is
gorenle karsilastirmasi sonucunda elde edilir. Is gorenler birbirleri ile kiyaslanarak basari
diizeylerine gore siralanirlar. Bu yaklasimla gelistirilmis yontemler asagida belirtilmigtir

(Aksoy, 1986: 43; Erdogan, 1991: 176; Uyargil, 1994: 62; Beach, 1980: 300).
2.14.1.1 Basit siralama yéntemi (Simple ranking method)

Is goren performansinin degerlendirilmesinde kullanilan en eski ve en basit yontemdir.
Kisilerarasi karsilasgtirmalara dayali bir yaklasgimdir. Tablo’ 9 da goriildiigii gibi bu yontemde
degerlendirilecek kisilerin isimleri, gelisigiizel olarak bir kagidin sol tarafina yazilir. Ustten en
fazla ve en diisiik deger tagidigina inandig1 kimsenin ismini de kagidin yine sag tarafina, bu kez
en alta yazmasi istenir. Daha sonra degerlendirici, Obiir tarafta kalan isimleri, tek tek, deger
sirasima gore bu iki isim arasina yerlestirir. Bdylece bir degerlendirme sirasi elde edilmis olur

(Beach, 1980: 300).

Basit siralama yontemi, is goreni, sadece genel basari durumu, orgiite katkisi vb. gibi
tek bir 6l¢iitli géz oniinde bulundurarak karsilastirma yapmis olmasi, is gorenleri sayisal olarak
degerlendirememesi ve basar1 farkliliklar1 derecesinin bilinememesi nedenleriyle elestirilmekte

ve kullanim alani oldukga sinirli bulunmaktadir (Artan, 1976: 160 ve Aksoy, 1986: 43).
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Tablo 9: Basit Siralama Yéntemi Ornegi

Personelin isimleri Degerlendirme Sonucu
Ahmet Dogruer 1. En Basarili
Feyiz Pirim 2. En Basarili
Teoman Ozag 3. En Basarili
Ali Isik 4. En Basarili
Erol Giirsoy 5. En Basarili
Hande Giiner 5. En Basarisiz
Hizver Yildiz 4. En Basarisiz
Fikret Akatiirk 3. En Basarisiz
Fatih Kaymaz 2. En Basarisiz
Mehmet Celebi 1. En Basarisiz

Kaynak: Aldemir vd., 2004: 3009.

Basit siralama 6rneginin gosterildigi yukaridaki tablo 9°da tiim ¢aligsanlarin performans
degerlendirmesi géz Oniine alinir. Degerlendirici en iyi performansa sahip calisani ilk 6nce

degerlendirip, en az performansa sahip kisiyi de en ¢ok degerliden en az degerliye dogru siralar.
2.14.1.2. Ikili karsilastirma yontemi (Method of paired comparisons)

Bu yaklasim da kisileraras1 karsilastirmalara dayali bir yaklasim tiiriidiir. ikili
karsilastirma yonteminde Sekil 14°de goriildiigi gibi 6nce is gorenin isimleri bir kagida veya
kartlara yazilir. Daha sonra her is goren diger is goren ile tek tek karsilastirilarak basarisi
digerinden yiiksek bulunan is gorenin isminin karsisina konulan isaret sayilir ve bu isaret

sayisina gore personel siralanir (Woods, 1997: 203, Schermerhorn, 1989: 434).

Karsilagtirma yapilacak is gorenlerin sayisi fazla oldugunda, karsilastirma sayisi
arttiginda ve her seferinde karar verildiginde bu yontem uygulandiginda ¢ok zaman almaktadir.
Sistemin olumsuz yani, siralama yaparken farkli yerlerdeki is gorenlerin basart veya

basarisizliklar1 kargilagtirilirken dstiin veya eksik yonlerinin fark edilememesidir.
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Tablo 10: ikili Karsilastirma Degerlendirme Ornegi

Ahmet, Mustafa, Ali, Yigit
Yigit Ahmet’ den daha iyi dir.
Ahmet Ali den daha iyidir.
Mustafa Ahmet den daha iyidir.
Yigit Ali den daha iyi dir.

Yigit Mustafa’ dan daha iyi dir.
Mustafa Ali den daha iyidir.

Yigit xxx
Ahmet x
Ali
Mustafa xx

Yigit’ in siralamadaki yeri 1
Mustafa’nin siralamadaki yeri 2
Ahmet’ in siralamadaki yeri 3
Ali’nin siralamadaki yeri 4

Kaynak: Woods, R.H., 1997: 204.

Tablo 10°da ikili karsilastirmanin 6rnegi gosterilmistir. Degerlendirme siireci her bir
bireyin is davranislarinin istiinliiklerine gore isimlerinin yanlarma isaret koyularak islem

sonunda hangi is gérenin isaretinin sayica cogunluguna gore performans basarisi ol¢iiliir.
2.14.1.3. Zorunlu dagilim yontemi (Forced distribution method)

Kisileraras1 karsilastirmalara dayali yaklasim kapsamina giren diger bir yontem ise
zorunlu dagilim yontemidir. Sekil 14’te gorildiigli gibi bu yontem, degerlendiricilerin
degerlendirdikleri is gorenleri degerlendirme 6lgegi ya da ¢izelgesinin yiiksek basari ifade eden
noktalarinda veya herhangi bir yerinde kimelendirmelerine engel olmak amaciyla
gelistirilmistir. Orgiitlerde is gorenlerin performans diizeylerinin normal dagilim egrisine (gan
egrisine) uygun bir dagilim gostermesi gerektigi varsayimindan hareketle bu yontemde kisiler

besli ya da dortlii bir 6l¢ege gore degerlendirilirler (Woods, 1997: 204).

Zorunlu dagitim yonteminin kullaniminin zor olmamasi, personel degerlendiricilerin is
gorenler arasinda adam kayirmasini engellemesi ve is gorenlerin tiim boyutuyla 6l¢iilmesi gibi

faydali yonleri vardir.
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10 20 40 20 10
Sekil 14: Zorunlu Dagilim Yoéntemi
Kaynak: Woods, 1997: 205.

Zorunlu dagilim yonteminde zayif, ortanin alti, ortalama, ortanin iistii ve miikemmel

olarak bes kategoride degerlendirme yapilmaktadir. Sekil 14’te bu kategoriler gosterilmektedir.
2.14.2. Ortak performans kriter ve standartlarina dayah yaklasim

Bu sistem, is gorenlerin performansinin kendi is tanimlari icerisinde degerlendirilerek
baskalartyla kiyaslama yapilmadan inceler. Performans degerlendirme kriterleri tek olmayip,

birden fazladir.
2.14.2.1. Grafik dereceleme élgekleri (Graphic rating scales)

Grafik dereceleme Olgekleri performans degerlendirmede en eski, en basit ve en sik
kullanilan bir yontemdir (Schermerhorn,1989: 433; Aksoy, 1986: 77; Can ve digerleri, 1998:
173). Tablo 11’ de goriildiigt gibi bu 6l¢iim teknigiyle, elde edilen bulgularla ig gorenlere farkli
derecelerde puanlar verilir. Is analizi sayesinde, performans kriterleri olarak isin yeterliligi,
miktart, isle ilgili yeterli bilgiye hakim olma durumu, diiriistliik, ¢aligkanlik, iletisim gibi olgular
tanimlanir ve kendi aralarinda derecelendirmeler yapilir. Yapilan derecelendirme rakam veya
say1 olarak gosterilir. Derecelere puanlar verilerek is gorenlerin performansi belirlenir. Tablo

11’de 6rnek bir grafik dereceleme 6lgegi verilmigtir.
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Tablol1l: Performans Degerlemede Grafik Dereceleme Olgegi

Degerlendirme Faktorleri Deger
Calismanin Niceligi: Calismanin miktarina istenilen dlgtilerde ulasilir. 3
Calismanin Niteligi: Calismasini nitelik bakimindan tam ve eksiksiz 2
yapar.
Is Bilgisi: Is gereklerini ve gérev boyutlarmi bilir. 3
Isbirligi (coopertion): Gorevlerini ve digerleriyle isbirligi yapmada 1
isteklidir.
Baghlik: Calismaya katiliminda ve tamamlanmasinda titiz ve dikkatli 2
davranir.
Ise kars istekligi: Fikirlerini sunmada ve gorevlerinin artirilmasi 2
noktasinda

istekli davranir.
3= miikkemmel 2= yeterli 1= yetersiz

Kaynak: Schermerhorn, 1989: 433.

Calisanlara yapilan igin durumuna gore belirlenen farkli degerlerdeki puanlarin verildigi
grafik dereceleme teknigi bahsedilmektedir. Bu teknik sayesinde isin yetkinliklerine gore
belirlenen kriterlerin farkli puan skala araliginda énemine gore alinan puanin derecesine gore

performans degerlendirme teknigi yapilmis olur.

2.14.2.2. Davramisa dayali degerlendirme élgekleri (Behaviorally anchored ratings
scales-BARS)

Tablo 12°de goriildigi gibi bu yontemler, davranigsal kriterler alinarak performans
Olciiltir. Smith ve Kendall tarafindan 1963 yilinda gelistirilmistir. Bu yontem ile belirlenen her
ig alan1 i¢in 6nceden belirlenen performans kriterlerinde yapilmasi beklenen davranislari, hangi

Olciide gergeklestirdiklerini degerlendirir.
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Tablo 12: Miisteriyle iliskiler Boyutunda Davramislara Dayah Degerlendirme Olcegi

. . Dereceleme
Davranis ornekleri (“)lg:egi Puanlart
Miisterisine, iginin bir pargasi olmasa bile ofisinden memnun olup A
olmadigini 6grenmek i¢in sik sik telefon eder.
Cok karmasik bir problemin nedenini ortaya ¢ikarmak i¢in B
miisterisine siirekli zaman ayirir.
Miisterisinin kizgin yaklasimina karsi her zaman sakin davranir. C
Miisterisinin problemini ¢ézecek diizeyde 6nemli bir bir bilgiye sahip D
degilse bilgisinin olmadig1 yoniinde cevap verir.
Baska bir igle mesgul olmadigi halde resepsiyonun 6niinde miisterinin E
bekledigini gérmemezlikten gelir.
Uzun siire bekleyen miisterisinin sorularina karsi “bilemiyorum” ya F

da “dogru bir yerde bulunmuyorsunuz” gibi yanitlar vererek tepkiler
gosterir.

Kaynak: Torrington ve Hall, 1995: 325.

2.14.2.3. Davranigsal gizlem olcekleri (Behavioral observation scales)

Davranigsal beklenti 6lgeklerinin sorun yaratan yonlerini ortadan kaldirmak amaciyla

gelistirilmis yontemlerdir. Tablo 13’te goriildiigii gibi bu yontem, is gorenlerin kendilerinden

beklenen davramiglara gore degil, somut gbzlemlenen davramiglara dayali olarak

degerlendirilmelerini igerir (Torrington ve Hall, 1995: 324-325).
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Tablo 13: Davrams Goézlem Olcegi Ornegi

Liderlik / Personel Denetimi

1) Is gérenlerini performanslarin1 gelistirmeleri igin egitir ve rehberlik eder.
Higbir zaman 5 4 3 2 1 Her zaman

2) Is gorenlerinin is sorumluluguna sahip olmalar1 i¢in onlardan ne beklendigini tam olarak
aciklar.
Higbir zaman 5 4 3 2 1 Her zaman

3) Astlarini ¢aligmalarini kontrol etme esnasinda, stirece katilimini saglar.
Hicbir zaman 5 4 3 2 1 Her zaman

4) Is gorenlerine islerini daha iyi yapma ydntemleri konusundaki fikirlerine danismanlik
yapar.

Hicbir zaman 5 4 3 2 1 Her zaman

5) Islerini iyi yapan is gérenlerini dver-odiillendirir.
Higbir zaman 5 4 3 2 1 Her zaman
6) Onemli bilgileri astlarina iletir.
Higbir zaman 5 4 3 2 1 Her zaman

Kaynak: Torrington ve Hall, 1995: 325.

Davranigsal gozlem Olcegi 6rnegi bireyin davranislart belirlenerek puanlar verilen bu
yontem, degerlendirme sonunda puanlarin toplanarak bireyin performansi ortaya gikarilabilir.
Bu yontemde nicel verilerin sonucuna gore degerlendirme yapildigi i¢in, her bir belirlenen

degerlendirme faktoriinii karsilayan basart durumuna gore rakamlar verilir.
2.14.2.A. Kritik olaylar yéntemi (Critical incidents method)

Bu yontemde degerlendirici is goreni isbasinda gozlemleyerek onun etkili ve etkisiz
yonlerini belirler ve kayit eder. Tablo 14 ‘te goriildiigii gibi bu kayaitlar, is sirasinda meydana
gelen is gorenin basarisi ya da basarisizliklarini belirleyen olaylardir ve is gorenin is davranist
ve calisma kosullart ile ilgili tanimlamalar1 i¢cermektedir. Bu yontemde degerlendirme, is
gorenin bagimsizlik, sadik olma gibi kisisel 6zellikleri yerine ise yonelik davraniglarina dayali

olarak yapilmaktadir (Palmer, 1993: 47; Erdogan, 1991: 202).

Giliniimiizde uygulama alan1 pek genis olmayan bu yontemin cesitli sakincalar
bulunmaktadir. Bunlardan en 6nemlisi, is gorenin degerlendiriciyi siirekli olarak onu izleyen,
kara kapli defterine not alan birisi olarak algilayip rahatsiz olmas1 ihtimalidir (Beach, 1980:
302). Ayrica, kritik olaylarin kisilerin performanslarinda ne oranda etkili oldugu
belirlenemediginden, kisiler arasi performans farkliliklarini ortaya koymak da bu yontemle

kolay ger¢eklesmemektedir (Dicle, 1983: 56).
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Tablo 14: Kritik Olay Degerlendirme Formu Ornegi

ORGUTSEL SORUNLARA DUYARLILIGI

a. Sorunlar1 Géremedi a. Sorunlarin dogacagini 6nceden sezebildi
b. Sorunlarin nedenlerini dnemsemedi b. Sorunlarin nedenleri {izerinde 6nemle
c. Sorunlarin kaynagina inmedi durdu
c. Sorunlarin kaynagina inerek ¢6ziim aradi
Tarih Secenek Olay Tarih Secenek Olay
dlg/ie;tlr)lgm Kisisel ¢abalariyla
12.04.1980 C . . 25.05.1980 C firinda yangin
gecikmesine ) .
neden oldu ¢ikmasini onledi
Aciklama: Aciklama:
Cok 6nemli B yiiksek firiindaki
bir duyuruyu bir arizay1 herkesten
zamaninda once goriip haber
ilgililere verdi ve kendisini
bildirmedi tehlikeye atarak
yangin ¢ikmasini
onledi

Kaynak: Dicle, 1987: 55; alintilayan Sabuncuoglu, 2000: 179.

Kritik olay siirecinde tabloda da goriildiigii gibi is gorenin is basindaki ise hakimiyetini
gosteren, degerlendirici tarafindan is bazli kalemler {izerindeki durumunu sorgulayan kriterler
mevcuttur. Is gdrenin orgiitsel problemleri sezme, ¢oziim nerisi getirmekte kullandig1 metodu
ve is takibi gibi durumlar: farkli i gorenler arasindaki caligsmalar1 gdstermektedir. Tablo 14°te i

gorenlerin olas1 bir sorunun ¢6ziim stirecindeki durumlari yansitilmaktadir.
2.14.2.5. Agwrlik kontrol listesi (Weighted checklists)

Alan yazinda, bu yontemin agirlikli kontrol listesi ve zorunlu se¢im olarak adlandirilan
iki tiiri mevcuttur. Tablo 15” de goriildiigi gibi agirlikli kontrol listesi yonteminde, bir is igin
cesitli davranig bigimlerini tanimlayan ¢ok sayida cilimleler olusturulur. Bu ciimlelerin
belirlenmesi isi iyi bilen uzman kisiler tarafindan yapilir. Etkililigin tiim diizeylerini temsil eden
bu ciimlelere (ifadelere) bir deger ya da puan verilir. Puan aralig1 genellikle O ile 10 arasinda
degisir. Orgiitsel etkililige en fazla katkiyr yapan davranis en biiyilk puani alir ve diger
davraniglar da amaclara katki dereceleri bakimindan puanlanir. Bu yonteme iligkin bir drnek
tablo 15°de yer almaktadir. Bireyin davraniglarini ifade eden climlelerin olusturulmasinda bazi

kurallara dikkat edilmesi gerekir (Benardin, Beatty, 1984: 65). Bunlar;
a) Olgek ya da ifade yalmz bir diisiinceyi ifade etmelidir.

b) Anlasilir bir terminoloji kullanilmalidir.
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¢) Cift olumsuzlar ¢ikarilmalidir.
d) Diisiinceler basit¢e ve agikea ifade edilmelidir.
f) Belirsiz ve 6zellik yonelimli ifadelerden kaginilmalidir.

Degerlendirici, listedeki ifadelere verilen degerlerin ne oldugunu bilmeden, kendisine
uygun gelen ifadeleri isaretler. Daha sonra isaretlenen ifadelere karsilik gelen puan belirlenir.

Bu puanlar toplanarak degerlendirilen kisinin performansi ortaya konulur (Beach, 1980: 301).

Agirlikli kontrol listesi yontemi, kontrol listesi iyi tasarlandiginda dogru sonuglar veren
bir yontemdir. Yontemde 6znel yargilar yerine gézlenen davranislar {izerinde durulur. Béylece
degerlendirme hatalarinin giderilmesi veya azaltilmasi saglanir. Yontemin en énemli sakincasi
ise agirlikli denetim listesinin gelistirilmesinin ve uygulanmasinin uzun zaman almasi ve fazla

caba gerektirmesidir (Can ve digerleri, 1998: 173).

Tablo 15: Firin Yoneticisinin Performans Degerlendirme icin Kullandigi Agirlikli Kontrol

Listesinden Madde Ornekleri

Madde Olcek
Degeri

Vitrinini her zaman miisteriye ¢ekici gelecek sekilde diizenler. 8.5
Is gérenini girisimei davranmasi igin cesaretlendirir. 8.1
Soyledigi bir seyi nadiren unutur. 7.6
Satis oranlar1 oldukea yiiksektir. 7.4
Bir veya birden fazla uygulanabilir yeni formiiller ortaya cikarabilir. 6.4
Bir ticari dernege iiyedir. 4.9
Haftalik ya da aylik raporlarinda ara sira hata yapar. 4.2
Olas1 acil durumlar1 6nceden sezinleyemez. 2.4
Is gorenini gerektigi gibi disipline etmede agir kalir. 1.9
Nadiren lrtinlerinin degerini etiketlendirir. 1.0
Diikkaninda kemirgenler ve bocekler bulunur. 0.8

Kaynak: Bernardin ve Beatty, 1984: 67.

Degerlendiriciler listede bulunan tanimlardan degerlendirdikleri ¢alisan ile ilgili olan

tanimu igaretleyerek belirleme yapar.
2.14.3. Bireysel performans standartlarina dayah yaklasim

Bu yontemde birey digerleriyle karsilastiriimadan belirli 6lgiitlere gore kendi basinda
degerlendirilmektedir. Bireylerin gerceklestirdikleri hedeflere, yarattiklari sonu¢ ve c¢iktilara
gore olusturulan bireysel standartlarla degerlendirilmeleri amaglanmaktadir (Uyargil, 1994: 50).
Bu yaklasim ii¢ temel ydntem icermektedir. Bunlar; Amaglara Gore Ydnetim, Dogrudan Indeks

ve Caligma Standartlar Yontemidir (Uyargil, 1994: 50).
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2.14.3.1. Amaclara gore yonetim (Management by objectives)

Amaglara gore yonetim, planlama yaklasimi olarak ortaya konulmus bir yonetim
felsefesi olarak tanimlamaktadir (Balci, 2000: 150; Beach, 1980: 300 ve Woods, 1997: 209).
Amagclara gore yonetimin; amaclarin belirlenmesine astlarin katilimini sagladigi icin bir
planlama teknigi, onlara bir yonelim kazandirdigi ve nesnel geri bildirim sagladigi igin
giidiileme teknigi, yonetici ve astlarin bir araya gelerek ortaklasa belirledikleri amaglar
yoniindeki gelismeyi birlikte degerlendirdikleri i¢in bir basari degerlendirme teknigi olarak
degisik kullanim alanlar1 bulunmaktadir. Amaglara gére yonetim programinin olusturulmasinda

atilacak adimlar su sekilde belirtilmektedir (Woods, 1997: 209).
1) Is goren, degerlendirme periyodu i¢in amaglar &nerir.

2) Is goren ve yonetici bu amaglar tartisir, gerekli olanlari degistirir ve spesifik amaglar

iizerinde bir goriis birligine varilir. Bunlar yazili hale getirilir.

3) Is goren ve yonetici amaglara ulasmada spesifik bir eylem plan1 hazirlama konusunda

anlagsmaya varirlar.

4) Yonetici, degerlendirme periyodu esnasinda informal olarak amaca ulasmaya tesvik

eder.

5) Periyodu sonunda is goren ve yoneticiler, basarilarin tartisirlar ve ulagilan amaglar

kapsaminda anlagmaya varilir.
6) Siirecler tekrar edilir.

Amaglara gore degerlendirme yontemi, organizasyonun ortak amaglariyla ilgili bir
calismayla baglayan ve bu noktada tekrar donen bir siirectir. Bu siirecin énemli bir 6zelligi, Ust
amiri tarafindan ongoriilen sorumluluk alani iginde ve organizasyonun en iist kademesinden
baslayarak asagi dogru kademe kademe inilerek saptanan amaglar dogrultusunda bir bireyin
kendi basina amaglarini belirlemesidir. Ancak bireyin amaglarinin neler oldugunu agik, kesin ve
oOl¢iilebilir anlatimlarla yazmalar1 gerekir. Bu noktada {ist kademe yoneticileriyle veya fistlerle
ayr1 ayr1 bir araya gelerek amaglar organizasyonun ortak amagclari 1s1g8inda goézden gegirilmeli,
tartisilmalt ve gerekli degisiklikler yapildiktan sonra kesinlik kazandirilmalidir. Kesinlik
kazandirilmasi geregine karsin, saptanan amaglarin zaman zaman yeniden gozden gegirilmesi

veya degistirilmesi gerekebilir (Bing6l, 1997: 236).

Amaglara Gore Degerlendirmenin sagladigi yararlar soyle siralanabilir (Palmer, 1993:
50):

. Bu uygulama amagclara ulasilmasi {izerinde odaklastigindan, personelin kisiligi,

degerleri, tutumlar1 ve diger kisisel 6zellikleri degerlendirmenin disinda tutulur,
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° Bu yontem, biitiin ¢alisanlar1 aym1 kefeye koymak yerine, her personeli tek

basina degerlendirir,

. Yontem, personelin gelecekteki basarisi {izerine de odaklanir. Yonetici ve
personel basarinin yiikseltilmesi ve personelin gelistirilmesi icin neler yapilmasi gerektigi

konusunda bilgi saglar.

S6z konusu yontemin dezavantajlar1 da bulunmaktadir. Bu dezavantajlar (Palmer, 1993:

50-52):

. Elemanlarin hedefleri birbiriyle iliskili ve bagimlidir. Bu durum c¢alisanlarin

performanslarini tek tek degerlendirmeyi giiclestirir,

. Yontemin anlattima dayanmasit bir baska olumsuz yoniidiir. Yonetici ve
calisanlar arasinda yapilacak tartisma yontemin baslica dayanagidir. Boyle oldugu igin,
amaglara gore degerlendirme yontemi kullanildiginda ticret artisi, terfi gibi konularda verilecek

kararlar subjektif degerlendirmelere dayanir,

. Amaclara gore degerlendirme yontemi, yoneticilerin zamanlarinin 6nemli bir

boliimiinii almaktadir.
2.14.3.2. Dogrudan indeks yontemi (Direct index method):

Bu yontemde performans standartlari, ya yonetici tarafindan tek basina ya da yonetici
ile astinin birlikte tartigsmasi sonucu belirlenir. Her iki durumda da performans standartlari igin
gerektirdigi sonuglara gore Ornegin, verimsizlik, devamsizlik ve isgiicii devri gibi yansiz
kriterlere dayanir. Yoneticiler ic¢in astlarimin devam ya da isten ayrilma oranlari birer
degerlendirme kriteri olustururken, yonetici olmayan i gorenler de yine ayn1 sekilde kalite ve
miktar standartlarina gore degerlendirilirler. Kalite standartlarinda hatali {iriin miktarlari,
miigteri sikayetlerinin sayisi, iiretilen parca sayisi, miisteriler gibi somut veriler degerlendirme
kriterlerini olusturur (Uyargil, 1994: 51). Genel performans indeksine ulasmak i¢in, bahsedilen

kriterlerin performans diizeylerine puanlamalar verilerek ulasilir.
2.14.3.3. Calisma standartlar: yontemi

Birgok organizasyonda performans hedeflerinin bizzat ¢alisanlarca saptanmasi yerine,
giinliik is standartlarinin organizasyonca saptanmasi yoluna gidilir. Gergek bicimiyle
kullanildig: taktirde bu yontem, herhangi bir hedefe ulasilmasini, gerek caliganlarin gerekse
amirlerin gordiikleri islerin ve is basart durumlarinin dogru ve giivenilir bir bigimde
degerlendirilmesini olanakli kilabilir. Yontemin etkililigi, standartlarin adil ve agik olmasina
baglidir. Bu amagla, gorevlilerin is basinda gézlemlenmeleri, miimkiin olan durumlarda islerin
basitlestirilmesi ve iyilestirilmesi ve nihayet gercekleri yansitacak nitelikte verimlilik

standartlarinin bulunabilmesi yolunda olduk¢a uzun bir zaman harcanir (Oberg, 1972: 65).
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Bu yontem, ¢cogunlukla, yonetici olmayan tiretim siire¢lerinde ¢alisanlar i¢in uygun bir
hedeflerle yonetim uygulamasidir. Yontem, bir standardin olusturulmasini veya tahmin edilen
bir iretim diizeyinin belirlenmesini ve her c¢alisanin performansiin  bu standartla
karsilastirilmasini ifade etmektedir. Genelde galisma standartlari, ortalama bir ¢alisanin normal
iretimini yansitir. Cesitli yontemler kullanilarak ¢aligma standartlari olusturulabilir. Bunlar
arasinda, ¢alisma gruplari ortalama iiretimi, se¢ilmis ¢aliganlarin performansi, zaman ¢alismasi,

caligsma Ornegi ve uzman goriisii gibi yontemler sayilabilir (Barutgugil, 2004: 434).

Caligma standartlar1 yonteminin, objektif kriterlere dayanmasi gibi bir istiinligii
mevcuttur (Barutcugil, 2002: 189). Bu yontemin en oOnemli sakincasi karsilastirilabilirlik
sorunudur. Personelin birbirinden farkli standartlara gore degerlendirilmeleri halinde,
yiikseltme, maag-licret artis1 gibi konularda karar alirken degerlendirme sonuglarinin
karsilastirma yoOniinden birbirleriyle nasil uzlastirilabilecegi en Onemli sorun niteligi
tasimaktadir. Yontemin diger bir sakincasi da, uygulamanin fazlaca emek, zaman ve isbirligine
ihtiya¢ duymasidir. Ayrica her ne kadar yontem personele belirli bir yonelim kazandirsa ve
giidiilese de, standart ve hedeflere ulasma yoniinde personel arasinda yarisma ve ¢atismaya yol

acgabilmektedir (Can vd., 2001: 187).
2.14.4. Diger performans degerlendirme yontemleri

Yukarida bahsedilen performans degerlendirme yontemleri, en iyi bilinen ve taninan
yontemlerdir. Bu yontemlerin disinda bir de 360 derece performans degerlendirme ydntemi
bulunmaktadir. Bu yontem gilinimiizde isletme yoneticileri tarafindan oldukg¢a Gnem arz
etmektedir. 360 derece performans degerlendirme yontemi, nitel ve nicel analizlerin sonuglarini

gosteren ve en 1yi geri doniise sahip modern bir degerlendirmedir.
2.14.4.1. 360 derece performans degerlendirme yontemi

Performans degerlendirmesinde en yeni ve popiiler yaklasimlardan biri ¢ok kaynakli
performans degerlendirme ve geri bildirim kullanilmasidir. Organizasyonlarda birgok personelin
¢ok sayida insanla birlikte calismaya baslamasi ve ¢alisanlarla ilgili farkli perspektiflerden daha
kapsamli ve dogru geribildirim alma gereksinimin ortaya ¢ikmasi 360 Derece Performans
Degerlendirme sistemini gerekli kilmistir (Milliman vd., 1994: 99). Ozellikle Toplam Kalite
Yonetimi (TKY) yaklagimlarinin hakim oldugu, yoneticilerin yaninda personelin de karar alma
stireclerinde s6z sahibi oldugu organizasyonlarda, sadece iistlin ast1 degerlendirdigi geleneksel-
klasik degerlendirme yontemleri (yukaridan-asagi yaklagimi) islevsiz hale gelmistir. Bugiin
“360 Derece Performans Degerlendirme” c¢esitli organizasyonlar tarafindan performans
degerlendirme yontemi olarak uygulanmaktadir. 1990’1 yillardan itibaren 6zellikle A.B.D. ve
Bat1 Avrupa’da biiyiik sirketler tarafindan kullanilmaktadir (Barutgugil, 2002: 203).
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360 derece performans degerlendirme, c¢alisanin performansini; ¢alisanin is
arkadaslarindan, yoneticilerinden, kendisine dogrudan rapor verenlerden ve i¢ ve (uygun
oldugunda) dis miisterilerinden derlenen spesifik is performans1 bilgilerinin 1s181nda
degerlendirilmesi siirecidir (Barutgugil, 2002: 202). Baz1 organizasyonlar bu yontemi, takim
geri bildirimi, ¢ok boyutlu degerlendirme ve kisisel gelisim degerlendirmesi gibi farkli

ifadelerle adlandirmaktadirlar (Scott, 2005: 32).

360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi ¢ok yonlii olarak siirekli bir anlayigla
sorgulamay1 ve c¢alisanlarin performansi hakkindaki bilgiyi ¢aligsan ile farkli iligkilere sahip ¢ok
degisik kaynaklardan toplamay1 amacglamaktadir (Turgut, 2001: 62). 360 Derece Performans
Degerlendirmenin temel amaci, performans degerlendirmesinden ziyade, kisiye farkli kaynaklar
tarafindan geribildirim verilmesini olanakli kilarak, kisisel gelisimi saglamaktir. 360 derece geri
bildirim siireci, tiim bireyleri gii¢lii ve zayif yonlerini anlamalarina yardimer olur. Dolayisiyla,
360 Derece Performans Degerlendirme, organizasyonda formal olarak kullanilan performans
degerlendirme sisteminin yerine gegen bir ara¢ degil, formal performans degerlendirme

sistemlerinin tamamlayicisi bir arag niteligindedir (Aytag, 2003).

360 derece performans degerlendirme yonteminin isleyisinde ilk olarak etkili is
performansi icin gerekli olan becerileri ve davranislari siralayan bir beceri modeli gelistirilir.
Beceri modeline dayali olarak da bir performans anketi hazirlanir. Calisan, kendisini
degerlendirmesi icin sekiz-on iki kisilik bir isim listesi Onerir. Bu kisiler, dogrudan kendisine
bagl olanlar, ayn1 diizeydeki is arkadaslari, yoneticileri, i¢ miisterileri veya kendisi hakkinda
tutarli performans geribildirimi verebilecek herhangi bir kisi olabilir. Bazi durumlarda dig
miisteriler de calisanin performansini derecelendirebilirler. Onerilen kisiler listesinden {ist
yonetici o calisan igin performans anketini dolduracak alti-on kisiyi seger. Bu kisiler, anket
formlarmi doldururlar ve her bir beceri alani i¢in galisanin performansini derecelendirirler.
Calisan da kendi performansini derecelendiren bir form doldurabilir. Son asamada anket
cevaplari bir araya getirilir ve ¢alisan kendi performansi ile ilgili algilamalarin 6zetini igeren,

giiclii yonlerini ve gelistirme ihtiyaglarini vurgulayan bir rapor alir (Barutgugil, 2002: 203).

Sistemi uygulamaya baslamadan evvel, organizasyon igerisindeki bu yeni siiregten
etkilenecek tiim c¢alisanlarin goriislerini almakta yarar vardir. Bdylece oOnleyici tedbirler
sayesinde olas1 degerlendirme hatalar1 ortadan kaldirilabilecektir (Kaynak ve Biilbiil, 2008:
271). 360 derece performans degerlendirme sisteminin uygulanmasinda asagidaki hususlara

dikkat edilmesi gerekmektedir (Aldemir vd., 2004: 303-304);

. Degerlendirmeye katilacak kisilerin kimler olacagina karar verilmesi kolaydir.

Fakat dikkat edilmesi gereken nokta geri bildirimin anonim ve giivenilir olmasidir,
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° Degerlendirmeyi yapacaklarin ve katilimcilarin yukaridaki sebeple birbirini

tanimasi, ortak ¢aligma tecriibelerinin bulunmasi gereklidir,
. Geribildirim uzmani verilerin dogrulugunu kontrol etmelidir,

. Sayisal degerlendirmelerle, anlatimsal degerlendirmelerin birbiriyle tutarl

olmasina dikkat edilmelidir,
. Herkes ayn1 zaman diliminde degerlendirilmeye kalkigilmamalidir.

360 derece performans degerlendirme yonteminin 6zellikle ¢aliganlar agisindan pek ¢ok

yararlart bulunmaktadir. Bu yararlar asagidaki gibi agiklanabilir (Barutgugil, 2002: 203-204):

. Calisanin kendini gelistirme c¢abalari daha da odaklanmis ve etkinlik kazanmig

olur,

. Kisi daha genis bir performans bilgisi elde eder. Birlikte c¢alistig1 insanlarin

goziiyle kendi performansini izleme olanagi bulur,

. Geribildirimler isimsiz yapildig igin daha diiriist ve agik olur,

. Calisan icin basar1 beklentilerinin ne oldugunu ag¢ikliga kavusturur,

. Caliganlarla yoneticiler arasinda agik ve odaklanmig iletisimin temelini
olusturur,

. Calisanlarin giiglii yonlerini ve egitim ihtiyaglarinin belirlenmesini kolaylastirir,

. Takim iiyelerinin grubu etkileyen performans konularinda daha fazla katkida

bulunmasini saglar.

360 derece performans degerlendirme yonteminin bazi dezavantajlar1 da bulunmaktadir.
Sistemin en Onemli dezavantajlari, kurum ig¢inde gerilimi arttirmasi ve degerlendirilen ile
degerlendirenin sonuglar {izerinde Onceden anlagsmalar1 sonucunda bilgilerin yaniltici
olabilmesidir. Uygulanacak sistemin orgiitiin stratejik hedeflerine uyumlu olmamasi, sistemin
basar1 sansimi diigiiren bir baska etkendir. Degerlendirmeye katilacak olanlarin egitilmemesi ve
yetersiz egitime tabi tutulmasi da sisteme karst olumsuz tepkilerin olusmasina yol
acabilmektedir. Bu nedenle orgiit igerisinde bir insan kaynaklar1 uzmaninin bulunmasi oldukca
o6nemlidir. Son olarak, sistemin uygulanmasi esnasinda doldurulacak formlarin fazlaligmin
sebep oldugu zaman ve kagit israfi, buna ek olarak formlardaki bilgilerin bilgisayarlara
islenmesinin ¢ok zaman almasi da diger olumsuzluklar arasinda sayilabilir (insan

kaynaklari.com igerik ekibi, 2008).

Apaydm (2013), “Toplam Kalite YOnetimini Hedefleyen Firmalarda 360 Derece

Performans Degerlendirmesi Ve Bir Sanayi Kurulusunda Uygulanabilirligi Uzerine Hazirlik

80



Calismalar1” adli yiiksek lisans tezinde toplam kalite yonetimi, modern performans
degerlendirme yontemi olan 360 derece performans degerlendirme yontemini teorik bir sekilde
aciklamigtir. Ayrica konuyla ilgili bir firmada arastirma yapmustir. Aragtirmasinda toplam kalite
yontemini uygulayan isletmelerde 360 derece performans degerlendirmesinin isletme ve
personel lizerindeki etkileri arastirilmustir. Arastirma sonucunda Apaydin, isletmenin 6nemli
kararlarinda 360 vel80derece performans degerlendirme sistemlerinde goriiniir bir fark
bulamayip, farkin olmamasi 360 derece degerlendirme yonteminin igletmenin Onemli
kararlarinda 180 derece degerlendirme sisteminden degisken bir sonu¢ g¢ikmadigini ortaya

koymustur.

360 derece performans yoOnetiminin basarili olmasi i¢in degerlendirmeyi yapacak
olanlara yontemin amaci ve nasil kullanilacagi konusunda ayrintili bir agiklama yapilmasi
onemlidir. Calisanlarin 360 derece siireci ve derecelendirme Olgegi konusunda egitilmesi ve
baskalarinin performansini derecelemede nasil objektif davranabilecekleri ile ilgili rehberlik
almas1 gerekir. Yoneticilerin de verilerin biitiinlestirilmesi, yapici geri bildirim verilmesi ve

baskalarina rehberlik etme konularinda egitilmeleri gerekmektedir (Barutcugil, 2002: 204).
2.14.4.2. Degerlendirme merkezleri yontemi

Personelin ge¢mis calisma donemindeki performansini degerlendirme yaninda, son
yillarda genis uygulama alan1 bulan, personelin gelecekteki performans durumunu tahmin
etmeyi amaclayan degerlendirme merkezleri yontemi ¢agdas degerlendirme ydntemlerinden
birisidir (Canman, 1993: 31). Bu yontem, c¢alisanin ge¢cmiste gdstermis oldugu performansin,

gelecekteki performansinin en giiclii kanitt oldugu varsayimiyla hareket eder (Oberg, 1972: 66).

Organizasyonlarin ¢esitli hizmet birimlerinden secilmis degerlendiriciler, 2-3 giin
siireyle degerlendirme merkezlerinde bir araya getirilmektedir. Cogu kez siraya koyarak
degerlendirme ya da ikili karsilastirma yontemleri izlenmektedir. Bu degerlendiricilerin hep
birlikte varmig olduklar1 toplu yargilar, degerlendirmeye giren kisilerin her biri hakkinda
yeterlilik degerlendirmesi yapilmasina olanak saglar. Bu galigmalar sirasinda, ayrica 6znel ve
daha az yapisal nitelik tasiyan birtakim yargilara varilabilir (Canman, 2000: 179).
Degerlendirme merkezleri yontemi, hizmet i¢i egitim ve personel se¢me amaglariyla da
kullanilabilir. Bu yontemde, degisik yonetsel beceriyi gerektiren ddevlerin 6zelliklerine gore
gelistirilmis testler kullanilmaktadir. Adaylardan verilen g¢esitli olaylarla ilgili bilgileri
degerlendirmeleri istenir. Bu bilgilere gore karar almalari, ne tiir islemlerin hangi sirada
yapilmasi gerektigini belirlemeleri ve basarili bicimde isi tamamlamalar istenir. YOnetimin
basarist i¢in ¢ok yonlii degerlendirme teknikleri kullanilmali ve ¢ok sayida degerlendirici
calistirtlmalidir. Degerlendirme sonucunda elde edilen sonuglar ilgili galisana agik bigimde

bildirilir. Bu yontem oldukga pahali bir yontemdir (Can vd., 2001: 187).
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Degerlendirme merkezi yonetiminin yararlar1 asagidaki gibi agiklanabilir (Sabuncuoglu,

2000: 180).
. Degerlendiricinin siradan bir goriismeden daha fazla bilgi edinebilirler,

. Yontem, calisanin stresle miicadele, iliski kurabilme, iletisim yeteneklerinin

degerlendirilmesi i¢in uygun ortam saglar,

. Kisilerin degerlendirme siirecine hazirlanacak vakitlerinin olmast onlari

normalde oldugundan daha az gergin kilar,

. Degerlendirme merkezleri ¢alisanlar i¢in ayni zamanda 6gretici ve ilging bir
deneyimdir,

. Yontem daha spesifik egitim ihtiyaclarinin belirlenmesine yardimci olur,

. Daha etkin insan kaynaklar1 kullanim1 saglar,

. Daha etkin iletisim saglanr,

. Kiiltiirel degisim saglanir.

Degerlendirme merkezleri yonteminin sakincalari ise asagidaki gibi aciklanabilir

(Sabuncuoglu, 2000: 180-181).
. Cok maliyetli ve zaman alan bir yontemdir.

. 3-4 gilinlik degerlendirme siiresinin, psikolojik kdkenli karakter ozelliklerini

Olecmek i¢in yeterli olmamaktadir.

. Degerlendiricilerin basarili bulacaklar1 adaylarin iistlenecegi islerin ayrintilarini

bilmedikleri taktirde olmasi gerekenden farkli Ozellikleri degerlendirmeleri s6z konusu

olmaktadir.
. Yontemin yonetimce benimsenme zorlugu mevcuttur.
. Degerlendirme merkezlerinin gecmisteki is performanslarindan ziyade

gelecektekiyle ilgilenmesi yordama yapmayi, yordama da hatayi getirebilmektedir.
2.14.4.3. Kendini gelistirme diizeyi

Kendini gelistirmek, zamanla olusan bilgi eskimesini énlemek, kendini yenilemek igin
gelistirilen ¢abalarin timidir. Gergekten de bilginin hizla ¢ogaldigi ve degistigi giiniimiizde
kendini gelistirmek ¢ok dnemli bir ihtiya¢ halini almistir. Kendini gelistiren, yeniliklere uyum
saglayabilen kigiler ve kurumlar ayakta kalabilmektedirler. Kisacas1 kendini gelistirmek is
ortaminda, kariyer yolunda, yiikselmede kisiler arasinda ¢ok Onemli farkliliklara neden

olabilmektedir. Bir ¢alisanin kendisini gelistirme ¢abasi, onun yiiksek performans isteginin,
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basar1 giidiisiiniin 6nemli bir goriintlisiidiir. Dolayisiyla kisilerin kendilerini gelistirmelerine
yonelik c¢abalari, onlarin performans degerlendirmeleri i¢in kullanilabilir (Findik¢i, 2003: 314-
315).

2.14.4.4. Oz degerlendirme yontemi

Gilinlimiiziin  gelismis yoOnetim modelinde, c¢alisanlarin  kendi performanslarini
kendilerinin degerlendirmesi gayet makul goriilmektedir. Kendi performansii degerlendirme
sans1 verildiginde ¢alisanlar diiriist ve acik sozlii olmaya, yoneticilerin géremedigi zayifliklarim
ortaya c¢ikarmaya egilimli olurlar. Ayrica calisanlar, kendi yeteneklerini gercekte oldugundan
bliyilk goérmemeyi de Ogrenirler. Calisanlar kendilerini degerlendirirken, nezaretgilerinin
yapacagindan daha yiiksek degerlendirmeler yapabilirler ama burada Onemli olan nokta,
degerlendirmenin sonunda calisanlarin davranislarinda meydana gelebilecek degisiklik ve

degerlendirme siirecinde saglanan agik iletisimdir (Palmer, 1993: 52-53).
2.14.4.5. Alan arastirmas: yontemi

Alan arastirmasinda degerlendirme konusuna grupga yaklasilmaktadir. Bdylece,
degerlendirmeye, daha adil ve gegerli olabilme niteligi kazandirilmaya calisilmaktadir. Alan
arastirmasi oldukca uzun zaman alic1 bir degerlendirme siirecidir. Alan arastirmasinda personel
ya da merkezi yonetim biriminden bir iiye, gézetim birimlerinin her birinden segcilerek kurulmus
bulunan kiiciik degerlendirme gruplariyla isbirligi yapar. Bu isbirligi sirasinda, degerlendirilen
personel hakkinda diizenlenmis degerlendirme formlar1 yeniden gézden gecirilir. Bu gozden
gecirme, cesitli degerlendiriciler arasindaki celiskileri ortaya koymayi, grupca bir uzlagsmaya
varmay1, standart olarak kullanilan &lgiilerin her bir degerlendirici tarafindan ayni bigimde
anlagilip anlasilmadigini saptamayi ve degerlendiricilere bu yolda gerekli uyarilarda bulunmay1

amaglamaktadir (Canman, 2000: 174-175).
2.14.4.6. Yerinde inceleme ve gozlem yontemi

Isminden de belli olan bu degerlendirme yonteminde, insan kaynaklari temsilcisi,
calisanlarin ¢aligmalari hakkinda bilgi sahibi olmak icin degerlendirilecek caliganin amirinin
yanina gider ve amire ¢alisanin basarisi hakkinda ayrintili sorular sorarak bilgi alir. Daha sonra
da degerlendirme raporu hazirlanir. Hazirlanan rapor ¢alisanin amiri tarafindan onaylanmaktadir

(Bingol, 1997: 235).
2.14.4.7. Takim bazh performans degerlendirme yontemi

Son zamanlarda isletmelerin takim bazli organizasyonlara yonelmeleri nedeniyle
performans degerlendirmesi de takim bazinda ele alinmaya baglanmistir. Takimi bir biitiin
olarak degerlendirmek kolay bir is degildir. Takim basaris1 sadece kendi giiciine bagh

olmayabilir. Cok cesitli etken takimin basarisin1 olumlu ya da olumsuz etkileyebilir. Bu nedenle
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takim calismalarinda, hem takimin hem de kisilerin ayr1 ayr1 performansi dikkate alinarak
degerlendirme yapilmalidir. Uygulamada kisilerin is performansini degerlendirirken kullanilan
kriterlerin bir kismu dogrudan is ile ilgili olurken, bir kism1 da davranisla ilgili faktorlerdir.
Takim c¢alismasinda bu davraniglar, performansin tanimlanmasinda yer almaktadir. Bu
cergevede iletisim, igbirligi, sahiplenme, bagarma azmi gibi faktorler incelenmektedir (Erdil,
1998: 168; alintilayan Sabuncuoglu, 2000: 181).

Bu yontem c¢alisanlarin dogrudan denetlenmesinin miimkiin olmadigi, bireysel
performansin 6l¢iilmesinin tam olarak saglanamadigi ve takim galisma ve isbirliginin basarisi
acisindan gerekli oldugu hallerde 6nem kazanmaktadir. Takima dayali degerlendirme sisteminin
en temel 6zeliklerinden biri ¢alisanlar arasinda rekabeti degil isbirligi ve yardimlasmay1 tesvik
etmesi ve grup dayamsmasini saglamasidir (Unal, 1998: 23; alintilayan Sabuncuoglu, 2000:
181).

2.15. Performans Degerlendirmenin Avantajlari ve Dezavantajlar
2.15.1. Performans degerlendirmenin avantajlari

Performans degerlendirmesinin belki de en onemli avantaji caligsana isteki durumu
hakkinda bilgi vermesidir. Bu bildirimin en iyi sekilde, yapici nitelikte ve kendisinin
gelismesini hedef alan bir goriisme yapilmasi tarzinda olanidir (Yalgin, 1994: 91). Performans
degerlendirmenin diger 6nemli bir avantaji ise staj gereksinimlerini, yapilan is ile ilgili olasi
sikayetleri ve disiplin problemlerini dnceden belirlemeye olanak tanimasidir (Maitland, 1998:
70). Bahsedilen avantajlardan bagka, kaliteli olarak sistemli g¢alisan performans
degerlendirmesinin yoneticiler, astlar ve orgiit i¢in de farkli avantajlar saglamaktadir. Bunlar

asagida aciklanmaktadir.
2.15.1.1. Yoneticiler acisindan avantajlar

Performans degerlendirme uygulamalarinin, organizasyonlar1 idare eden yoneticilerin
islerini kolaylastirmasi agisindan pek ¢ok avantajlari vardir. Bu avantajlar sunlardir (Kaynak
vd., 2000: 208):

. Planlama ve kontrol islevlerinde daha fazla etkili olma yoluyla astlarin ve

birimlerin performansini gelistirme,
. Astlarla iletisim ve iligkilerin daha olumlu bir hale gelmesi,

. Astlarin giiclii ve gelismesi gereken yonlerinin daha kolay belirlenmesi ve bu

dogrultuda onlara yardime1 olunmast,

. Astlarin  degerlendirilmesi siirecinde, ydneticilerin kendi giiclii ve giigsiiz

yonlerini de tanimalari,
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° Astlarin daha yakindan taninmasi, boylelikle yetki devrinin kolaylagmasi,
. Yonetsel becerilerin gelistirilmesidir.
2.15.1.2. Astlar acisindan avantajlar

Performans degerlendirme uygulamasi, yoneticilere oldugu kadar alt kademe

calisanlarina da pek ¢ok avantaj saglar. Bu avantajlar arasinda (Kaynak vd., 2000: 208-209):

. Ustlerin  kendilerinden neler bekledigini ve performanslarmm nasil

degerlendirildigini 6grenmeleri,

. Giglii ve gelistirilmesi gereken 6zelliklerini tanimalari,
. Orgiitteki rol ve sorumluluklarini daha iyi anlamalari,
. Performanslarina iliskin olarak elde ettikleri olumlu geri besleme yoluyla is

tatmini ve kendilerine giiven duygularini gelistirmeleri sayilabilir.

Yilmaz (2006), “Performans Degerlendirme Sisteminin Isletme Verimliligi Uzerine
Etkisi Ve Ornek Bir Uygulama” adli yiiksek lisans tezinde, verimlilik ve performans
degerlendirme arasindaki iliskiyi incelemeyi ele almistir. Bu konuda teorik olarak kaynakga
kullanip, sektorde anket ¢aligmasi yaparak ¢alisanlardan elde ettigi verileri siralamistir. Yilmaz,
performans degerlendirme ve verimlilik hakkindaki konular teorik olarak detayli bir sekilde
sunmustur. Ayrica, performans degerlendirmesi ve verimlilik arasindaki iligkiyi de incelemistir.
Yaptig1 anket calismasi sonucu elde ettigi bulgular olarak, performans degerlendirmesi personel
iizerindeki is calismast verimliligi iizerindeki etkisinin 6nemli Olgiide olumlu oldugunu
gostermektedir. Ayrica, objektif yapilan performans degerlendirmesinin tiim ¢alisanlar iizerinde
motivasyon artirict etkisinden de bahsetmistir. Performans degerlendirme sonrasi yapilan

olumlu geribildirim personelin bu olumlu geribildirimden hoslandiklarini belirtmistir.
2.15.1.3. Orgiit acisindan avantajlart

Performans degerlendirme uygulamalarindan belki de en biiyiilk faydayr orgiit elde
etmektedir. Orgiitlerin isleyisinde c¢esitli kolayliklar saglayan performans degerlendirme

uygulamalarinin 6rgiitsel avantajlar1 sunlardir (Kaynak vd., 2000: 208-209):

. Orgiitiin etkililigi ve verimliligi artar,

. Hizmet ve iiretim kalitesi gelisir,

. Personelin egitim ihtiyac1 ve egitim biit¢esi daha kolay ve dogru bigimde
belirlenir,

. Insan kaynaklar1 planlamasi igin gerekli bilgiler daha giivenilir bicimde elde

edilir,
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° Bireylerin gelisme potansiyelleri daha dogru bir sekilde belirlenir,

. Devamsizlik, iggiicii devri vb. nedenlerle ortaya ¢ikan kisa donemli insan giicti

ihtiyaclarinin giderilmesinde esneklik saglanir.
2.15.2. Performans degerlendirmenin dezavantajlari

Performans degerlendirmenin yukarida sayilan avantajlari yaninda olas1 dezavantajlart

da mevcuttur. Bunlar asagida gosterilmistir (Cigek, 1993: 8-9; alintilayan Gavcar vd., 2006: 34).

. Adil bir performans degerlendirme sisteminin olmamasit is gdrenin

motivasyonunu bozar.

. Degerlendirme, ozellikle de elestiriyi kabul etmek istemeyen is goren sz

konusu oldugu durumlarda, giinliik ¢alisma iligkilerine zarar verebilir.

. Is goren, gecmiste iyi planlanmamus sistemlerle ilgili kétii deneyimlere sahipse

degerlendirme islemine siiphe ile bakabilir.

. Degerlendirme yapan insanlar ¢cogu kez kotii puan vermekten kaginmakta ve bu

da 6nemli bir sorun yaratmaktadir.

. Aym zamanda degerlendirmeyi etkileyen tarafli veya irk¢i davramglar da

olabilmektedir.

. Degerlendirme programlarinin uygulanmasi hem vakit almakta hem de ¢ok

pahaliya mal olmaktadir.
2.16. Degerlendirme Standartlarinin Saptanmasi

Performans standartlari, hem iistler hem de astlar i¢in iki tiir bilgi igerir. Bunlardan
birincisi “neyin yapilmasi gerektigidir”. Bu da kisinin yapmakla sorumlu oldugu gorevleri yani
gdrev tamimlarin igerir. ikincisi ise “nasil yapilmasi gerektigidir”. Performans standartlari ikinci
sorunun cevabini vermeyi amaglar. Genellikle performans standartlar1 kantitatif ve kalitatif
olmak {izere islerin iki yOniinii igerirler. Kantitatif standartlar arasinda belirli bir isin
gerceklesmesi i¢in gerekli zaman, yapilan hata sayisi, ziyaret edilen miisteri sayisi sayilabilir.
Kalitatif standartlar i¢in ise, kalitesi ve verileri analiz etme yetenegi konusunda belirlenen

olgiitler sayilabilir (Uyargil, 1994: 27-28).

Erdogan’a gdre performans degerlendirme standartlarin olusturulmas: zorunlulugu
bulunmakta, ayrica “gelistirilecek standardin gercekei, ayirici, degerleyen ve degerlendirilen
kolay kabul edilebilir faktorlerden olugmasi” gerekmektedir. Bunun yani sira, belirlenecek
performans standartlarimin isin istenen yoniiyle ilgili olmasi da gerekmektedir. Bu durum

performans degerlendirmenin etkinligini artiracak bir yaklagim olacaktir (Erdogan, 1991: 172).
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Performans degerlendirme siirecinde, en temel islevlerden biri olan performans
standartlarinin olusturulmasi igin is analizi ve ig tanimlarinin yapilmasi gerekmektedir. Boylece,
is ile 1ilgili temel standartlardan hareketle performans degerlendirme standartlart
olusturulabilmektedir. Ayrica, isletmeye uygun olarak belirlenen performans degerlendirme
yontemine gore, is ile ilgili ifadeler saptanmali, isletmede uygulamayla ilgili politika ve

prosediirler olugturulmalidir (Baykal, 1994: 31).

Is analizi ve is tanim &zellikle performans degerlendirmelerinde 6nemli rol oynar. Is
analizi ile benzer isleri yapan her ¢alisanin ne yapmasi gerektigini bigimsel olarak belirleyen
kesin standartlar ortaya konulmaktadir. Isin gerektirdigi ustalik, ¢aba, calisma kosullar1 ve
sorumluluk bilinmedigi siirece ¢alisanin yetenek basarisi saptanamaz. Gerek calisanin esitlik
ilkesine uyulmas: istegi, gerekse organizasyonun yapilan isin niteligine uygun hak¢a bir
degerlendirme yapma arzusu is analizinin 6nemini vurgulamaktadir (Barutcugil, 2004: 430). Is
analizi bir gesit arastirma projesidir. Organizasyonun her kademesinde yapilan belli isler
hakkinda sistematik bilgi edinme siirecidir (Palmer, 1993: 29). Is tamimlari, is analizi
yapildiktan sonra gelistirilerek, “isin ¢esitli evrelerinde iglemlerin kaydini iceren” bir ¢alismay1
gerektirmektedir. Burada, isin tanimi yapilir, isin kisaca 6zeti verilir, isin diger islerle ilgisi,
calisma kosullari, is icin gereken arag ve malzeme gibi konularda agiklamalarda bulunulur
(Yalgin, 1994). Standartlarin basarili olabilmesi i¢in asagida siralanan oOzellikleri tasiyip
tasimadiklar1 kontrol edilmelidir (Pell ve Schuster, 1995: 232; alintilayan Sabuncuoglu, 2000:
164).

. Spesifiklik: Her ¢alisan kendinden neler beklendigini tam olarak bilmelidir.

. Olgiilebilirlik: Performans 6l¢iimii standartlar nicel olduklari taktirde kolaydir.
S6z konusu performansm Olglimiinde sayisal standartlarin kullanilmas1 zorsa veya uygun
degilse, gorevin zamaninda yerine getirimi, takim faaliyetlerine katkilar vb. sayisal olmayan

standartlar kullanilir.

. Gercekeilik: Standartlar ulasilmaz oldugu taktirde, bunun farkina varan

calisanlar, bu standartlara ulasma ¢abalarindan vazgececeklerdir.
2.17. Performans Degerleme Yontemlerinin Secimi ve Karsilastirilmasi

Isletmelerde  yoneticilerin  performans degerleme ydntemlerinden —hangisinin
kullanilacagina karar verilmesi zor bir siirectir. Temel bir ilke olmamakla birlikte performans
degerleme amagclari, ekonomiklik ve hatalardan korunma gibi Olgiitler kullanilarak cesitli
performans degerleme yontemleri degerlendirilebilir. Ancak, yine de performans degerleme
yontemlerinin se¢iminde gelisme amaci, yonetsel amagclar, ekonomiklik ve hatalardan korunma

gibi bazi1 6l¢iitlere dikkat etmek gerekir (Aldemir, 2001: 286-287).
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Personelin gelisme amaci 6l¢iit olarak alindiginda en uygun yontemlerin metin ve kritik
boyutlar oldugu, yonetsel amaclarin hedeflendigi durumlarda ise, siralama ve karsilagtirma
yontemlerinin uygun olduklar1 goriilmektedir. Ote yandan ekonomiklik agisindan konuya
bakildiginda, bu yiiksek maliyetin kritik olay ile zorunlu se¢im ve bireysel performans
standartlarina dayali yaklasimlarda oldugu goriilmektedir. Her ne kadar bireysel performans
standartlarina dayali yaklagimlardaki yontemlerin maliyetleri diisiikse de, degerlendiricinin ¢ok
zamanini aldigindan uygulama maliyeti yiiksektir. Hatalardan korunma agisindan ise, en iyi
yontemin kritik olay oldugu goriilmektedir. Hatalar1 6nlemede, zorunlu se¢im, karsilastirma ve

zorunlu dagilim ydntemlerinin etkili olduklar diisiiniilmektedir (Aldemir, 2001: 287-288).

Tablo 16: Performans Degerleme Yontemlerinin Karsilastirilmasi

Geleneksel Sural Dav. Dav. Gozl. Amag¢ Gore
Deg. SKI. tralama Bek. SkI. Yén.
Skl
Degerlemeleri
Ul Diisiik Diisiik Yiiksek Yiiksek Yiiksek
dogrulugu
Personc AeaLlorna Orta Yiiksek Orta Orta Orta
katkis1
Odiillerin belirlenmesine
katkis Diisiik Orta Yiiksek Yiiksek Yiiksek
Yetistirme/gelistirme
ihtiyacim belirlemeye Cok Diisik | Cok Diisiik | Yiiksek Yiiksek Orta
katkisi
Yontemin gelistirilmesi
- i
e ge;:m;rI: ara ve Disiik Cok Diisiik | Yiiksek Yiiksek Orta/Yiiksek
Yontemin yiiriitilmesi
icin gerekli para ve . - ..
zaman Diisiik Diisiik Orta Orta Orta/Yiiksek
Degerlendirilenleri Diisiik Diisiik Orta Orta/Yiiksek Yiiksek
motive etme gucu
Degerlendirilenler Diisiik/Orta | Diisiik/Orta | Yiiksek Yiiksek Yiiksek
tarafindan kabuli
Degerlendirenler - - . . ..
tarafindan kabulii Diisiik/Orta Diisiik Yiiksek Yiiksek Yiksek
Degerlendirenlerden Diisik | Disiik/Orta | Orta Orta Yiiksek
gerektirdigi beceriler
Kaynak: Uyargil, 1994: 53.
Tablo 16’da geleneksel yontem ve basit siralama performans degerlendirme

tekniklerinin degerlendirme veri sonuglarinin ¢ogunda etkin bir geri bildirim alinmadigi
goriilmektedir. Geleneksel yontem ve basit siralama tekniklerinin maliyet yonii diisiik olsa da

dogrusal sonug i¢in degerlendirenler tarafindan ¢ok kullanilmadig1 gériilmektedir.

Diger taraftan performans degerlendirme tekniklerinden olan davramigsal beklenti,
davranigsal gozlem ve amaglara gore yonetim teknikleri diger iki performans degerlendirme

grubuna gore daha avantajli oldugu soylenebilir. Performans degerlendirmesinin temel
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amaglarindan olan iyilestirme ve 6nlem alma hedefine yiiksek getiri saglayan bu li¢ grup

performans degerlendirme siirecinde daha etkin bir rol aldig1 tabloda goriilmektedir.

Performans degerleme yontemlerinden hangisinin kullanilacagini saptamak igin bu
yontemlerin ¢esitli agilardan karsilastirilmasi énemlidir. Her yontemin digerine nazaran giiclii
ve giigsiiz yonleri bulunmaktadir. Performans degerleme yontemlerinden isletmelerinde
yararlanmak isteyen yoneticilerin, yontem se¢iminde ayrintili bir analiz yaparak karar vermeleri
dogru olur. Ayrica performans degerleme kavramimin dogasinda ve birbirleriyle ¢elisen
amaglarindan da kaynaklanan pek ¢ok problemin bilincinde olan igletmeler, uygulamalarinda bu
problemlere 6nceden hazirlikli davranirlarsa, sistemin isleyisindeki etkinlik kuskusuz artacaktir

(Uyargil, 1994: 52).
2.18. Toplam Kalite Yénetiminin Performans Degerlendirmesiyle Olan iliskisi

Is gorenin isinde ne 6lgiide basarili oldugunun belirlenmesi ve ideal olarak bir gelisme
plan1 hazirlamak {izere bunu is gorene iletilmesi siireci, Performans Degerlendirmesi olarak
tanimlanmaktadir (Acar, 2000: 65). TKY de performans degerlendirmesi ¢aligmalari; biirokratik
islemlerin azaltildigi, insan kaynaklar1 boliimii ve amirlerin disinda is gérenlerin de performans
degerlendirme ¢alismalarina katilabildigi ve mutlaka biitlin is gorenlerin ait olduklar1 takimlar
icerisinde degerlendirildigi bir sistem olarak yapilandirilmaktadir. Temel felsefesi siirekli
gelisim ve degismeye dayali bir yonetim bigcimi olan TKY’de, gelisime doniik plan ve
hedeflerin olusturulmasinin; isletmenin mevcut ve olasi sorunlart 6nceden saptayarak, gelisme
gerektiren alanlar1 belirlemek, gelisime yonelik uygulamalar1 degerlendirmek, degisim
destekleyici giicii olan 6zendirme - 6diillendirme sistemlerine taban olusturmak, iyi tasarlanmis
ve uygulanmig Olgme ve degerlendirme sistemlerinin  saglayacagi  olanaklarla

gerceklestirilebilecegi soylenebilir.

2.18.1. Once insan anlayis1 ve birey Kalitesinin performans degerlendirmesine

etkisi

21. ylizyilda basariya ulasmada 6nemli bir unsur ve yine rekabet giicli, is gorenlerin
performanslaridir. TKY ve is hayatinda basarinin, uzun vadede is gorenlerin islerine olumlu
katkida bulunmasindan gectigini sdylememiz miimkiindiir (Anderson, 1997:12). insan ve
performans arasindaki yakin iliskiyi yiiksek diizeyde tutacak veya alt seviyelerde tutacak olan
insanlarin kisisel ozellikleridir. Is gorenler, onlar1 tatmin edecek islere de ¢alismadiklari,
nitelikten yoksun, bulunduklar1 departmanda mutlu olamayan is goérenler bulunduklar
psikolojik hallerini islerine de yansitacaklardir. Bu olumsuzluklara sahip is gorenler yaptiklar

iglerin ¢iktilar da kaliteli sonu¢ vermeyecektir.

Giliniimiizde insanlar sadece para ic¢in degil, ayn1 zamanda yapmaktan mutluluk
duyacaklar bir iste calismak istemektedir. Bu konu ile ilgili son yillarda egemen olan gorts; is
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gorene bu tiir bir isi isletmenin temin etme sorumlulugu oldugu yoniindedir. Bu demektir ki is
gorenin kisisel 6zellik ve becerilerinin belirlenip uygun bir ise yerlestirilmesi, o iste kendini
gelistirmesine yardimci olunmasi ve emeginin adil olarak odiillendirilmesi gerekmektedir.
Biitiin bunlara karsilik is goren de isletmenin istedigi performansi verebilmelidir (Baysal, 1992:
5). Isletmelerin siirdiiriilebilir tek rekabet avantaji, kurum is gorenlerinin performansini

gelistirmektir (Anderson, 1997: 12).
2.18.2. Is goren doyumunun 6l¢iimiiniin performans degerlendirmesine katkisi

Is goren insanin yasaminin en verimli ve uzun dénemi is yerinde gegcmektedir. Yillarca,
her giin isine aynm1 heyecanla gidip, hemen ise koyulmas1 ve o giiniin islerini en iyi sekilde ve
zamaninda bitirmeye ¢abalamasi i¢in insanin severek yaptigi ve yapmaktan zevk aldigi bir ise
ihtiyac vardir. Isletme iginde bdyle bir isi oldugunda, hem kendisine hem de isletmeye yararli
olmasi s6z konusudur. Is gérenin yaptig1 isten aldigi haz, verimliligi artirmak, sorumluluk,
kalite ve miisteri memnuniyetini iist seviyeye c¢ikartilmasi icin 6n kosuldur. Is doyumunun,
calisma ortaminda insan davraniglarini etkileyen en Onemli tutumlardan birisi oldugu

sOylenebilir (Baysal, 1992: 5).

Is gérenin doyumunun dl¢iilmesindeki baz1 kriterler asagida belirtilmistir:

. Yonetim isletmeyle ilgili aldig1 bazi sonuglarda is gorenlerin de katiliminin
saglanmasi,

. Is ortaminda ¢alisanlar arasinda olumlu havanin olusturulmasi,

. Is gorenlerin iicretlerinin tatmin edici olmast,

. Calisma kosullarinin uygun olmasi,

. Is gorenlerin eksik egitim ihtiyaglarinin tespit edilip, bunlarin gelistirilmesi,

. Is gorenler arasinda 6diil ve terfi sisteminin yayginlastiriimas,

Organizasyon, i goren doyumunun Slcebilecek ve yonetime geri bildirimi saglayacak
bir diizene sahip olmali, yoneticiler, bu geri bildirimden saglanan gelistirme firsatlari iizerinde
rutin olarak oynamalidirlar (Cetin, 2001: 85). Isletmeler, is gorenlerin doyumunu yeterince
sagladigi takdirde, ayn1 zamanda kendi isletme ¢ikarlarina da katki saglamig olacaklardir. Buna
ornek verilecek olursa; is gorenini tatmin etmis bir isletme is gérenin performans artisina bagl
olarak c¢alisanin is hayatindaki istegi miisteri istek ve beklentilerini tam manasiyla
karsilayacaktir. Bu da miisteri memnuniyetini ve miisteri bagimliligini olusturacaktir. Sonugta
tiim bu dongii de isletmenin piyasada hem imaj olarak belirginlesmesine hem de karlarinin

artmasina neden olacaktir.
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Isletme; is doyumu verisini elde ettikten sonra, is gorenler arasindaki genel is
doyumunu 6grenebilir. Bu verilerin bir faydasi da iy doyumsuzluguna neden olan problemlerin
tespit edilmesi ve giderilmesi igin alinmasi gereken dnlemler konusunda yardimci olabilmesidir.
Uretken insanlar, omiirleri boyunca &grenmeyi isterler. Giiclerini kesfeder, yeni olanaklari

yaratir ve gelisme kaydederler (Garfield, 1997: 8).
2.18.3. Insan iliskileri

Organizasyon icinde acik, olumlu ve etkili insan iligkilerini gergeklestirmek, Toplam
Kalite Yonetiminin 6nemli amaglarindan birisi ve Performans degerlendirme sisteminin dl¢tiigii
bir konudur. Toplam Kalite Yonetiminin temelinde insanlar arasinda giiven anlayisi ve
birbirlerine kars1 seffaf iletisim anlayis1 yatar. Bu sistem saglandigi siirece Kalite ve performans

arasindaki iligkide giiclenecektir.
2.18.3.1. Acik iletisim

Isletmelerde gerek yatay, gerekse diger iletisim aglarinin kurulmasi ve tesvik edilmesi
departmanlar arasinda olusan goriinmez duvarlari yikilmasi i¢in biitiinleyici organizasyon
kiiltiirii zorunludur (Kantarci, 1999: 38). Departmanlar arasi iletisim agik ve net olmali ve is
gorenler istedikleri anda herhangi bir iletisim sikintis1 yasamadan bilgilere sahip olmalidirlar.
Isletmenin {ist yonetimi tarafindan alman uzun vadeli karar ve stratejiler, isletmede bulunan
herkese eksiksiz bir sekilde iletilmelidir. Donem donem yonetimin yaptigi toplantilarla is

gorenlerin performansi hakkindaki bilgiler gozden gecirilerek, is ile ilgili kararlar saptanabilir.

Yonetimin i gorenleri alimacak kararlarda fikir sahibi olmalar ve diislincelerine 6nem
verip katilmalarina olanak sunmalari, is gérenlerin de sonuglara tam ve eksiksiz olarak bildirim
yapmalarina olanak saglar. Yonetimin baskici tutumu is gorenler {izerinde olumsuz bir geri
bildirim olusmasina neden olur. Orgiitsel kiiltiir olusturularak, is gorenlerin 6rgiit hakkindaki
diisiincelerini olumlu veya olumsuz olarak dile getirmeleri beklenir. Orgiitte ancak hosgdrii ve

anlayis ortami olusturulursa saglikli iletisim kurulabilir.
2.18.3.2. Giiven

Giiven orgiitiin, en iist yonetiminden, en asagiya dogru tiim departmanlar arasi saglikli
iletisimi olusturur. Istenilen performans ancak orgiit icerisindeki giiven sonucu olusturulur.
Orgiit igerisindeki departmanlar arasinda saglikli iletisim olusturuldugunda, giiven duygusu da
artacaktir ¢linkii is gorenlerin ortak caligsma alanlarinda birbirleri ile agik iletisim kurarak, gizli

ve isteksiz iletisimden sakinarak giiven ortami olusur.

Is gorenler ve orgiit arasinda acik iletisim icin yonetime biiyiikk sorumluluklar
diismektedir. Bunun igin Orgiit, glivenin olusmasi icin degisken adimlardan sakinmalidir.

Yonetimin giivenilir oldugunu kanitlayan belli baglt 6nemli adimlar sunlardir:
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° Ustii kapali ve belirsiz iletisimden uzak durmak,

. Farkli ve degisken iletisimden uzak durup, agik iletisimi kullanmak,
. Is gorenleri biitiin kabul edip, esit davranmak,

. Elestiriye acik olup, farkl diisiincelere saygili olmak,

. Kesik adimlarla gitmeyip, dedigini yapmak.

2.18.3.3. Calisma istikrart

Calisma istikrar1 &nemli stratejik bir unsurdur. Is gorenlerin calisma istikrarinim
saglanmasi bir planlama ihtiyacini beraberinde getirir. Periyodik is dalgalanmalar1 ve gelistirme
faaliyetleri sonucunda bazi islerin 6nemini yitirmesi ile isten ¢ikarmalar s6z konusu oldugunda
yani caligma istikrar1 saglanmadiginda dogal olarak isletmede giliven atmosferi bozulabilir.
Kuskusuz bu durumda performans diiser, kalite ve verimlilikten s6z edilmesi zorlasir (Cetin,
2001: 81). Is gorenlerin, orgiit hakkinda olumsuz diisiincelere girmelerini engellemek icin
yOnetim tarafindan is gorenlerin egitim, seminer, kisisel gelistirme programlart gibi degisik
faktorlere yonlendirilmeleri gerekir. Ayrica is gorenlerin, isten c¢ikarilmasi veya ficret

konusunda herhangi bir problemin olusmayacagi kanaatine varmalari saglanmalidir.

TKY anlayisinin yonetim performanst iizerindeki etkileri sonucu, isletme igi
performansin pozitif yonde artarak buna paralel olarak karliligin da arttign gozlemlenmistir.
TKY anlayisinin, miisteri memnuniyeti, ¢alisanlarin motivasyonu, verimlilik ve iirlinlerdeki
kalite tizerindeki etkileri isletme performansini maksimum diizeye ¢ikartmaktadir (Samson and
Terziovski, 2009: 404-405). TKY anlayisi ile saglanan faaliyetler zincirindeki biitiinliik, saglikli
bir degerlendirme yapilabilmesi i¢in performans boyutlar1 arasinda da ayni biitiinliigiin
saglanmasini gerektirir. Her bir performans farkli boyutlar olarak degil, her biri bir digeri ile

iligkili bir sekilde incelenmelidir (Chenhall, 1997: 201).

Yukaridaki paragraftan da anlasilacag: iizere, kaliteyi benimsemek isletme faaliyetleri
ve devamlilig1 igin hayati bir nem arz etmektedir. Oncelikle, kalite vizyonu olan bir yonetim
anlayis1 ve bunu isletmenin biitlinline benimsetmeye c¢aligan bir orgiit kiiltiirii olusturulmasi

sayesinde hedeflerin gerceklestirilmesi saglanir.

Deming, isletmelerde kantitatif performans 6l¢limlerini 6liimciil hastalik olarak gdrmiis
ve bundan vazgecilmesini Ongdrmiistiir. Deming’e gore ¢aligma standartlarina ve hedeflere asirt
baglilik isletmelerde siirekli iyilestirme c¢abalarini onleyecektir. Buna 6rnek olarak; isgilerin
belirli bir giinde belirli bir sayida iiretim yapmasi istendiginde is¢i o say1 kadar iiretim
yapacaktir fakat kalitede sorunlar yasayacaktir. TKY yonetiminin temelinde yatan sifir hataya
ulasabilmek i¢in calisanlarin yaptiklari isi ilk defada dogru yapmalar gerekir. Belirli bir sayiya

yetismek isteyen calisan, zamanla yarigtigi i¢in hatali tiretim yapacaktir. Bu da TKY nin temel
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prensibi olan sifir hataya ters diismektedir. Bu nedenle kantitatif performans &lglimlerinden

vazgegilmesi gerekir (Weaver, 1997: 62-315).

Stachevsky ve Elizur (2000) yaptigi aragtirmada c¢aliganlarin kararlara katilma
derecesiyle performans arasindaki iliskiyi incelenmigtir. Kalite yonetiminde ¢alisanlarin
kararlara katilma derecesi onlarin iyilestirme gabalarmi en fazla etkileyen unsurdur. Iyilestirme
cabalart da calisanlarin performansimi etkiledigi icin onlarin performansimi etkilemektedir.
Calisanlarin kararlara katilma derecesi TKY basarisi i¢in anahtar rol oynamaktadir. Kararlara
katilma derecesi denetleyenler (iistler) ile denetlenenler ya da astlar arasindaki karsilikli iligki
olarak tanimlanabilir. Katilimli yonetim ile isyerindeki performansi ve tatmini artirmak i¢in bir
motivasyon programi tasarlanmalidir (Stachevsky and Elizur, 2000: 53-54). Tablo 17°de
goriildiigli gibi performans degerlendirme ve TKY’nin arasindaki iliskiyi tanimlayan

basamaklar agagida gosterilmektedir.

Tablo 17: Performans Degerlendirme Sisteminin TKY Anlayis: ile Olan liskisi

Basamak Tammlama Toplam Kalite Yonetimi Anlayis:
1 Is taniminin gdzden gegirilmesi Sirket sorumlulugu
Miisteri geribildirimleri Miisteri memnuniyeti
Takim geribildirimleri Takim ¢alismasi
Amir ve ¢alisan arasindaki goriisme Giglii organizasyon ortakligin gelisimi
2 Calisan1 bir ¢ok girdiden olusan Hedeflerle/gergeklerle yonetim
sistem i¢ine yerlestirme
3 Calisanin gelisimini tespit etme Stirekli gelisim
4 Egitim ihtiyag¢larini tespit etme Egitim

Calisanin/amirin liderligi
Hedefler, sistemin nasil gelisecegi  Tasarim kalitesi, onleme
konusunda hemfikir olma Ortaklik geligimi

Kaynak: Aldakhilallah and Parente, 2002: 39-51.

Tablo 17°de TKY ve Performans degerlendirme iligkisinin de kalitenin mitkemmel olma
yolundaki ¢abalar1 karsisinda orglitsel ve bireysel is akisiyla beraber siirecin ve performansin
diizenini agiklayan yukaridaki tablo miisteri iizerindeki belirlenen tanimlamalarin memnuniyeti
dogurdugunu, ayrica diger faktorlerde gosterildigi gibi Kalite anlayisindaki siirekli gelisimin

calisanlarin eksik yonlerini tamamladigini géstermektedir.
2.19. Toplam Kalite Yonetimi ve Performans

Performans 6l¢iimii ydnetim siireglerinin bir parcasidir. Imalat performans dl¢iimii,
kontrol ve siirekli iyilestirme yoluyla siireclerin kalitesinin garanti edilmesini gerektirir
(Chenhall, 1997: 187-188). Pek ¢ok sirket, performansini iyilestirme cabasi olarak kalite
yonetim programlarini uygulamaktadir. Bir orgiit kalite programi gelistirdigi zaman, amaci

genellikle iirlin ve hizmet kalitesini iyilestirmektir. Boyle programlarin ana unsuru, dikkatleri
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organizasyon el sistemlere verme ve analiz araglarmin artan kullanimi yaninda, karar verme
siirecinde yetkilendirme ve katilim bigiminde ¢alisanlari dogrudan i¢ine almasidir (Gardner and

Carlopio, 1996: 39).

Hizmet kalitesini iyilestirmenin baglica sebeplerinden birisi de artan miisteri tatmininin
performansa onemli Olciide katkida bulunabilmesidir. S$oyle ki; firma yiiksek kaliteli {irtinler
sundugu i¢in bir iin eder. Bir anlamda miisteri tatmini ve bagliligi yaratir. Yiiksek miisteri
tatmini ve baglilig1 talep elastikiyetini azaltir. Sonugta firma daha yiiksek fiyat ve daha fazla kar
pay1 elde edebilir (Hendricks and Singhal, 2001: 269-270; Kaynak, 2003: 418). Capon’ un
yaptig1 calismalar (1990), kalite ve is performansi arasindaki pozitif iligkiyi, ayn1 zamanda
hizmet kalitesinin iki anahtar unsuru olan beklentilerin yonetimi ve hizmet giivenirliginin is
performansina katkida bulundugunu ortaya koymustur. Buna gore, alinan hizmetle beklentiler
arasindaki acik sadece hizmet kalitesinin degil ayni1 zamanda tatminin de belirleyici unsurudur.

Hizmet kalitesi gibi tatmin de performansla iliskilidir (Caruana and Pitt, 1997: 608).

Bir kisim yazarlar, orgiit kiiltiiriiniin de performans iizerinde 6nemli etkiye sahip
oldugunu belirtirken, ¢ogu yazar davranisin performansi etkiledigini, kiiltlirlin, davranigin
sadece belirleyicisi oldugunu ifade etmektedir. Buna gore, orgiit kiiltiirli insanlarin hareketlerine
ve referans noktalarina etki etmekte, boylece kisiler kalite uygulamalarina yonelmektedirler

(Corbett and Rastrick, 2000: 17).

Caruana, kalite ve performans arasindaki iliskiyi ortaya koyabilmek i¢in iki arag
kullanmigtir. Bunlardan birincisi, beklentilerin yonetimi ve hizmet giivenilirligi kontrol listesi
ve yoneticilerin katildigr odak grup tartigsmalar1 gibi iki temel kaynaktan gelistirilen hizmet
kalitesi anketidir. Ikincisi ise, gercek performans verilerinden elde edilen performans
6l¢iimiidiir. Hizmet kalitesi anketi ve performans verilerinin birlikte degerlendirilmesi ile,
performans ve kalite arasinda dogru yonlii bir iliskinin varlig1 tespit edilmistir (Caruana and Pitt,
1997: 608-616).

Mania ve Sluti’ nin Yeni Zelanda’ da imalatg1 isletmeler iizerinde 1994°de yaptiklari bir
calisma da, kalitenin performansla pozitif ve énemli bir iligkisi oldugu belirlenmistir (Corbett

and Rastrick, 2000: 17).

Son yillarda kalite yonetimi ile birlikte aragtirilan bir konu da bilgi teknolojileridir.
Kalite yonetiminin etkinliginin artirilmasi i¢in bilgi teknolojilerinin nasil kullanilabilecegi pek
cok aragtirmaci tarafindan incelenmistir. Bu ¢alismalarda, bilgi teknolojilerinin kalite yonetimi
acisindan TKY” nin orgiit performansi tizerindeki etkisini belirleyen kritik basar1 faktorlerinden

birisi olmak gibi dnemli bir role sahip oldugu ortaya koyulmustur (Ang vd., 2000: 42-43).

Hendricks (2001), net satiglar1 performans gostergesi kabul ederek TKY performans
iligkisini incelemis, firma ol¢egi ve sermaye yogunlugu gibi ozellikleri degerlendirdigi bu

94



calismada, satis degismelerinin biiyiime ve etkinlikteki degismelerden kaynaklanabilecegini goz
oniinde bulundurmustur (Hendricks and Singhal, 2001: 275). Bu arastirma ile, etkin YKY
uygulamalarmin firmanmn finansal performansim artirdigi ortaya koyulmustur. Ornegin;
satiglarda ve satiglarin maliyetinde dolar bazinda pozitif degismeler olmustur (Hendricks and

Singhal, 2001: 278).

TKY ve performans iliskisini belirlemek amaciyla gergeklestirilen ¢aligmalarda
karmagik sonuglar ortaya ¢ikmistir. Samson ve Terziovski (2009) ¢ok yonlii olarak incelemis ve
operasyon el performans lizerinde durmuslardir. Yine farkli bilim adamlari, farkli analitik yap1
kullanarak TKY-Performans iligkisini incelemislerdir. Ornegin; Adam (1997) ve Mohrman

(1995), ¢oklu regresyon veya korelasyon kullanmislardir (Kaynak, 2003: 406).

Kaynak da (2003), stok yonetimi, kalite ve finansal ve Pazar performansi gibi ti¢ farkls
performans gostergesi arasindaki iliskiyi ve TKY’ nin performans iizerine etkilerini incelemis,
TKY ve performans agisindan bakildiginda, uygulayan sirketlerde TKY ile performans arasinda
pozitif egilimli bir iliskinin oldugunu tespit etmistir. Arastirmanin bulgularindan biri de; TKY
kritik faktorlerinden iist yonetimin liderliginin Orgiit c¢alisanlarinin performanslari iizerinde

olumlu etkiye sahip olmasidir (Kaynak, 2003: 425).
2.20. Toplam Kalite A¢isindan Performans Degerlendirme

TKY iist yonetimin, biiyiikk bir istekle isin i¢inde olmasini ve gergek destegini ifade
eder. Toplam kalite sistemini yiirlitmek icin yoneticiler bir yandan miisterilerin kalite
gereksinimini anlamak, bu gereksinimleri karsilamak ve hatali iriinleri elimine etmek
konularinda yapilan ¢alismalara katilirken, diger yandan da gerekli politikalarin belirlenmesi,
tiim elemanlarin kendilerini bu politikaya yakin hissetmesi ve politika hedeflerinin saglanmasi

konularina ¢aligir (Ertugrul, 2004).

Son yillarda performans degerlendirme, kalite anlayisiyla birlikte uygulanmaya
baslandigindan, sadece is gorenlerin verimliliklerini 6l¢meye dayali olmaktan ¢ikmigtir. Eskiden
oldugu gibi sadece her yil sadece bir defa yapilan performans degerlendirme, kalite ile
birleserek oOrgiit icin vazgegilmez bir unsur halini almistir. TKY nin basinda insan faktorii
yatmaktadir. TKY’de yer alan siirekli iyilesme, sorunlarin analizi ve ¢6ziimii ekip olusturma,
hedefleri belirleme ve kalite saglama gibi gdrevlerin kurum capinda yayiliminin saglanmasi

ancak tlim ¢alisanlarin katilimiyla saglanabilir (Ertugrul, 2004).

Toplam kalite yonetim sistemi, is gérenlerden en iyi sekilde performans gdstermeleri ve
stirekli olarak yonetimin de is gorenler iizerinde iyilestirme yapmalari olarak ortak bir ¢aligmay1

ongoriir. Toplam Kalite anlayisinda is gorenlerden:
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° Sifir hata, yani islem sirasinda veya sonunda yapilacak hata degil, en basindan

olast hatalar1 6ngorerek gerekli onlemleri alip hatanin dnlenmesi,
. Is gorenlerin yaptiklari isi tam ve eksiksiz yapmalari,

. Calisma esnasinda ortaya cikabilecek sorunlarin énceden bulunup, bunlarin

etkin hale getirilmesi,

. Isletmenin tiim kademelerinde tiim eksikliklerin giderilip, uygun atmosferin

olusturulmasi beklenir.

Yukarida bahsedilen siireclerin hepsini kalite anlayisi insan odakli ele alarak,
performansla degerlendirmektedir. Bu siireclerin saglikli siirdiiriilmesi, kalitenin temel prensibi

olan stirekli gelisme ve egitim ile saglanacaktir.

Toplam Kalite Yonetimi siirecinde performans degerlendirilmesinde dikkat edilecek

bazi ilkeler vardir. Bunlar:

. Kalitenin temelini olusturan siirekli yenilik ve gelisim inanci, orgiitiin biitiin
departmanlarinda benimsetilip, performans anlayisinin bu sistem iizerine kurulmasi gerektigini

kabullendirmek,

. Performans degerlendirilmesi sisteminde, ilk olarak kalite felsefesini kabul

etmek,

. Performans degerlendirme sisteminin temel yapi tast olarak kabul edilecek
sistemler olan Orgiitiin vizyon ve misyonu, kalite anlayisiyla biitiinlesecek olan diger is

tanmimlar1, performans degerlendirmede vazgecilmez unsurlar olarak ele almak,

. Performans degerlendirmede diizenli bir geri bildirim sistemi olusturularak, bu
bilgilerin orgiitiin saglikli kararlar alabilmesi i¢in en uygun zamanda eksiksiz bir sekilde

gotliriip, diizenleyici adimlarin atilmasina olanak saglamaktir.

Performans degerlendirme sistemi, is gorenlerin verimli ve kaliteli is yapmalar1 igin
onemli bir aragtir. Nitekim, gerekli olan eksik ve diizeltici 6nlemeler ancak performans
degerlendirmesi araciligiyla saglanabilir. Olgiimler tiim drgiit diizeyini kapsamali, miimkiinse en
alt birimlere indirilmelidir. TKY isletmenin yatay ve dikey boyutlarindaki tiim etkinlik
alanlarinda uygulanacagina gore, dl¢limlerinde bu ayrintida tasarimlanmasi ve uygulanmasi

uygundur (Kaya, 2000).

Toplam Kalite literatiiriinde ¢alisanlarin katilimi ve bagliliginin saglanmasina iliskin
cok sayida kavram yer almakta ve pek cok yazar ve uygulamaciya gore toplam kalite
yolculugunda basarmin altin anahtar1 ¢alisanlarin katiliminin saglanmasidir. Nitekim, kaliteyi

yaratan, gelistiren, koruyan sistemleri insanlar kurmakta, kalite ara¢ ve tekniklerini insanlar
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kullanmaktadir. Dolayisiyla calisanlara yonelik sistemlerin diizenlenmesi ve toplam kalite
ilkelerine uygun hale getirilmesi gerekmektedir. Bu sistemleri performans degerlendirme,
odiillendirme, egitim, Ticretlendirme, ekip c¢aligmasi, yetki ve sorumluluk yapilarmin
diizenlenmesi gibi bagliklar altinda incelemek miimkiindiir (Tak, 1999). Bu diisiinceden de
anlagilacag1 gibi performans degerlendirme sisteminin toplam kalite yonetimiyle ayrilmaz bir

iligkisi oldugunu sdylemek miimkiindiir.

2.21. Performans Degerlendirme Uygulamalarinin Toplam Kalite Yonetimi

Anlayisina Uygunlugu

TKY perspektifinde baz1 yazarlar, bireylerin performans degerlendirme siirecine
inanglarinin isletmeye zararli olabilecegini belirtmislerdir. Bu goriisiin baslica temeli geleneksel
performans degerlendirme calismalarinin kisiler arasindaki farklar1 dogrudan is gorene
yansitmasidir. Cagdas performans degerlendirme caligmalarinda kisiler birbirleriyle birebir
Karsilastirilmadiklarindan is gorenler bir grup halinde degerlendirildiklerinden bireyler
arasindaki fark dogrudan is gorene yansitilmaz. Bu yiizden cagdas degerlendirme yontemleri

TKY perspektifine daha uygundur (Kaya, 2000).

Geleneksel performans degerlendirme yontemleri sadece degerlendirilen kisi iizerine
yogunlagirken, toplam kalite yonetimi bireysel yonetim tutumunun yaninda, toplu olarak yani
grup performans degerlendirmesini de Onemli bir unsur olarak gormektedir ¢linkii Kalite
felsefesinde biitiinciil bir yaklasim anlayis1 vardir. Geleneksel degerlenme anlayisinda is gorenin
sadece iirettigi Uriin ve ¢aligma standartlart hakkinda gosterdigi performans kriterleri dikkate
almirken, giiniimiizde modern performans degerlendirme anlayisi igerisinde yani, is gorenin
yaptig1 isteki performansinin yani sira Urettigi mamul ve gosterdigi performansimin kalite
anlayisina ne kadar bagh kalarak uygun oldugunu da gostermektedir. Klasik performans
degerlendirme yontemi, i goreni isletme igerinde makine gibi lireten bir arag olarak goriirken,
modern anlayista is goren, orgiitiin dnemli bir tiyesi ve gerektiginde karar beyan edebilecek olan

bir iiye olarak yer almistir.

Anlagilacagl tizere Orgiitlerin kalite yonetiminden yoksun performans degerleme
sisteminin, tek basina istenilen sonuca ulagabilmek igin yeterli degildir. Performans
degerlendirmesini kalite anlayisina uygun standartta uygulayarak, tim Orgiitiin etkin
degerlendirilmesini ancak bu sekilde istenilen sonuca varilabilecegini gostermistir. Toplam
Kalite Yonetimi temelli bir Performans Degerlendirme siirecinin 6zellikleri su sekilde

belirtilebilir (Dessler, 2000: 351-352):

. Performans Degerlendirme 0lcegi, birkag performans diizeyi kategorisinden

olusmalidir.
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. Performans kriterleri diiriistliik, dogruluk gibi 6znel kriterlerden degil, objektif

kriterlerden olusmalidir.

. Performans yetersizligi ya da disiikliigliniin, g¢alisanin motivasyonunun
diisiikliigiinden mi, egitimlerin yetersizliginden mi, yoksa ¢alisanin kontrolii disinda gelisen,
Ornegin amirin yonlendirmesinin yetersiz olmasi gibi, nedenlerden mi kaynaklandigini tespit

edecek bir yontem igermelidir.
. Miimkiinse 360 derece degerlendirme yontemi kullanilmalidir.

. Degerlendirme yapilacak diizeyde is ile ilgili davranislarin ve performansin

gbzlemlenmesi 6nemlidir.
. Olumlu bir atmosfer soz konusudur.

. Performans degerlendirme kriterlerinin temelini olusturan i¢ ya da dis

miisterilerin ihtiyag ve beklentilerinin analizinin yapilmasini igermektedir.

Son yillarda TKY, kiiresel pazarda rekabet etmeye calisan basarili olmak isteyen
organizasyonlar i¢in temel faktdr haline gelmistir. iste basari saglamanimn iki temel etkeni
bulunmaktadir: Bunlardan birincisi, biitiin girket ¢alisanlarinin bireysel veriminin arttirilmasidir.
Ikincisi ise, isletmenin, gelecek agisindan dogru yonde ilerlemesinin saglanmasidir. Buradaki
ikinci etkenin iist yonetimin sorumlulugunda oldugu sonucuna varilabilir. Sekil 15°de goriildiigii
gibi TKY anlayisina dayali performans degerlendirme asamalar1 gosterilmektedir. Isletmenin is
ile ilgili hedeflerini yansitmaktadir ve dolayisiyla da tiim isletmenin calisanlar1 tarafindan
anlasilacak agiklikta olmalidir. Buradan hareketle bu anlayisin da TKY anlayisina hizmet ettigi
sOylenebilir (Murata, and Harison, 1995: 7).
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Calisanin gbzden gecirilmesi
/degerlendirilmesi 4—[ 1. Basamak ]

[ Olgme ] <« [ 2. Basamak ]

\
[ 3. Basamak ]_, [ Tespit etme/belirleme ]

\

Siirekli Gelisim/ilerleme
[ 4. Basamak }—-y Sistemi

Sekil 15: Toplam Kalite Yonetimine Dayali Performans Degerlendirme Siireci
Kaynak: Aldakhilallah, 2002: 39-51.

Yukaridaki sekilde de gosterildigi gibi birinci adimda is gérenin bagli oldugu departman
sorumlusu, calisan ile ilgili performans degerlendirmesi yaparak sonucu is gorene bildirir.
Yapilmasi gereken oOnlemler alinarak diizeltici faaliyetlerde bulunulur. Toplam Kalite
yoOnetiminin esas amaci olan miisteri istek ve beklentilerinin karsilanmasidir. Bunun igin
calisanlarin miisteri ihtiyaglarim1 ne sekilde karsiladiklar1 da dikkate almmalidir.
Organizasyonlarda etkin ve saglikli iletisim i¢in geri bildirim ¢ok 6nemlidir. Bu da calisanlarin
bagli bulunduklar1 departmandaki arkadaslariyla ortak tespitlerin amirlerine bildirilmesi ile
gerceklesir. Amir, bu bilgileri gerekli kisilerce paylasir ve eksik yonlerin giderilmesi igin

planlamalar yapilir.

Ikinci kisimda objektif degerleme kriterleri ile is gdrenin gecmisteki degerlemeleri de
gdz oniinde bulundurularak toplam kalite ydnetiminin esitlik anlayisim gosterir. Ugiincii kisim
olan tespit etme asamasinda ise, ¢alisanin 6nceki donemlerde gosterdigi performans ile yeni
donemler arasindaki farkliliklar tespit edilir. Kalite anlayigina 6zii olan siirekli iyilesme

mantigiyla is géren her zamankinden daha iyi bir performans gostermeye calisilir.

Son asama olan dordiincii kisimda ise, i gorenin kendini gelistirmesi ve yenilemesi
icin, gerek egitim, gerekse is ortamindaki standartlarin iyilestirilmesi i¢in imkanlar olusturulur.
Belirlenen yiiksek standartlara ulasilabilmesi igin beraberce bu yolda yiiriiniir. Is gérenin amiri,

calisana kendini gelistirmesi i¢in her zaman destek olur.
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UCUNCU BOLUM

3. YONTEM

Tez ¢alismasinin bu béliimiinde, aragtirmanin deseni, katilimcilar, veri toplama araglari

ve veri analizine yer verilmistir.
3.1. Arastirmamn Deseni

Bu calismada nitel arastirma desenlerinden masa basi arastirmasi ve durum c¢alismasi
kullanilmistir. Toplam kalite yonetiminin performans degerlendirmesi ile olan iliskisinin analizi
masa bagi arastirmasi olarak gergeklestirilmistir. S6z konusu iliskinin analizi sonucunda ortaya
cikan temalar, Ortiisme ve ayrismalar kullanilarak durum calismasi planlanmistir. isletmelerin
kalite yonetimi ve performans degerlendirme sistemlerini ne diizeyde uygulayip, bu sistemleri
nasil algiladiklarini ortaya koymak amaciyla anket ve goriisme formu hazirlanmistir. Kalite ve
performans degerlendirmesi ile ilgili yedi farkli isletmede anketler uygulanmis, isletmenin

yetkilisi ile yiiz ylize goriigmeler yapilmistir.
3.2. Arastirma Orneklemi

Arastirmanin ana kiitlesini, Tekirdag’da faaliyet gosteren farkli hizmet sektorlerindeki
isletmeler olusturmaktadir. Tiim isletmelere ulasmak gerek zaman gerekse maliyet yonii dikkate
alindiginda miimkiin olmadig1 i¢in, evren igerisinden hipotezimize uygun Orneklemi temsil
edebilecek nitelikte isletmeler secilmistir. Orneklem secimi yapilirken kurumsallasma yolunda
faaliyet gosteren isletmeler ele alinmigtir. Ayrica aragtirmamizin temelini olusturan marka
calismalarinda bulunan isletmelerin toplam kalite yonetimi ve performans degerlendirme

sistemlerini uygulama ve algilama ¢abalarinda olan igletmeler temel alinmustir.
3.3. Katiimcilar

Katilimcilara verdigimiz nitel arastirma desenine sahip olan on dort sorudan olusan
anket formumuz, farkli departmanlardaki on dort isletme yoneticisine dagitilmistir. Isletme
yoneticileri anketi doldurduktan sonra her bir yonetici ile 6nceden randevu aliarak yiizyiize
goriismeler de gergeklestirilmistir. Her bir katilimcinin demografik 6zellikleri asagida sirasiyla
belirtilmistir. Arastirmada calisanlarin demografik verilerini degerlendirmek amaciyla yas,
cinsiyet, egitim durumu, pozisyon ve kidem olmak tizere bes farkli alt grup &zelligi olarak

asagida gosterilmektedir. Bu bilgiler asagidaki tabloda verilmistir.
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Tablo 18: Katihmeilarin Demografik Ozellikleri

FIRMALAR DEMOGRAFIK FAKTORLER
YAS CINSIYET EGITIM POZiSYON KIDEM
1BAY ISLETME
TAT RESTORAN 45-50 1 BAYAN ON LiSANS MUDURU VE | 10 YIL USTU
SAHIBI
ISLETME
SAR PATISSERIE 50-55 2 BAY LISANS MUDURU VE | 10 YIL USTU
SAHIBI
ISLETME
ALDORA MOBILYA 40-50 1BAY LISANS SAHIBI VE 10 YIL USTU
1 BAYAN PERSONEL
MUDURU
SATINALMA
CEM 35-45 2 BAY ON LISANS UZMANI VE 6-10 YIL
HIPERMARKETLER] PERSONEL
MUDURU
MUHASEBE
GORKY OTEL 35-45 2 BAY LISANS MUDURU VE 1-5YIL
PERSONEL
MUDURU
GOLDEN YAT ISLETME
OTEL 30-60 2 BAY LISANS MUDURU VE 10 YIL VE
ONBURO SEFI USTU
1BAY ISLETME
TEKBAS PEYNIR 25-35 1 BAYAN ON LISANS SAHIBI VE 6-10 YIL
HELVASI FIRMASI GIDA UZMANI

Tablo 18’ de anlasildig1 tizere anket katilimcilarin gogunlugu erkeklerden olugmaktadir.
Tat restoran, Aldora mobilya ve Tekbas peynir helvasi isletmelerinin toplaminda ii¢ tane kadin
isletme yoneticisi bulunmaktadir. Bunun disinda kadin isletme yoneticisi ve sahibinin olmadigi
goriilmektedir. 35 yas ve distii yoOneticinin, 25-35 yas araligina gore daha fazla oldugu
anlagilmaktadir. Egitim durumlarina bakildiginda ise lisans mezunlarinin ¢ogunlukta olmasina
ragmen, On lisans ve lisans egitim faktorlerinin birbirlerine yakin oldugu anlagilmaktadir. Anket
katilimecilart beyaz yakali olan uzman, isletme miidiirii, personel miidiirii, satin alma uzmani, 6n

biiro sefi, gida uzmani ve isletme sahibinden olusmaktadir.
3.3.1. Tat Restoran

Tat restoran yeme i¢gme sektdriinde Tekirdag merkez bolgesinde 1994 yilinda kurulan
Tat Restoran, 20 yildir hem bulundugu bolgeye hem de iilkesine her giin daha da geliserek
hizmet sunmaktadir. Bugiine kadar sektdrde adindan bahsedilerek basariy1 yakalamasi, kalite ve
miisteri memnuniyetini vizyonunda ve misyonunda énemli bir yer olusturmasindandir. Ayrica,
kurumsallagsma yolundaki istikrarli, kendinden emin adimlarla ve kendini gelistirmis, giiniin
sartlarin1 yakalamis yonetici ekibi ile nitelikli personel kadrosuyla basariy1 yakalamistir. Hizmet

sektoriinde, diger kuruluslara bugiine kadar yaptigi ve vizyonunda hedefledigi ¢alismalar ile
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ornek olusturmustur. Isletmenin, nasil bir orgiit kiiltiirii ve kalite yonetimine sahip oldugu bu
biling, hizmet sektoriindeki diger isletmelere bu bakis agisini yakalamalari ve tlkemizdeki

kalite-performans bakis agisina karsi olan olumsuz tavri kiracak bir yaklagima 6rnek olmaktadir
3.3.2. Sar Patisserie

Gida sektoriinde faaliyet gosteren Sar patisserie Pehlivanoglu ailesinin biiyiik dedesi
Idris Pehlivan’la Ukrayna Sivastopol’da Sar’in hikayesi baglamis. idris Pehlivan, 1917 yilina
kadar tatliciik ve dondurmacilik zanaatlar1 ile ugragmis. Carlik Rusya’st yikilinca
Yugoslavya’nin baskenti Belgrad’da siirdiirmiis bu zanaatini. idris Pehlivan’dan sonra oglu, bu
meslegi devralmis. 1961 yilinda Uskiip’ten Tiirkiye’ye gelmis. Tekirdag’a yerlesmis. Ilk
baslarda kuruyemis isiyle sektore girmisler. 1989 yilinda eski zanaatini yeniden islerine
eklemisler. Bugiin ise kardes ortaklar olarak Sar Patisserie diinya standartlarinda {iretim vizyonu
ile devam etmektedir. Sektorde her zaman en iyi olmak icin ¢aba sarf eden Sar Patisserie,

kalitesini ve tiretim yelpazesini her gegen giin daha da ileri tagimak igin ¢aligmaktadir.
3.3.3. Tekirdag Aldora Mobilya

Aldora mobilya Tekirdag’da uzman kadrosuyla hizmet vermektedir. Yaptigi
calismalarla ulusal alanda verdigi kaliteli satig teknikleriyle miisterilerin dikkatini ¢ekmektedir.
Firmanin o6nem verdigi egitim ve kalite isletmeyi yenileyerek giiniin kosullaria
hazirlamaktadir. Firma sahibinin ge¢misteki edindigi tecriibeyle sektore kisa zamanda uyum
saglamistir. Firmanin yapilandirmaya calistig1 fizibilite arastirmalar ile bolgede subeler agarak

pazardaki hakimiyetini siirdiirmektedir.
3.3.4. Cem Hipermarketleri

1988 yilinda yavuz mahallesinde 60 metrekarelik kiigiik bir alanda bir isyeri ile gida
sektoriine giris yapan isletme daha sonra suandaki yerinde bulunan, ilk subesi olan yavuz
mahallesinde hizmete basladi. Perakendecilik sektoriiniin gelisimine ayak uyduran anlayisi ile
bu sektorde saglam adimlarla ilerlemeye devam etmektedir. 1992 yilinda yavuz mahallesi subesi
“kizilirmakli marketleri” olarak hizmete baglayan isletme, gesitli subeler agarak biiyiimesindeki

ivmeyi kanitlamis oldu.
3.3.5. Gorky Oteli

Hizmet sektoriinde yeni yer edinen Gorky Otel kisa zamanda isletmecilikte yer
bulmustur. Tekirdag Merkez Altinova da, Marmara Denizi kiyisinda, 61 oda ve 89 yatak sayisi
ile cesitli biiyiikliikteki odalar1 ile piyasada varligindan s6z ettiren Gorky Otel, sektoriinde
Tekirdag’a ve yerli-yabanci misafirlerine hizmet veren bir kurulustur. Kisa zamanda kendinden
ve kalitesinden soz ettirerek, gelisme ve biiyiimeye devam eden otel etkin yapisi ve nitelikli

kadrosuyla ulusal ve uluslar arasi alanda miisteri kabul ederek hizmet vermektedir.
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3.3.6. Golden Yat Oteli

Uzun yillardir Tekirdag’da hizmet sektdriinde faaliyette bulunan ii¢ yildizli Golden Yat
Oteli 2008 yilinda yeniden yapilandirilmistir. Otel on yedi personelle ve elli dort odasiyla
hizmet sunmaktadir. Sektdrde olumlu imaj olusturan isletme nitelikli personeliyle faaliyetlerine

devam etmektedir.
3.3.7. Tekbas Peynir Helvas1

Gida sektoriinde bulunan Tekbas Peynir Helvas: 1950°1i yillardan beri sektorde faaliyet
gostermektedir. Sektorde adini her gecen giin daha da duyurarak, pazarda genis yer edinmeye
devam eden firma siirekli gelismeyi hedef almistir. Kalite mantigin1 benimseyen ayni zamanda
vizyon’unda Onemli bir yeri olan kalite felsefesi ile hedeflerini yakalamaya caligmaktadir.
Bulundugu ilde ve bolgesinde yer bulan firma gelismis sektorlere de satista bulunmaktadir.
Personelinin egitimine 6nem veren firma orgiitsel bir kiiltlir olusturmustur. Bolgesinde birgok

sube acarak kurumsallagma ¢abalarina hiz veren firma, sektorde imaj olusturma ¢abasindadir.
3.4. Veri Toplama Araclar1

Arastirmada, Tekirdag ilinde farkli sektorlerde faaliyet gosteren ve markalagma
cabasinda olan isletmeler incelenmistir. Amagli 6rnekleme tiirlerinden maksimum g¢esitlilik
ornekleme yontemi kullanilmistir. Bu isletmeler arasindan yedi farkli isletme caligmaya
katilmak iizere sec¢ilmistir. Aragtirmadaki konunun acgik, anlasilabilir ve dogru sonuglara
ulagilabilmesi i¢in konuya hakim yo6netici grubuyla goriisiilmiistiir. Arastirmanin veri toplama
araclart agik uglu sorulardan olusan anket formu ve goriisme protokolleridir. Anket formu on
dort acik uc¢lu sorudan olusmaktadir. Katilimcilar anket formunu doldurduktan sonra sirket
yetkilisi ile yliz ylize goriismeler gerceklestirilmistir. Bu goriigmeler sirasinda oncelikle isletme
hakkinda genel bilgiler alinmig, sonrasinda igletmelerin performans degerlendirme ve TKY
sistemi, isletme yoOneticilerinin bu sisteme bakisi, bu sistemin igletmeye getirileri ve performans

degerlendirmenin isletmedeki yeri ve dnemi hakkindaki goriisleri sorulmustur.
3.5. Veri Analizi

Anketlerden elde edilen veriler ile yiizylize yapilan miilakatlar nitel Ozellikte
oldugundan veri ¢6ziimlemesinde igerik analizi kullanilmigtir. Arastirma konusu ile ilgili
kategoriler gelistirilmistir. Inceledigimiz veri setin de bu Kkategorilerin icerisine giren
tanimlamalar1 katilimecilardan alinan verilerin tiimii degerlendirilmistir. Aragtirmadan elde
edilen verilerin analizi ikincil bir aragtirmaci tarafindan da gerceklestirilmistir. Boylelikle
arastirmanin gilivenirligine iligkin ipuclari elde edilmistir. Yine bu amagla, bulgular boliimiinde
miilakatlardan kesitler sunulmustur. Bu ¢abalarin ¢alismanin gegerlik ve giivenirligini arttiracagi

diistintilmektedir.
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DORDUNCU BOLUM

BULGULAR ve YORUM

Bu boliimde caligmanin alan arastirmasina iligkin bulgular sunulacaktir. Yontem
boliimiinde belirtildigi {izere, marka olma ¢abasindaki 7 firmanin yetkililerinden performans

degerlendirmeye iligkin goriisleri belirlenmistir.
4.1. isletmelere Gére Performans Degerlendirmenin Tanimi

Tat restoran ve Aldora mobilya katilimcilarina gore performans degerlendirme,
isletmelerin belirledikleri ve dnceden hazirladiklari uzun vadeli ya da kisa vadeli programlarla
yaptiklar1 degerlendirmelerin sonuglarina ne 6lgiide ulasilip ulagilamadiginin bir géstergesidir.
Ayrica, performans degerlendirme ulasilan sonuglara gore var olan problemleri bulup gerekli
tedbirlerin alinmasini saglayan bir olgiim sistemidir. Diger bir tanimda ise performans

degerlendirme isletmelerin beklenti ve ihtiyaglarini karsilayabilecek basart diizeyidir.

Sar patisserie ve Tekbas sirket yetkilileri performans degerlendirmeyi isverenin verdigi
islerin en az %80 basar1 oraniyla gerceklestirmek icin, gosterilen ¢aba seklinde tanimlamaktadir.
Tanim ayrica liretimdeki bagarty1 yakalamak, istenilen kalite ve miktarda iiretimin yapilmasi ve
bunun siirekliliginin saglanmasi olarak ifade edilmistir. Cem hipermarket ve Gorky otel
performans degerlendirme sistemini tanimlarken, ¢alisanlarin igverenlerin bekledigi potansiyel
kapasite miktarini yerine getirme ya da ne kadarini yerine getirdigine yonelik bir oran ifadesini
kullanmigtir. Diger bir tanimda ise personelin isi dogru yapip yapmamasi ve igin zamaninda
bitirilip istenilen kalitede olup olmadiginin bir gostergesidir. Golden yat hotelin tanimindaysa
performans degerlendirme personelin isletmeye verdigi katki ve misteri memnuniyetini

olusturan tiim etmenlerin olusturdugu bir sinerjidir.

Ankette yer alan ilk sorumuz performans degerlendirmenin ne oldugu ile ilgili idi. Bu

soruya katilimcilarin vermis olduklar1 yanitlar Tablo 19°da goriilmektedir.
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Tablo 19: Isletmelerin Performans Degerlendirmesi Tanim

Cevaplar Frekans

Performans degerlendirme, belirledigimiz ve dnceden hazirladigimiz
uzun vadeli ya da kisa vadeli programlarimiza yaptigimiz 2
degerlendirmelerin sonuglarina gore ne 6l¢iide ulasip
ulagamadigimizin gostergesidir.

Isverenin verdigi islerin en az %80 basar1 oraniyla gerceklestirmek )
i¢in, gosterilen ¢aba seklinde tanimlayabiliriz.

Personelin igletmeye verdigi katki ve miisteri memnuniyetini olusturan 1
tiim etmenlerin olusturdugu bir sinerjidir.

Personelin isi dogru yapip yapmamasi ve isin zamaninda bitirilip 5

istenilen kalitede olmas1 seklinde tanimlanabilir.

Tablo 19°da performans degerlendirmenin farkli sekillerde tanimlandigi goriilmektedir.
Baz1 isletmeler 6nceden belirlenen kriterler ve standartlarin igletmelerin belirlenen dénem sonu
geri bildirimininde ne olgiide gergeklestigiyle kiyaslanmasinin bir gostergesi olarak
algilanmaktadir. Performans degerlendirmeyi nicel veri desenlerine gore rakamsal basari diizeyi
olarak ele alan iki isletme bulunmaktadir. Bir isletmenin tanimindaysa s6z konusu kavram
calisanin isletmeye katkist ve miisteri tatminin saglanmasi olarak tanimlanmaktadir. Son iki
isletme ise is gereklerinin etkin olarak yerine getirilip, istenilen diizeyde isin ger¢eklestirilmesi

olarak tanimladigi goriilmektedir.

4.2.  Sirketlerin  Performans Degerlendirme  Tekniklerini  Uygulayip
Uygulamadiginin Tespiti

Bulgulara gore, Tat restoran, Sar patisserie, Tekbas peynir helvasi, Goérky ve Golden
otel performans degerlendirme tekniklerini uygulamaktadirlar. Elde etti§imiz tanimlamalarda
ise, bu isletmeler i¢in performans degerlendirmenin ¢ok 6nemli bir yeri vardir. Degerlendirme
sonuglari isletmeleri, saptadiklar1 hedeflerin ne kadarini gergeklestirdiklerini gosteren 6nemli
verilerdir. Isletmeler, degerlendirme sonuglarmi yonetsel kararlar almakta ve stratejik
planlamada 6nemli bir olgiit olarak ele almaktadirlar. Performans degerlendirme teknikleri bu
isletmeler igin vazgegilmez birer sistem gibi goériinmektedir. Bu isletmeler orgiitsel kiiltiir
anlayis1 olusturabilmek igin degerlendirme tekniklerine énem vermektedir. isletme ortaklar:
ihtiya¢ duyulan zamanlarda gerekli performans degerlendirme tekniklerini uygulamaktadirlar.
Gerekli zamanlarda, proje grubu ve bu projeye ulagsmadaki ekip ihtiyacini olusturmak
istendiginde performans degerlendirmesini uygulama alanlarindan biri olarak kullanmaktadirlar.
Bu isletmeler ilk yillarindan beri diizenli olarak performans degerlendirme sistemini

uygulamaktadir.

Diger iki firma (Aldora mobilya ve Cem hipermarketleri) sektorde bilinen genel hath bir

performans degerlendirme sistemi uygulamamaktadir. Bu iki isletmede gelismis bir performans
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degerlendirme sistemi bulunmamaktadir. Genelde isletmeler kendi olgiilerinde  bir

degerlendirme plani olusturmaktadir.
4.3. Isletmelerin Kullandiklar1 Performans Degerlendirme Teknikleri

Ankette yer alan sorulardan birisi ise performans degerlendirme teknikleri kullanilip
kullanilmadigr ve kullaniliyor ise ne tiir teknikler kullamildigi ile ilgiliydi. Bu soruya

katilimeilarin vermis olduklar1 yanitlar Tablo 20°de goriilmektedir.

Tablo 20: Isletmelerin Kullandiklar1 Performans Degerlendirmesi Teknikleri

Cevaplar Frekans
Performans teknikleri kullanmayanlar 5
Performans teknikleri kullananlar 5
Sik sik kullandigimiz teknik olan, isletmemize daha uygun buldugumuz
kisileraras1 karsilagtirma yontemlerinden olan ikili karsilastirma teknigini 2
kullanmaktayiz.

Uretim alaninda calisan personelde uygulama yapilacagi zaman
personelden giin basinda yapilan iiretim miktariyla, giin sonunda
gerceklesen tiretim miktarini karsilastirarak, hedeflenen tiretim ile 1
gerceklesen ve aradaki farka gore, personel arasindaki ¢alisma verimini
dikkate alarak performans degerlendirmesi yapilmaktadir.

Puantaj ve prim seklinde performans degerlendirmesi teknikleri 1
kullanilmaktadir.

Genel bir top on listesi ¢ikartiyoruz. Firmamiz i¢in 6nemli olan belli bagh

standart ¢ergevesi olusturup, bu ¢ercevenin etrafinda bulunan 1

belirledigimiz 6zellikleri kriter olarak belirliyoruz.

Aragtirma bulgularina gore, katilimeilarin ¢ogunlugu performans degerlendirme teknigi
kullanmaktadir. Nitekim tablodan isletmelerin 5’inin performans degerlendirme teknigine 6nem
verip uyguladiklart goériilmektedir. Performans degerlendirmesini uygulamayan iki igletmenin
calismalarma devam ettigi ise anket sonuclarindan anlasilmaktadir. Isletmelerin besi performans

degerlendirmesini kendi kriterlerine gore ¢esitli teknikler ile uygulamaktadirlar.

Performans  degerlendirmesini  uygulayan isletmelerin  sisteme yaklagimlari
incelendiginde; iki isletmenin performans degerlendirme tekniklerinden basit siralama
tekniginden ikili karsilastirma metodunu uyguladigi anlasilmaktadir. Diger bir isletme ise,
verimlilik kriterine gore degerlendirme uygulamas:t yapmaktadir. Performans degerlendirme
tekniklerinden nicel sonuglara gore degerleme yapan isletmeler oldugu gibi davranissal gézlem

performans degerlendirme teknigini uygulayanlar da bulunmaktadir.

Anketteki yanitlarindan Tat restoranin her zaman ayni degerlendirme teknigini
kullanmadigi anlasilmaktadir. Isletme performans degerlendirme teknigini o giinkii durum ve
sartlara gore degistirmektedir. Analizlere gore, bu isletme degerlendirme yapmak istedigi
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teknigin secimini baska faktorleri goz oOniinde bulundurarak belirlemektedir. Isletme
yonetiminin iginde bulundugu yaklasimlar, igletmenin o giinkii ekonomik durumu ve dogru
sonuglara yani hatalardan en uzak sekilde yararlanilabilecek teknik Tat restoran igin ¢ok
onemlidir. Isletme Kisileraras: karsilastirma ydntemlerinden olan ikili karsilastirma teknigini
siklikla kullanmaktadir. Bu teknik is gorenlerin isimleri bir kagida alt alta sirali bir gekilde
yazilarak, is alanlarinda ve Kkisisel becerilerindeki yetkinliklerine bakilarak, ayni zaman da
iletisim, orglitsel uyum basarilar1 da dikkatlice incelenip, {istiin yonlerine birer isaret koyup bu
isaretlere bakilarak degerlendirme yapilmaktadir. Bu teknik isletmelerin istedikleri sonuglara
ulagsmalarinda kaynak olsa da, gegici olarak doénemsel aldiklari is gorenlerin ¢ok oldugu
zamanlarda uzun siirmesi ve is gorenlerin birbirleri ile degerlendirilirken giic olmasi sistemi

karmasik hale getirmektedir.

Sar patisserie ise, performans degerlendirme teknigi olarak personelden giin basinda
yapilan iiretim miktariyla, giin sonunda gergeklesen {tretim miktarimi karsilagtirmayi
kullanmaktadir. Bu durumda sirket hedeflenen iiretim ile gergeklesen tiretim arasindaki farka
gore, personel arasindaki ¢alisma verimini dikkate alan bir performans degerlendirme yontemini

kullanmaktadir.

Yaptigimiz arastirma sonuglarindan Aldora mobilya ve Cem hipermarkelerinin
performans degerlendirme tekniklerini kullanmadig1 goriilmiistiir. Bu isletmeler profesyonel bir
yardim almamaktadir. Isletme miidiirii ve isletme sahibi klasik yontem adli teknikleri zaman
zaman uygulamaktadir. Isletmelerin personelin performansini degerlendirme asamasinda
magaza sorumlulart tarafindan ilgili personelin girket kurallarina uymasi, ahlaki ve

caligkanligiyla ilgili goriigleri degerlendirmeye temel olusturmaktadir.

Gorky otel puantaj ve prim seklinde performans degerlendirmesi tekniklerini
kullanirken degerlendirmenin yapilacagi zaman, giniin sartlar1 ve isletmenin beklentileri
sistemin hangi yontem ve nasil yapilacagi konusunda etkili olmaktadir. Golden otel performans
degerlendirmesinde basit tekniklerden yararlanmaktadir. Personeli birbiriyle kiyaslayarak, kendi
aralarinda bir degerlendirme yapilmaktadir. Isletme bu sekilde istenilen veya personelin ihtiyaci
olan gerekli tespitleri siralayabilmektedirler. Degerlendirme tekniklerini farkli alanlardan

secmeyip, genelde ayni sistemi benimsedikleri anlagilmaktadir.

Tekbas genel bir top on listesi ¢ikartarak, firma i¢in 6nemli olan belli basli standart
gergevesi olusturup, bu ¢ergevenin etrafinda bulunan belirli 6zellikleri kriter olarak se¢gmektedir.
Belirlenen kriterler degiskenlik gostermemektedir. Ancak sektérde degisen ve gelisen planlar
dahilinde cikartmalar ya da eklemeler yapilabilmektedir. Isletme bu standartlarin basari veya

basarisizliklarina gore performans degerlendirmesini gergeklestirmektedir.
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4.4, Insan Kaynaklar1 Departmanimin Varh ve Gerekliligine Yonelik Goriisleri

Isletmenin ilk yillarinda kurumsallagmasini tam olarak tamamlayamamis olmasindan
dolay1 insan kaynaklar1 departmanini olusturamayan Tat restoran, bu durumun isletmenin aile
sirketi olarak kurulmasindan kaynaklandigimi dile getirmektedir. Tat restoranin ilk yillarinda
insan kaynaklar1 departmaninin olmayisindan dolay1, personel planlamasi ve personel ile ilgili
tiim faaliyetleri isletme yoneticileri tarafindan gergeklestirilmistir. Kurulusundan sonra piyasada
hakimiyet saglayarak, ileriki donemlerde kurumsallagsma yolunda biiylik adimlar atip, insan
kaynaklart departmanini olusturmustur. Kendi ifadelerine goére, vizyon ve misyon kiiltiiriinii
belirledikten sonra insan kaynaklar1 sisteminin isletmenin bu hedefleri yakalamasi i¢in, ne kadar
onemli oldugunu anlamistir. Bunun igin, olusumlarindan sonra igletmeler i¢in en 6nemli faaliyet

olan insan kaynaklari departmanini olusturmalar1 kaginilmaz olmustur.

Suanda insan kaynaklar1 birimi bulunmayan baska bir isletme ise Sar patisseriedir.
Isletmenin s6z konusu birimi olusturma calismalar1 siirmektedir. Aldora mobilya da isletmenin
ilk yillarindan itibaren ayri1 bir insan kaynaklari departmani bulunmamaktadir. Piyasaya ve
isletmecilik mantigina daha fazla hakim olabilmek i¢in her zaman kurulmas:i yolunda
diisiinceleri olan Aldora mobilya bu yoldaki calismalarini hizlandirmistir. Tipkr Tat restoran
gibi Cem hipermarketi de aile sirketi olarak basglamistir ve ayr1 bir insan kaynaklar1 departmani
bulunmamaktadir. Gorky ve Golden otelin anket sorusuna verdikleri yanitlardan bes yildizl otel
sinifinda yer almadiklarindan ayr1 bir insan kaynaklar1 bolimii  bulundurmadiklar

anlasilmaktadir.

Insan kaynaklarmin isletmeleri i¢in ¢ok &nemli oldugunu vurgulayan Tekbas icin bu
departmanin ayr1 bir yeri oldugu anlagilmaktadir. Bu isletme ig¢in miisteri memnuniyeti ve
rekabet sansi ¢alisanlarin performanslarina baglidir. Bu da insan kaynaklarinin olmasi ve etkin

kullanimiyla olusturulabilecektir.

Ozet olarak sektdrde marka olusturma calismalarinda bulunan isletmelerin bir tanesinde
insan kaynaklar1 departmani faaliyet gostermektedir. Diger alt1 igletmenin biinyesinde insan
kaynaklar1 departmani bulunmamaktadir. Insan kaynaklari bulunan islemenin departmanin
Onemine misteri algist ve personelin ¢alisma verimliligi agisindan O6nem verdikleri

anlasilmaktadir.
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Tablo 21: Insan Kaynaklar1 Departmaninin Varhg

Cevaplar Frekans

Evet. Insan kaynaklarmin isletmemiz i¢in cok dnemli bir yeri vardir.
Nitekim miisteri memnuniyeti ve rekabet sans1 ¢alisanlarin 1
performanslarina baglidir. Bu da insan kaynaklarinin olmasi ve etkin

kullanimiyla olusturulabilir.

Insan kaynaklari departmani bulunmayan isletme sayisi 6

4.5. Tsletmelerdeki Performans Degerlendirme Sisteminin Personel Planlamasiyla

Olan lliskisine Yonelik Goriisleri

Tekbas isletmesi ve Aldora mobilya haricinde tiim isletmeler degerlendirme sonucuna
gore personel politikalarini olusturmaktadirlar. Katilimcilardan Tat restoran, Sar patisserie, Cem
hipermarket, Gorky ve Golden otel personel planlamasindan performans sonuglarini
kullandigin1 gosteren agiklamalar1 bulunmaktadir. Yanitlarindan bu isletmeler igin performans
degerlendirmesi personel planlamasinda olmazsa olmaz bir yaklasimdir. Degerleme ¢iktilari
bugiine kadar bu isletmeleri her zaman dogru stratejik planlamalar yapmalarina yardimci
olmustur. Uzun vadeli ya da kisa siireli personel ihtiyaglarimi degerleme sonuglarina goére

istendigi zamanda ve istendigi nitelikteki personeli temin edebilmelerinde kullanmaktadirlar.

Performans degerlendirmesi, bu gibi kurumsallagsma yolunda ciddi adimlarla ilerlemek
isteyen hizmet sektoriindeki isletmelerin ihtiyaci olan tam donanimli personel eksikligi ve
ihtiyacini belirlemede ¢ok 6nemli bir yere sahip oldugu anlagilmaktadir. Ciktilar sonucunda,
kisilerin bilgi, beceri ve kisisel yeterliliklerinde hangi diizeyde ihtiya¢ olup ve bu ihtiyaglarin
nasil giderilecegi konusunda igletmelere bir yol haritas1 ¢izmektedir. Genel olarak, performans
Olcme ve personel planlamasi arasindaki iliskinin en 6nemli boyutu isin gerekliliklerine gore,
isletmenin hedef ve stratejilerini gergeklestirebilecek nitelikte ve orgiitsel kiiltiire en iyi sekilde
cevap verebilecek personelin temin edilmesi ve gerekliligini yerine getirebilecek isgiiciinii
ortaya ¢ikarmasindaki dogru verilerdir. Isletmenin belirledikleri belli bash kalemleri oldugu
6grenilmistir. Bunlar; igletmenin pazardaki durusu i¢in 6nemlidir. Bu kalemlerdeki beklentiler
ve ihtiyaclarm ne diizeyde gercgeklestigi ile ilgili olarak degerlendirme yapilarak personel

planlamasiyla ilgili ¢alismalarini siirdiirdiikleri goriilmektedir.

Isletme istenilen diizeydeki beklentilerin gergeklesmedigi durumda isten c¢ikarmalar

yapabilmektedir. Olusan bosluklarin doldurulmasi da uygun sekilde gergeklestirilmistir. Yiiz
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kizartic1 suglardan dolay1 isten ¢ikartmalar olabilmektedir. Personelin diger personellerle is
ahlakint ve kendi ahlakini yiiksek tutarak diger personelin firmaya ve kendine katma deger
saglamast durumu isletmeler i¢in Onem tagimaktadir. Degerlendirmeler tiim ¢alisanlarin
iizerinde uygulamaktadir. Caliganlarin kisim ve birimlerine gore degerlendirme ve puanlandirma
yapilmaktadir. Isletmedeki garson ve komi higbir zaman aym statiide olamamaktadir. Bu da
kisilerin birbirinden ayrilmasin1 gerektigini gostermistir. Kimin nerede kalacagi ya da
kalmayacag: ile ilgili ¢alismalar degerlendirme sonucuna gore yapilan personel planlamasi
olusturulmaktadir. Katilimcilardan 6grenilen bilgilere gore performansa gore ise alim siiregleri
oldugu Ogrenilmistir. Personelin ¢alismasinda diisiis gozlenirse gerekli egitim ya da sosyal
imkanlar sunulmaya calisilmaktadir. Isletmeler icin etkin bir calisma ortamimnin kurulmasi igin
bu anlayisin 6nemli oldugu goriilmektedir. Yapilan destek caligmalari ile personelin genel
degerlendirmesi eski halinde ise isten ¢ikarmalar olabilmektedir. Isletmeler igin ise gore
personel anlayisi 6nemli bir unsurdur. Performans degerlendirmesinin bu agidan 6nemli oldugu
ogrenilmistir. Isletmelerde heniiz hazir bir insan kaynaklari departmani bulunmadigi igin,
personel planlamasi c¢alismalar1 yiiriitiilmemektedir. Yapilmak istenen personel planlamasi
calismalari, isletmelerin ortaklar1 tarafindan yapilan toplantilar sonrasi gereken kararlar

tarafindan alinmaktadir.

Aldora mobilya ve Tekbas isletmede, detayli bir planlama olusturulmamstir. Bu
isletmeler gerekli gordiikleri zamanlarda yapilan degerlendirme sonucu ile personel alimi veya
is sonlandirilmasi yapmaktadirlar. Bu isletmeler personel planlamasinda sadece performans
degerlendirme sonucunu kullanmaktadirlar. Yo6neticinin tecriibe ve kanaatine gére de personel
planlamasi yapilabilmektedir. Ancak, personelin ise alimindan sonra 6ngoriilen belirli bir siire
igerisinde ¢alisanin kisisel ve ise olan tutumuna gore bir analiz yapilip, deneme siireci sonunda

uygun goriiliirse ise devam karar1 alinmaktadir.

Ozet olarak ankette yer alan sorularimizdan birisi performans degerlendirmesi
sisteminin, personel planlamasiyla olan g¢aligmalar1 nasil yiiriittiiklerine iligkindi. Bu soruya

katilimeilarin vermis olduklar1 yanitlar Tablo 22°de goriilmektedir.
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Tablo 22: Performans Degerlendirmesinin Personel Planlamasiyla olan iliskisi

Cevaplar Frekans

Genel olarak, performans 6l¢me ve personel planlamasi arasindaki
iliskinin en 6nemli boyutu igin gerekliliklerine gore, isletmenin hedef
ve stratejilerini gerceklestirebilecek nitelikte ve orgiitsel kiiltiirimiize 1
en iyi sekilde cevap verebilecek personelin temin edilmesi ve
gerekliligini yerine getirebilecek isgiiclinii ortaya ¢ikarmasindaki
dogru verilerdir.

Yapilmak istenen personel planlamasi ¢alismalari, isletmemizin 1
ortaklari tarafindan yapilan toplantilar sonrasi gereken kararlar

alinmaktadir.

Belirledigimiz belli bash kalemlerimiz var. Bu kalemlerdeki

beklentilerimiz ve ihtiyaclarimizin ne diizeyde gerceklestigi ile ilgili 1

olarak degerlendirme yapilarak personel planlamasiyla ilgili
caligsmalarim siirdiiriiyoruz.

Yeni personelin diger personellerle is ahlakini ve kendi ahlakini

yiiksek tutarak diger personelin firmaya ve kendine katma deger 1
saglamasiyla on plana gecirilmektedir.

Calisanlarin kisim ve birimlerine gore degerlendirme ve puanlandirma 1
yapilmaktadir.

Hem personelin is ile ilgili caligmalar ve kisisel becerileriyle, hem de

ilgi duyduklar1 alanlardan belirlenen kriterlerden olugmaktadir. Bu 1

kriterleri belirlerken personelin ve igletmenin amag ve hedeflerine olan
paralelligi 6nem arz etmektedir.

Birebir miisteri iliskisi oldugu i¢in miisteri ile olan diyalog, firma i¢
yapisi degerlere sahip ¢ikmasi, miisteri memnuniyetinin anlamini 1
kavramasi, o anlama gore isleyiste bulunmasi seklinde
yirlitiilmektedir.

Tablo 22’den arastirmamizdaki isletmelerin tiimiiniin performans degerlendirmesi ve
personel planlamasi arasindaki iligkiyi ve degerlendirme sonuclarinin personelin ise alim
siirecinden, personel devir hizina kadarki dongiide kullandiklari goriilmektedir. Isletme
yoneticilerinin olusturduklar1 basar1 kriterlerine gore degerlendirme sonucu alinan geri
bildirimin vizyon bazli bir personel planlamasi iki isletme yoneticisinin uyguladigi, isletme
ortaklar1 tarafindan belirlenen kararlar sonucu yapilan personel planlamasinin da yine iki
isletme tarafindan 6n goriildiigii anlasilmaktadir. Arastirmamiza katilan isletmelerden birisinin
performans degerlendirmeyi personelin is ahlaki ve kisisel tutum, davranislar1 temel alarak

yaptigi, diger bir isletmenin ise puan teknigini kullandig1 anlagilmaktadir.

Isletmeler performans degerlendirmesi yaparken genel kriterleri olusturmadaki
tutumlarinin ortak oldugu goriilmiistiir. Ozellikle arastirmaya katilan bes isletme igin miisteri
memnuniyeti, firma deger yapis1 ve isletme i¢i diyalog kuramlarinin kriterleri arasinda yer
aldig1 anlagilmaktadir. Diger isletmelerden birinin kisisel basarty1 6n planda tuttugu diger

isletme icinse personelin goriis ve beklentilerini odagina oturttugu goriilmektedir.
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4.6. Sirketlerin Performans Degerlendirmede Onem Verilen Kriterler

Tat restoran, Sar patisserie, Cem hipermarket, Gorky ve Golden otel kriter se¢ciminde
O6nemli faktorlerden yararlandigini belirtmistir. Bu isletmeler i¢in 6ncelikle kriter belirlenmesi
cok onemlidir. Bu kriterler isletmeleri basar1 ya da basarisizliga gotiirmiistiir. Ayrica, kriterler
dogru ve isin gereklilikleri ve personelle uyusmuyorsa yaniltici sonuglar alinabilmektedir.
Isletmeler kriterleri belirlemek igin &ncelikle, ydnetim kadrosu tarafindan belirli standartlari
olusturmaktadir. En dogru sonuglara nasil ulagilabilir ve bu sonuglar1 verebilecek en dogru
kriterler nasil olusturulur sorularina cevap aramaktadirlar. Sonrasinda, saha arastirmasi
yapilmaktadir. Kriterleri olusturacak Oneri ve goriisler arastirllmaktadir. Bu asamada, is
gorenlerin de fikirleri yoneticiler i¢in bir 6n adim olabilmektedir. Is gerekleri ya da personel
becerilerinin tam olarak anlasilabilecegi kriterleri belirlemek i¢in ¢ok titiz ve dikkatli ¢aligmalar
yiiriitiilmektedir. Saha aragtirmasindan sonra yonetim kadrosu kriterlerin kesinlesmesi igin,
kriterlerin ozelliklerini belirlemektedir. Kriterleri belirlerken agik, net ve anlasilir sekilde
belirlenmektedir. Hayal olabilecek kriterlerden uzak durulmaktadir. Kriterleri, 6rgiitin amag,
hedef ve beklentileri ile olabildigince Ortiismesine gayret gosterilmistir. Kriterlerde
isletmelerdeki is gorenlerin, nitelikleri ile uyusmasi saglamaya calisiimaktadir. Bu siireg
karmasik ve zaman alict da olsa, istedigimiz sonuglar i¢in dogru sorular1 bulup en uygun
kriterleri olusturmak, hem sistemin giivenirliZi hem de Orgiitsel basar1 igin yOnetimin
gayretleriyle olusturulmaktadir. isletmeler hem personelin is ile ilgili calismalar1 ve kisisel
becerileriyle, hem de ilgi duyduklart alanlar ile ilgili kriterler olusturmaktadirlar. Bu Kkriterleri
belirlerken personelin ve isletmenin amag¢ ve hedeflerine olan paralelligi 6nem arz etmektedir.
Ahlaki degerler agisindan, verilen goérevi yerine getirip getirmeme durumlar ve isletme
kurallarint1 benimseme durumlari bakimindan bazi kriterler s6z konusu olmaktadir. Bazi
durumlarda birebir miisteri iligkisi oldugu i¢in miisteri ile olan diyalog, firma igyapisi, degerlere
sahip ¢ikmasi, miisteri memnuniyetinin anlaminin kavranmasi ve o anlama gore isleyiste

bulunmasi seklinde bazi kriterler de mevcut olabilmektedir.

Isletmeler kriterleri degisik faktorleri kullanarak olusturmaktadir. Ama &ncelikli olarak
satig, kisisel ozellik, miisteri memnuniyeti ve hakimiyeti, iletisim, konusma, hitap sekli hatta
temizlik faktorleri gibi, bu faktorlerin bazilarin1 ya da tiimiinii kullanarak doénemsel olarak
degiskenlik gostererek degerleme kriterlerini olusturmaktadirlar. Isletmelerin Kriterleri
degisiklik gosterebilmektedir. Isletmelerde her zaman aym kriterler bulunmamaktadir.
Isletmeler icin degismez kriterler de bulunmaktadir. Bunlar; ahlak, disiplin ve ise karsi olan
tutumlardir. Bu kriterler igletmenin vazgegemedigi standartlaridir. Ayrica isletmeler is takibinin
personelde bulunmasini beklemektedirler. Calisanin, ise karsi tutumu, bagliligi ve bilgisi de

Onem arz etmektedir.
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Arastirma bulgularindan Aldora mobilya ve Tekbas isletmelerinin belirgin bir kriter
olusumuna gitmedigi goriilmektedir. Aciklamalarinda, ¢ok ayricaliklt ve detayli kriterleri
bulunmamaktadir. Bu isletmeler i¢in satig ve sunum gibi belirli kriterler bulunmaktadir.
Uretimde bulunan personelin giinliik mamuliin islenmis hali bu isletmeler i¢in burada bir
kriterdir. Sunumda ise kisisel bakim, iletisim ve firma diizenine uyum ayri bir kriter olarak
belirlenmektedir. Bu kriterler degismez olan, ama zamanla yeni kriterlerle ¢cogaltilabilecek ya da
sartlara bagli olarak degisebilen kriterler olabilmektedir. Bu isletmelerde uzman sekilde
degerlendirme bulunmadigi igin isletmelerin is ile ilgili ya da kisisel yaklasim olarak
beklentilerinin yakalanip yakalanmamasi seklinde bir olusum da belirlenebilmektedir. Isletmeler
icin bir diger faktorde tek bir degerlendirme kriteri olabildigi gibi birden ¢ok degerleme Kriteri

de olabilmektedir.

4.7. isletmelerin Performans Degerlendirme Calismalari fle Kalite Yonetimi

Arasindaki fliskiye Yonelik Goriisleri

Cem hipermarket ve Tat restoranin verdigi cevaplardan, Katilimcilarin kalite ve
performans iliskisine muhtesem ikili olarak adlandirdigi anlasilmaktadir. Kisacasi onlara gore,
kalitesiz performans degerleme olmaz, olursa da yeterli derecede olmamaktadir. Isletmeler icin
kalite, miikemmele ulagsma ¢abalarinin tiimii olarak ifade edilmektedir. Yani, orgiitsel basari,
kisisel basar1 vb., her sey de kalite anlayisi oldugu anlagilmistir. Buradan da anlasilacag: gibi,
performansta da kalite ilkelerine bagli performans degerlendirme sistemi olusturmak
istenmektedir. Isletmeler giiniimiizdeki amansiz rekabet kosullarina artik kalite mantigiyla
ulasabilmektedirler. Rekabet nasil oluyor? Sorusuna isletmenin igerisindeki eksik, gereksiz
stirecler belirlenip, ¢ikarilarak ulastiklar1 Ggrenilmistir. Bu noktada kalite ve performans
degerlendirmenin iliskisi ortaya ¢ikmaktadir. Isletme yoneticileri bu eksiklikler ve gereksiz olan
tiim siiregleri kaliteli performans degerlendirme sistemiyle bulmaktadirlar. Kalite ve performans
degerlendirmeyi genel olarak soyleyeceksek, kalitenin igerisindeki miikemmellik anlayisi,
performans g¢aligmalar1 sirasinda en yiiksek diizeyde olusturabilecek ve en verimli sekilde
sonuc¢landiracak verileri toplamak bu verilerden istenilen sonuglar1 almalarinda katilimcilar
kullanmaktadir. Kalite yonetimi ¢alismalarimiz sirasinda, yoneticilere performans degerleme
stirecinde planlama agamasindan baslayip, kriterler belirleme siireci ve degerleme yontemlerini
analizine kadar bir¢ok asamada kolaylik saglayarak, en uygun sistemi bulmalarina yardimci
olabilmektedir. Isletmenin asil amaci kar elde etmek oldugu icin bu kari elde etmek igin
isletmelerin misyonlar1 bulunmaktadir. isletmeler i¢ yonetim politikalar1 ve disa agilns miisteri
politikalari ile gesitli kriterler olusturularak yonetim ve hizmetlerini en iyi Seviyeye getirmeye
caligmaktadirlar. Yoneticilerin sunacaklar hizmetlerin kalitesi ne oranda yiiksek ise ayni oranda
olumlu déniisleri olmaktadir. Isletme personeline performanslarinin iyi olmasi icin cesitli

imkanlar tanimmmaktadir. Bu imkanlardan bazilar1 olarak; servis imkani, yeme imkani,
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zamaninda maas ve giiven gibi gesitli faktorler isletmeler i¢in 6nem arz etmektedir. Personelin

de bu niteliklerin degerini firmaya olumlu geri doniisii olacagi diisiincesi hakim olmaktadir.

Sar patisseriec ve Golden otel iki kavram arasindaki iliskiyi agiklarken, performansin
kalite ortaminda etkili olabilecegini diislinmiistiir. Vizyonunda da belirtilen kalite odakli bir
tirlin ve hizmet anlayisin1 yakalamanin kalite ve performansin birbirinden ayrilmadig: siirece
saglanabilecegi ongoriilmektedir. Isletmeler performans degerlendirme c¢alismalarini, kalite
yonetimi ¢atist altinda olusturarak istenilen hedeflere ulasmaya calismaktadir. Kalitesiz
performansta degiskenlik olabilmektedir. Bunlar igletmeler i¢in bagimli olan ¢aligmalardir.
Yapilan ¢alismalar bugiine kadar isletmelere hep kaliteyi gdstermektedir. Isletmelerin kalite
diizeylerini gbérmelerinde yardimer olmustur. Kalitenin  bakis agisiyla da performans
degerlendirmesi yapilmaya c¢ahisilmistir. Isletmelerin kalite agisindan donemsel olarak
performans degerlendirmesini yapamadiklart zamanlar, ay igerisinde eksik saptamalari

olmaktadir. Bunlarin diizeltilmesi zaman ve maliyet agisindan zarar edilmesine neden olmustur.

Aymi goriisii sergileyen Aldora mobilya ve Tekbas isletmesine gore de, iki sistem
birbirlerine esdegerdir. Bu iki isletme sattiklar1 iiriinii kaliteli yansitabilmek i¢in bunu personelin
egitimi, miisteri iligkileri ve kisisel davranislartyla gelistirilerek iligkilendirmektedir. Bunun i¢in
de kaliteli olup olmadigim1 ve kaliteyi yakalamak icin isletmelerinde olusturulan yaklagimlar
kalite ¢abalar1 igin onemli oldugu goriilmiistiir. Bu isletmelerin kalite yonetimi diisiincesine
yonetim kadrosu her zaman sahip ¢cikmustir Isletmeler icin kalitenin degismez olusum oldugu
goriilmiigtiir. Bu olusumda yer edinmek her zaman bu isletmeler i¢in Gnemli olabilmistir.
Katilimcilar igin marka olmak bu yoldan geg¢mektedir. Yoneticilerin kaliteyi yakalama
derecesini gormek istedikleri ve buna ne kadar yaklastiklarini gosteren performans

degerlendirmesinin 6nemini kavradiklar1 anlasilmaktadir.

Gorky otel katilimcilarindan elde edilen verilerde Kalite, miisteri memnuniyetinin en ug
noktasi ve istegi oldugu tanimlanmaktadir. Isletmelerde performans siireci saglam bir sekilde
gerceklestiginde kalite de kendiliginden olusmaktadir. Isletmelerde performans: iyi olan
personel Kaliteyi getirmektedir. Isletmelerde kalite anlayisi miisteri getirmektedir. Siireg

sonunda miisteri bagimliligi olusturulmaktadir.

Performans degerlendirme ile kalite ¢aligmalar1 arasindaki iligkiyi incelemeye yonelik

soruya ankete katilan isletmelerin vermis oldugu yanitlar Tablo 23’de goriilmektedir.

114



Tablo 23: isletmelerde Performans Degerlendirmesinin Kalite Calismalariyla iliskisi

Cevaplar Frekans
Kalitenin igerisindeki milkemmellik anlayisi, performans ¢alismalari
sirasinda en yliksek diizeyde olusturabilecegimiz ve en verimli sekilde 2

sonuc¢landiracagimiz verileri toplamak bu verileri istenilen sonuglari
almamizda kullanacagiz.

Vizyonumuzda da belirtilen kalite odakl1 bir iiriin ve hizmet anlayisini
yakalamak, kalite ve performansi birbirinden ayrilmadig siirece 2
saglanabilecegi bir gergektir.

Kalite, miisteri memnuniyetinin en ug¢ noktasi ve istegidir. Performans
saglam bir sekilde gerceklestiginde kalitede kendiliginden olusacaktir. 1
Performansi 1yi olan personel kaliteyi zaten getirir. Kalite de miisteri
getirip, miisteri bagimlilig olusturur.

Marka olmak bu yoldan ge¢mektedir. Kaliteyi yakalamak istiyorsak ne 2
kadar buna bagli oldugumuzu gosteren de performans
degerlendirmesidir.

Yukaridaki tabloya gore, iki isletme yoneticisi miikemmellik anlayisimi kalite ile
saglanip, kalitenin korunmasi ve siirdiiriilebilirliginin performans sonugclariyla saglanacagini
disiinmektedir. Diger iki isletmenin ise, iiriin ve hizmet anlayiginin bu iki bilesenli sistemde
etkin uygulandigi siirece siirdiiriilebilecegini soyledikleri goriilmektedir. Diger bir isletmede ise
miisteri memnuniyetinin performans sisteminin etkin kullanimi sonucu kalite odakli ¢alisanlarin
olusturulacagi yoniindedir. Geri kalan iki igletmenin ise markalagma ¢aligmasinda bu iki modern

sistem {izerinde 6nemle durulmasi gerektigi yoniinde diisiinceleri mevcuttur.
4.8. Performans Degerlendirme Sisteminin Onemi

Anket katilimcilarinin tiimii performans degerlendirme siirecinin isletmeleri i¢in 6nemli
oldugunu ifade etmistir. Hizmet sektdriinde rekabet edebilmek ve ayakta durabilmek igin
yoneticiler isletmelerin giiglii ve zayif yonlerini bilmek zorunda kalmislardir. Y&neticilerin
isletme eksiklerini tamamlamak ve yapmak istediklerini gergeklestirmek icin performans
degerlendirmesinden yararlandiklar1 goriilmiistiir. Isletmeler {iriin gelistirme ve sunum
asamasini degerlendirirken performans degerlendirmesinden yararlanmaktadirlar. isletmelerde
performans degerlendirmesi profesyonel anlamda yapilmamakla birlikte mutlaka olmasi
gereken bir sistem oldugu goriisii 6ne ¢ikmustir. Performans degerlendirmesinin isletmenin ve
personelin basaris1 i¢in ve isletmelerin bilgi ve tecriibelerini tartmalar1 i¢in 6nemli oldugu
anlagilmaktadir. Nitekim isletmeler durum degerlendirmesini performans sistemine gore

olusturmaktadir.
4.9. Performans Degerlendirme Sonuclarimin Onemi

Tat restorant, Sar patisserie, Aldora mobilya ve Cem hipermarketleri yetkilileri
performans degerlendirmenin isletmelerinin donemsel olarak degisen sartlara ayak

uydurmalarinda ne, nerede ve nasil davranmalar1 konusunda yardimeir oldugunu ifade etmistir.
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S6z konusu isletmeler degerlendirme sonuglarinin is goérenler lizerinde de olumlu sonuglar
dogurdugunu ifade ederken is gorenlerin kendilerinde gelistirilmesi gereken yonlerini fark
ettiklerinden sz etmistir. Bu isletmelere gore performans degerlendirme kendi rontgenlerini
gormelerini saglamaktadir. Bunun icin de personel ile ilgili yapilan degerlendirmelerle

hedeflerine ne diizeyde ulasabildiklerini bulabilmektedirler.

Bu isletmeler i¢in &rgiitsel kiiltiir olusumunda da performans degerlendirme ¢ok 6nemli
olmustur. Orgiitiin kiiltiiriine ve is arkadaslari ile uyumlu olmasinda performans degerlendirme
bu dort isletme icin ¢ok onemli olmustur. Personel arasinda uyumsuzluk ortaya ¢iktiginda is
gorenler lizerinde kisisel verimsizlik olusturarak, ayni sekilde isletmede olumsuz hava ortaya
¢ikmaktadir. Bu da isletmede verimsizlige, isletmenin imajinin etkilenmesine ve rekabet
avantajim1  kaybetmelerine neden olmaktadir. Yoneticilerin dogru yerde dogru zamanda
durmalarinda en biiyiik etken performans degerlendirme sonucu ile elde edilen veriler olmustur.
Performans degerlendirme yoneticilere nerede bulunduklarini géstermelerinde 6nemli olmustur.
Kisa ve uzun vadeli projeler bu yolla belirlenmektedir. Isyerinde verimlilik artis1 ve personelin
kendi ilgi alanlarinda mutlu bir sekilde caligmalarini saglamakta performans degerlendirmenin
etkili oldugu anlasilmaktadir. Isin kalitesi, hizmet kalitesi, isin devamlihigy, is yerinin siirekliligi
ve kapasite artirma isletmeler igin vazgegilmez unsurlardir. Gerek bu unsurlarin eldesinde
gerekse rekabet ve pazara hakimiyet noktasinda isletmelerin nerede olduklarini bilmeleri
acisindan performans degerlendirme onem arz etmektedir. Performans degerlendirme isletme
icin cesitli agilardan degerlendirilmektedir. Isletmede c¢alisan bir personel 6zel bir durum
nedeniyle is haddinin diisiikliigii tespit edilerek ilgili personele yakin davranip durumunu nasil
iyilestirilebilecegini personelle paylastiginda GUVEN olusmaktadir. Isletmelerin ise alim siireci
sonrasi personelin belirli bir slire sonra igletmenin beklentilerini karsilayacak nitelikte olup
olmadigint gézlemlemeleri i¢in 6nemli bir rol oynayan performans degerlendirmesi, ayni
zamanda personelin kisisel gelisiminin ve kendisine deger verildiginin gostergesi olarak eksik

yonlerinin gosterme siirecinde kullanilmaktadir.

Gorky otel yetkilisinin agiklamalarina gore, oncelikli olarak kaliteyi getirip, bu mantig1
olusturmasi agisindan ve hizmetin yiikseltilmesini sagladigi ig¢in performans degerlendirme
sistemi 6nemlidir. Isletmelerin degerlerinin unutulmasi ya da yerine getirilip getirilmedigini
bilinmesi icin de degerlendirmenin ayr1 bir énemi olmaktadir. isletme icerisinde hem kisisel
hem de isletme olarak verimlilik acisindan artis miktarini ya da diisiis miktarini yoneticilere

performans degerlendirmesi gostermektedir.

Golden otel yetkilisi performans degerlendirme sonuglarmin disiplin, is takibi, diizen,
istikrar ve personelin isteki tutumu agisindan 6nem tasidigini ifade etmistir. Nitekim igletme
Golden otel kat hizmetleri personelinin tutumunu gérmek istediginde performans degerlendirme
sisteminden yararlanmaktadir. Oteldeki kat hizmetleri personeli kuruluslarindan itibaren otelde
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calismaktadir. Calisanlarin bugiine kadar is veya kisisel tutumunda yapilan degerlendirmeler
sayesinde isletmeye ne kadar uygun ve baglh olduklar1 gériilmiistiir. Degerlendirme yapilmadan
verilen bu tiir kararlar, gereksiz personel alimi ya da ise uygun olmayan personelin isletmede

tutulmasina neden olabilmektedir. Bu da isletme igerisinde aksakliklara sebep olmaktadir.

Tekbas isletme katilimcisinin ifadesine gore, performans degerlendirme sonuglar
miisteri sunumlarinda, iletisimde, satista ve pazarlamada yiiz yiize goriismelerde miisteri
isteklerini dogru anlayip karsilik verebilen personel agisindan bunlarin karsilanmasi igin
bulunmasi gereken personelin temin edilmesinde 6nemli rol oynamaktadir. Ayrica iiretimde
belirlenen yar1 mamuliin hazir hale getirilinceye kadar gecen siirecteki zaman ve eforun
gerceklesmesinde ayri bir 6nemi olmaktadir. Sektérde imaj olustururken bunun ne kadar
gerceklestigini gérmek tiretimdeki personelden, sunumdaki personele kadar herkesin katiliminin

etkin olup olmadigini 6lgmekte performans degerlendirmesi 6nemli olmaktadir.

Anket sorular1 arasinda yer alan performans degerlendirmenin 6nemi konulu soruya
katilimcilarin vermis oldugu yanitlardan kesitler Tablo 24’de 6zetlenmistir. Anket sorularina
verilen yanitlarin analizleri aragtirmaya katilan tiim isletmelerin performans degerlendirmeyi ve
sonuglarini 6nemli buldugunu ortaya koymaktadir. Performans degerlendirmenin neden 6nemli

oldugu konusundaki diisiinceleri degiskenlik gdstermektedir.

Tablo 24: Isletmeler i¢in Performans Degerlendirmesinin Onemi

Cevaplar Frekans

Degerlendirmeler bizleri, donemsel olarak degisen sartlara ayak
uydurmamizda neyin, nerede ve nasil davranmamizda yardime1
olmaktadir. Ayrica degerlendirme sonuglari, is gérenler iizerinde de 4
olumlu sonuglar dogurmaktadir. Is géren, bu sonuglar sayesinde
kendilerini gorerek, gelistirilmesi yoniindeki kisisel ve 1s gerekliligi
olarak kendilerini donatmaktadirlar

Tabi, oncelikli olarak kaliteyi getirip, bu mantig1 olusturmasi agisindan
ve hizmetin yiikseltilmesini sagladigi i¢in degerlendirme 6nemlidir. Bizi

biz yapan degerlerin unutulmasi ya da yerine getirilip getirilmedigini 1
bilmemiz i¢inde ayr1 bir 6nemi vardir.

Disiplin, is takibi, diizen, istikrar ve personelin isteki tutumu agisindan 1
Oonemlidir.

Miisteri sunumlarinda, iletisimde, satis, pazarlama da yiiz ytize

goriismelerde miisteri isteklerini dogru anlayip karsilik verebilen 1

personel acisindan bunlarin kargilanmasi i¢in bulunmasi gereken
personelin temininde dnemlidir.

Tablo 24’e gore, isletmelerin dordii performans degerlendirmeyi isletmenin mevcut
durumunun analiz edilmesi ve tespitinde ve personelin donemsellik durumunun belirlenip
gelistirilmesinde kullandiklarim1 ifade etmistir. Diger i¢ isletmeye gore ise, performans
degerlendirmenin sonuglari kalitenin saglanip, hizmet anlayiginin yiikseltilmesiyle ilgilidir. Baz

isletmeler ise performans degerlendirmenin personelin is gereklerini yerine getirmesiyle isteki
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kisisel durumunun belirlenmesinde kullandiklarini yazmustir. Son isletme ise performans
degerlendirmenin sonuglarini miigteri tatminin saglanip miisteri isteklerini yerine getirecek etkin

personelin bulunmasi ¢aligsmalarinda kullanildiklarini ifade etmistir.
4.10. Kariyer ve Terfi Planlamasinda Performans Degerlendirmenin Yeri

Yapilan goriismelerden Tat restoran, Gorky otel ve Golden otelin kariyer ¢aligmalarini
performans degerlendirme c¢iktilarina gore belirledikleri anlasilmaktadir. Bu isletmeler
personelin belli bir tecriibe ve olgunluga gelip gelmedigini degerlendirmeler yoluyla
6grenebilmektedir. Yani, degerleme sonuglari isletmelere ig gérenlerin yetenekleri konusunda
rehberlik etmektedir. Kariyer ¢alismalarinda, is gorenlerin egitimi bu isletmeler i¢in ¢ok
o6nemlidir. Kendini bilgiyle beslemis, bilgi, beceri kazanmig ve 6grenmeyi 6grenmis is géren
yetistirmek bu isletmelerin hedefleri olarak belirlenmektedir. Katilimcilar personele Kkariyer
hedefleri igin kendi c¢alismalar1 ya da yoneticilerden bekledikleri ¢alismalarda personeli
destekleyip yardimer olmaya ¢alismaktadir. Bu ¢aligma hem personel i¢in kendini tatmin edici
bir gelismeyken, hem de igletmeler i¢in nitelikli ¢alisanlarla ¢alisma tecriibesi kazandirilmistir.
Katilimeilar kariyer igin yapilan ¢alismalarin sonuglarimi yani geri bildirimini almak
istemektedirler. Calismalar sonucunda performans degerlemesi yaparak, hangi personelin ne
diizeyde gelistigini belirleyip, kariyer ¢alismalariin etkinligini Ol¢iip, gerekli diizeltmeler ve
eksik kalmis konularin tamamlanmasi i¢in gayretlerini degerleme sonucglarindan
ogrenmektedirler. Katilimcilar personel iizerindeki terfi ¢calismalarinin etkinligi i¢in ¢ok siki ve
dogru sonuglar almaya caba gdstermektedir. Isletme icerisinde orgiitsel hedef ve beklentilere
ulagilabilmesi i¢in terfi se¢cimi dogru yapilmaya calisilmigtir. Bu da etkin bir performans
degerleme yonteminin kullanildigin1 gostermektedir. Ayrica katilimeilar ¢ok ayri birimler
olmadigindan iretim miidiirii ve satig miidiirii gibi yonetimin egitiminde gerekli oldugunu
disiindiikleri zamanlarda egitim programi olarak destek vermektedir. Ancak isletmelerin uzman
ve devamlilik arz eden bir kariyer planlamasi bulunmamaktadir. Terfi i¢inse isletmelerde ¢ok
farkli birimler olmadigindan uzun zaman tecriibe ve kisisel gelisimin basarisina bakilarak gerek
goriiliirse list kademe olan iiretim ya da satis sorumlusu pozisyonuna personelin getirilmesi s6z

konusu olabilmektedir.

Tekbas peynir helvasi, Sar patisserie isletme yetkililerinden 6grendigimiz kadariyla
sirket kurulusunun ilk donemlerinde olusturduklar1 sistem halen devam etmektedir. Su an
performans degerlendirmesi sonuglarina gore, kariyer ve terfi planlamasindan etkin bir sekilde
yararlanilmamaktadir. Kendilerinin oOlusturdugu belli kriterlere gore gerekli yerlerde
iyilestirmeler yapilarak, personelin kariyerinde, kendini gelistirmesinde ve terfisinde
yapilanmalarda bulunulmaktadir. Tekbas isletme yoneticileri degerlendirme sonuglarina gore,
bu iglemleri uygulamaktadir. Klasik sistemlerde oldugu gibi tecriibe ya da hislerle hareket
edilmemektedir. Bu isletme ¢iktt sonuclarimi degerlendirip gerekli iyilestirmelerde
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bulunmaktadir. Calisanlarin egitimlerinde engelleme gibi bir durumdan s6z edilmemektedir.
Personel gerekli destegi her zaman almaktadir. Performans degerlendirmesi isletme
yoneticilerine potansiyeli olan personeli gosterdigi igin o kisi iizerinde daha da yogunlasarak
destek saglanmaktadir. Departmanlar arasi gegis ya da ist kademeye gegiste performans

degerlendirme ¢iktilari ile karar verilmektedir. Terfi planlamasi bu sekilde yapilmaktadir.

Cem hipermarketleri ve Aldora mobilya isletmelerinde performans degerlendirme
sistemine bagli kariyer ve terfi siireci kullanmamaktadir. isletme miidiirleri gerekli gordiigii
yerlerde egitim ve eksiklikleri giderme yolunda calismalar yapmaktadir. isletmelerde ¢ok genel
bir departman olusumu olmadigindan departmanlar arasi ¢ok genis gecisler gorillmemektedir.
Bu gibi aile sirketlerinde personellerin ulasabilecekleri kariyer noktalar1 ve hedefleri ¢ok yiiksek
olmamaktadir. Aile sirketleri kendi igerisinde genisledikleri i¢in belirli bir magaza sayisina
kadar kariyer ve terfi planlamasini gelismis bir diizeyde yapmamaktadir. Bu iki isletmenin de
calisanlarin egitimine onem verildigi gorilmiistir. Calisanlara nitelikli olma yolunda imkan

taninmaktadir.

Performans degerlendirme ve kariyer/terfi galismalar1 arasindaki iliskiyi incelemeye

yonelik soruya katilimeilarin vermis oldugu yanitlar Tablo 25°te 6zetlenmistir.

Tablo 25: isletmelerde Performans Sonuclarina Gore Kariyer Terfi Planlamasi

Cevaplar Frekans

Kariyer icin yapilan ¢alismalarin sonuglarini yani geri bildirimini almak
istiyoruz. Caligsmalar sonucunda performans degerlemesi yaparak, hangi
personelin ne diizeyde ve saglikli gelismelerde oldugunu belirleyip, 3
kariyer ¢caligmalarinin etkinligini 6l¢iip, gerekli diizeltmeler ve eksik
kalmis konularin tamamlanmasi i¢in gayretlerimizi degerleme
sonuglarindan 6greniyoruz.

Kendimizin olusturdugu belli kriterlere gore, gerekli yerlerde

lyilestirmeler yaparak, personelin kariyerinde, kendini gelistirmesinde ve 2
terfisin de yapilanmalar da bulunmaktayiz.

Calisanlarin egitimine 6dnem veriyoruz. Nitelikli olmalar1 yolunda imkan 2
tantyabiliyoruz.

Tablo 25’ten kariyer ve terfi planlamas1 agsamasinda isletmelerin genelinde performans
degerlendirmesi ve egitimin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir. Ug isletmenin her zaman performans
degerlendirmesini dikkate alarak kariyer calismalarini siirdiirdiikleri goriilmektedir. Iki
isetmenin de yonetici sinifinin kendi igerisinde kriterler belirleyerek, bu kriterleri yakalayan
personelin gelisimine imkan verdikleri goriilmektedir. Diger iki isletmede ise, bu sistem agirlikli

olarak egitim siirecinden gegirilerek bir kariyer terfi planlamasi1 yapildig1 anlasiliyor.
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4.11. Isletme Hedeflerine Ulasmada Performans Degerlendirmenin Yeri

Tat restoran, Aldora mobilya, Sar patisseric ve Gorky otelin 6ncelikle hedeflerini
belirleyip, bu hedeflere ulastirabilecek istenilen bilgi, beceri ve donanimdaki personeli bulmaya
calistiklar1 goriilmektedir. Bu isletmeler ilk yillarinda aile sirketi olarak baglamiglardir. Bunun
icin performans degerlendirme sistemini kullanmamaktadirlar. Hedeflerini belirleyip, bu
hedeflere nasil ulagilabilecegine iliskin adimlari olustururken tecriibelerine dayanarak karar
almaktadirlar. Isletmeler kurumsallasma yolunda ilerledikce, hedeflere daha ciddi, somut,
Olciilebilir verilerle ulasilabilecegini anlamiglardir. Performans degerlendirme bu isletmeler i¢in
kaginilmaz bir olgudur. Degerleme sonuglarindan elde edilen bilgiler yoneticileri orgiitsel olarak
nerede ve nasil bir ihtiyaglari olduklarimi gostermektedir. Yoneticiler problemleri bulup,
sonuglarina inerek hedeften sapmalarin neden olabilecek sorunlart ortadan kaldirmaktadir.
Isletmelerin miisteri memnuniyetini en st diizeyde yakalamak istedikleri goriilmektedir.
Mevcut personelin bu hedef icin ne kadar bilgi ve beceriye sahip oldugunu yoneticiler
performans degerlendirmesiyle anlamaktadirlar. Ayn1 sey sagdik miisteri olusturma ¢abalari igin
de soylenebilmektedir. Isletmelerin bu miisteri kitlesini olusturmasi ¢ok zor oldugu
anlasilmistir. Hedef sadik miisteri olmakla, isletme mamul kalitesini Kaliteli bir sekilde veya
eksik olarak miisteriye ulastirilirsa, miisteri bagimliliginin yok olabilecegi 6grenilmistir. Bu
asamada, istenilen kalite ve nitelikte mamul iiretimi yapan personeli yoneticiler belirlemektedir.
Performans degerlendirmesi yontemiyle, bu eksiklikleri personelden giderildigi anlagilmaktadir.
Bu isletmeler bunu da bugiline kadar hep performans degerlemesiyle geceklestirmistir.
Yoneticiler performans degerlemesinin  kendirlerini  dogru  hedeflere  gotiirdiigiini
diistinmektedirler. Donemsel olarak belirlenen standartlari yakalamalarinda yardimer olan bu
sistem, isletmeleri dogru sonuglarla  bulusturmaktadir. Katihmcilar  performans
degerlendirmesiyle ise uygun ve isin gereklerine uygun personeli belirleyip, gerekli ihtiyaclar
saptamaktadirlar. Kisisel ve yatirimci kararlarda basariya yonelik performans degerlendirmesi
ile ilerleme saglanmaktadir. isletme icerisinde var olan orta ve kisa vadeli onemli kararlarda
sapmalarin olmamasi performans degerlendirmesiyle saglanmigtir. Ayrica isletmeler hem ig
hem de dig kararlara degerlendirme sonuglariyla ulasabilmektedir. Performans degerlendirme
yoneticilerin belirsizlikleri temizlenip gercekgi kararlar almalarinda etkin rolii olmaktadir.
Isletmelerin hedeflerinin tahmini degerler olarak almadiklari icin yoneticiler bilimsel yontemler
kullanmaktadir. Bu yontem ise performans degerlendirmesidir. Kisacasi, yoneticilerin somut

verilerin olusumunda performans degerlendirmesinden yararlandiklari anlagiimaktadir.

Cem hipermarketin taniminda bu siire¢ belirlenirken, isletme c¢esitli 6diillerle ciro
arttirici  galismalar yapmaktadir. Iyi ve ok satis yapan personele cesitli odiiller vaat
edilmektedir. Bu durum is gorenin tam kapasite ¢alisarak performansini artirmasini saglamustir.

Yoneticilerin ilgili hedeflere ulagabilmeleri i¢in performansi yiikselterek miisteri memnuniyetini
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saglayarak ve ayni zamanda bu aktivitelerde ciro hedeflerini yakalayarak hedefledikleri ve

performanslari ayni payda altinda toplayarak basar1 esitlemesini saglamaktadirlar.

Golden otel yetkilisi performans degerlendirmenin isletmenin uzun ve stratejik
kararlarinda ¢ok fazla kullanim alan1 buldugunu ifade etmistir. Hedef ya da planlarda orgiitsel
capta degerlendirme kullanilmistir. Katilimcilar koklii projelerde sadece degerlendirmeyle karar
almamaktadir. Sezonluk ya da oOrgiitsel captaki degisiklik ve yeniliklerde performans

degerlendirmesi kullanilmigtir.

Tekbas isletme yoneticilerinden elde edilen bulgularda, yoneticilerin iiretimde istenilen
hedefteki hacmi yakalamalar i¢in gerekli donanima sahip personeli egitmek ve gelistirme
sirasinda performans degerlendirme onemli bir yer tutmustur. Diisiik performansli personelin
konumunun degisimi ya da isine son verilmesi sonucu yerine getirilen personelin yani standart’
saglayacak olan personelin bulunmasinda performans degerlendirmesinin 6nemi biiyiiktiir.
Sektéorde adinin duyurulmasi icgin istenilen kalitede personel bulundurulma c¢alismalari
olmaktadir. Bu da firmanin rekabetteki basarisinda 6nemli olmustur. Yoneticilerin s6z konusu

basariy1 gormelerini saglayan unsur performans degerlendirme sistemi olmustur.

Anket sorularindan birisi katilimcilara isletmedeki hedeflerine ulagmalarinda
performans degerlendirmenin bir katkisi olup olmadigini sorulmustur. Bu soruya katilimcilarin

vermis oldugu yanitlar Tablo 26’da 6zetlenmistir.

Tablo 26: Performans Degerlendirmesinin isletmelerin Hedeflerindeki Rolii

Cevaplar Frekans
Degerleme sonuglarindan elde ettigimiz bilgiler bizi orgiitsel olarak,
nerede ve nasil bir ihtiyacimiz var onu gosterdi. Problemleri bulup, 1
sonuglaria inerek hedeften sapmamiza neden olabilecek sorunlari
ortadan kaldirdik.
Performans degerlendirmesinde, ise uygun ve isin gereklerine uygun 1
personeli belirleyip, gerekli ihtiyaclart saptadik.
Kisisel ve yatirimci kararlarda basariya yonelik performans 3
degerlendirmesi ile ilerleme saglandi.
Motivasyonun belirli bir diizeyde tutulmasi gereklidir. Bunu saglamada 1

performans degerlendirmesinden yararlanabiliyoruz.

Uretim de bekledigimiz hacmi yakalamamizda degerlendirmeye gore
secilen personelin bunda yakaladigini soyleyebiliriz. Diisiik
performansli personelin konumunun degisimi ya da isine son verilmesi 1
sonucu yerine getirilen personelin, yani standart’ 1 saglayacak olan
personelin bulunmasinda performans degerlendirmesi etkin bir gorev
istlendigini sdylemek miimkiin.

Tablo 26’a gore isletmelerden TU¢ili, uzun vadeli yatinm Kkararlarinda, stratejik
analizlerinde ve fizibilite doneminde performans degerlendirmesini etkin kullandigi

belirtilmistir. Bir isletme yetkilisine gore performans degerlendirme isletmenin nerede ve ne

121



durumda oldugunu gosterip var olan problemlerin ¢dziimiine katkida bulunmustur. Bir diger
isletmede ise performans degerlendirme isin gereklerine gore personelin bulunmasinda
kullanildigr belirtilmistir. Yine verdigi yanittan bir isletmenin performans degerlendirmeyi
iiretimde verim ve nicel basamaklarin yakalanmasinda rol oynayacak olan personelin temin
edilmesi ve basar1 diizeyini yakalayamayan personelin isten ¢ikartilmasi gibi faaliyetlerde
kullandiklar1 anlagilmaktadir. Son bir isletme ise personelin etkin c¢alisimini saglayacak

motivasyonun saglanmasinda performans degerlendirmeyi kullandigini ifade etmistir.
4.12. Performans Degerlendirme ve Is Gérenlerin Motivasyonlar1 Arasindaki Iliski

Performans degerlendirme sonuglarinin motivasyon tizerindeki etkisine iliskin igletme
gortislerini belirlemek i¢in sordugumuz soruya Tat restoran ve Gorky otel isletme yetkililerinin
verdigi yanitlar incelendiginde Kuruluslarmin ilk yillarinda performans degerlendirmesine
bugiinkii kadar onem vermedikleri anlasilmaktadir. Bu da isletmelerin eksik, diizeltilmesi
gereken yonlerini gormelerini engellemektedir. Isletmelerin ilk yillarinda personelin
motivasyonunun oOnemli olup olmadigin1 tam olarak idrak edemedikleri goriilmiistiir.
Isletmelerin ilk yillarindaki anlayis personel isini yapar, yapilan is eksik ya da kaliteden yoksun
olup olmadigi bilinmemektedir. Katilimcilarin giiniimiizde personelin motivasyonunun isin
iizerinde etki oldugu anlasilmistir. Bu durum yoneticilerin  motivasyonun 6nemini
sorgulamalarini saglamistir. Yoneticilerin yaptiklar1 performans degerlendirmeleri sonucunda
kigiler kendilerine deger verildigini ve kendilerinden bir seyler beklendigini anlamislardir. Bu
durumun is goreni mutlu ettigi anlasilmaktadir. Performans degerlendirmesi ¢iktilarina goére
sonuglart personelle bire bir goriigiip diizeltilmesi ihtiyaci olan alanlar belirlenmektedir.
Yoneticilerin aldiklar1 diizeltici faaliyetler sonucunda is gorenlerin degistigini ve daha aktif hale
geldiklerini ifade etmektedirler. Bu ¢alismalar sonucunda is gorenlerin ise, is arkadaslarina ve
yoneticilerine karst olan tutumlariin daha saglikli oldugu fark edilmistir. S6zii edilen isletme
yoneticileri 6nceleri motivasyonu sadece parayla saglamaya ¢alismuslardir. is gorenlerin bir
rontgen filmini c¢ekebilen performans degerlendirme yoneticileri is gorenlerin motivasyonu
iizerinde biraktig1 etkileri hizmet sektoriindeki rekabet kosullarinda nasil bir ayricalik oldugunu
anlamaktadir. Bunu saglamada performans degerlendirmesinden yararlanilmaktadir. Bir {ist
departmanda ¢alismay1 hak ettigi diisiiniilen personelin, gergekten buraya layik olup olmadigi
yapilan Olgimlerle belirlenmektedir. Bu durum ilgili kiside mutluluk ve motivasyon artisi

saglamistir.

Golden ve Tekbas peynir helvasi isletme katilimcilarinin ifadelerine gére, motivasyonun
sadece parayla olabilecegini diisiiniilmemektedir. Paranin yaninda; sigorta, izin, 6dil, istedigi
departmanda caligma olanag ile ilgili istekleri karsilandiktan sonra personelin motivasyonunda
artis oldugunu goriilmiistiir. Performans degerlendirmeyle kisilerin islerine daha siki sarildiklar
anlagilmaktadir. Degerlendirmeyle is goren lizerinde aidiyet duygusu kazanilmistir. Bireysel
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motivasyondaki artis Orgiitsel motivasyonu da etkilemektedir. Yoneticiler performans
degerlendirmesi yaparak isletmenin personel iizerindeki zayif noktalarini da tespit etmektedir. Is
gorenler iizerinde kisisel gelisim ve is gelisiminin yiiksek tutulmasi saglanmaktadir. Tiim bu

stirecler personel {izerinde olumlu katkilar saglayarak motivasyon artirici etken olusturmustur.

Aldora mobilya ydneticilerine gore isletme igindeki uyum Onemlidir. Yoneticiler
agisindan uyum ayni zamanda kisisel mutlulugu getirmektedir. Calisanlarin kendi aralarindaki
veya yoOneticisiyle olan karsilikli iletisimleri personelin ruhsal psikolojisini olumlu ya da
olumsuz etkilemektedir. Boyle bir atmosferi saglamak icin de yoneticilere, ise ve is
arkadaglarina karst en wuyumlu personeli belirlemek performans degerlendirmesiyle

saglanmaktadir.

Sar patisserienin tanimindaysa, yoneticiler i¢in moral dnemli olmaktadir. Personelin isi
saglikli yiirlitebilmesi icin ise karsi bakislarinin degismesi ve caligma verimliligi gibi
ozelliklerde motivasyon artisi degerlendirme sayesinde gelistirilmistir. Personelin kendi
arasindaki degerlendirmede iistiin olmak igin daha fazla ¢alistiklari, bu da kendi iginde moral

artig1 sagladi goriilmiistiir.

Bu ikili kavram arasindaki baglantinin tanimi agiklayan Cem hipermarket yoneticileri
icin motivasyon diislikliiglinde onlem i¢in genelde flicret planlamasi yapilmaktadir. Ayni
zamanda sosyal olanaklarmn iyilestirilmesi de dnemli olmaktadir. Isletme igerisinde diizenli
performans degerlendirmesi yapilmasmin personelde olumlu tutum sagladig: ifade edilmistir. Is
gbren bir takip sistemi olustugunu diigiinmektedir. Bu durum personelde Kinetik enerji
olusturmustur. Performans degerlendirmesi personelde ruhsal olarak olumlu bir etki
birakmaktadir. Bu etkinin siirekliliginin ancak performans Sl¢iimiiniin diizenli yapilmasi ile

saglanabilecegi diisliniilmektedir.

Anket sorulari arasinda yer alan performans degerlendirme ve is gérenin motivasyonu

arasindaki iligki konulu soruya katilimeilarin vermis oldugu yanitlar Tablo 27°de 6zetlenmistir.

Tablo 27: Performans Degerlendirme ve Motivasyon iliskisi

Cevaplar Frekans
Yaptigimiz performans degerlendirmeleri sonucun da kisiler onlara deger 1
verdigimizi, onlardan bir seyler bekledigimizi anladilar.
Performans degerlendirmeyle kisilerin islerine daha siki sarildiklarini 2
biliyoruz. Aidiyet duygusunu kazaniliyor.
Personelin kendi arasinda degerlendirmede {istiin olmak i¢in daha fazla )

calistiklar1 buda kendi i¢imizde moral artis1 sagladi.

Calisanlarin kendi aralarindaki veya yoneticisiyle olan karsilikli
iletisimleri personelin ruhsal psikolojisini olumlu ya da olumsuz 2
etkileyecektir. Boyle bir atmosferi saglamak icinde bize, ise ve is
arkadaslarina kars1 en uyumlu personeli belirlemek performans
degerlendirmesiyle saglanabilir.
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Tablo 27’den katilimcilarin performans degerlendirmesinin is gérenlerin motivasyonu
lizerine etkisi oldugu anlasilmaktadir. Isletmelerin yapmis oldugu performans degerlendirmesi
sonuglarinin motivasyon artigsindaki etkileri ¢esitli 6rnekler ile agiklanmigstir. Yanitlarindan iki
isletmede degerlendirme sonrasi personelin isletmede biz anlayigsim1 benimsedigi goriildiigi, is
verimlerinde artis gerceklestigi anlagilmaktadir. Diger iki isletmede degerlendirme
sonuglarindan olumlu geri bildirim almak isteyen personelin daha fazla galistiklar1 6grenilmistir.
Diger iki isletme calisanlarinda ise, performans degerlendirmesi sonrasi orgiitsel iletisimin
artt1g1, kisisel duygularin olumlu yonde gelistigi ve kisiler arasi iletisimin kuvvetlendigi fark
edilmistir. Isletmelerden birisinde ise yapilan performans degerlendirmesi sonrasinda kisiler

kendilerine deger verildikleri ve kendilerinin gelistirilmesine inandiklar1 fark edilmistir.
4.13. Sirketlerin Performans Degerlendirmesinde Objektifligi Saglama Cabalar:

Tat restoran, Sar patisserie, Cem hipermarket ve Gorky otel yetkililerine gore,
performans degerlendirme objektif olmalidir. Aksi halde basariy1 yakalayabilmeleri miimkiin
olmamaktadir. Katilimcilar bu anlayisa ¢ok 6nem vermektedir. Saglikli veri igin, objektiflik
yoneticiler i¢in 6n kosul olmaktadir. Objektiflik yoneticiler i¢in su anlama gelmektedir;
Degerlendiricinin, degerleme esnasindaki tutumu, degerleme kriterlerinin se¢imini ortak
belirlemek, degerlendirme sisteminin uygulanma anindaki siireci ve sonuglarin etkin bir sekilde
degerlendirilmesidir. Yukarida bahsedilen kriterlerin isletmelerin ayn1 zamanda standartlarini
olugturmaktadir. Yoneticiler oOncelikle degerlemeyi yapacak kisinin se¢imine dikkat
etmektedirler. Degerleme esnasinda degerlendirilen is goérenler ile ilgili kisisel diisiinceler
yiiziinden subjektif kararlar alinmasin1 onlemeye calismaktadirlar. Ciinkii hak etmeyen bir is
gorene degerlendiricinin  sahsi  yakinligindan dolayr yiikksek puanlama yapilmasi
gergeklesebilmektedir. Yine hak eden bir is gorene, hak ettigi puanin verilmemesi de olasi
olabilmistir. Performans degerlemesi kriterlerini belirlerken de sadece belirli bir ig géren ya da
gruba danmigilmayip isletmenin tiim faaliyetlerinde goérev alanlarin goriisleri almarak ortak
kriterler belirlenmeye ¢alisiimistir. Objektiflikten ayrilmamak i¢in dikkat edilen diger bir nokta
da, degerleme yapilirken degerlendiricinin kisisel goriis ve diislincelerine yer vermesine olanak
tamimayacak degerleme yontemlerini kullanmaya caligmaktir. Ayrica, objektif olarak yapilan
sonuclarin isletme ve personel iizerindeki olumlu etkiler biraktigini, yapilmasi gereken en dogru
seylerin ancak bu sekilde olusturulabilecegi bilincini ve bu kiiltiirii degerlendiriciye verilmeye
calisilmasi 6nem tagimaktadir. Degerlendirmeyi yapacak kisinin Tat restoran i¢in 6nemli oldugu
goriilmiistiir. Onun i¢in kisisel duygularindan ayrilmis degerlendiriciyi se¢gmeye yoneticiler
dikkat etmektedirler. Basarili personelin performansinin ortiilmemesi ya da hak ettigi
performans sonuglarinin verilmemesi gibi durumlarin olusmamasi Tat restoran yoneticileri igin

o6nemli olmaktadir. Performans degerlendirmede objektiflik ilk sirada gelmektedir.

124



Tekbas isletmesi adil bir degerlendirme sirasinda dikkat ettigi kriterleri olustururken
kullandig1 tekniklerde yoneticilerin ayricalik saglayarak belirli bir kisi ya da grupta 6z giivenin
olugmasini engellemek igin degerlendirme sirasinda personele taviz verilmemektedir.
Performans degerlendirmesi esnasinda daha fazla is odakli olunmaktadir. Daha bilingli bir
degerlendirici sisteminin kurulmasi igin uzun erimli ¢aligmalar s6z konusu olmaktadir. Tekbag
isletmede haddinden fazla puanlama olmasina engel olmak i¢in 6ncelikli olarak bilinglendirme

egitimini gerceklestirmektedir.

Aldora mobilya bu siireci agiklarken yoneticiler hayal, gergek dist olmayan ve
kisisellikten ayrilarak dogru olan sonucu bulmaya c¢alisan klasik degerlendirme yontemini
kullanmaktadir. Yoneticilerin igletme basarisin1 hedefledikleri zaman mevcut piyasa kosullari,
ekonomik kosullar, miisteri beklentilerinden tam olarak yararlanmak icin gercekei

yaklasimlardan yararlandiklar1 anlasilmaktadir.

Golden otelin ise yonetici kadrosunun ayrimcilik olusturacak davraniglarin 6niinii kesip,
firsat verilmemeli anlayisini kullandiklart goériilmiistir. Bu durumu yaratmada egitim
faktoriinden yararlanilmaktadir. Isletme icerisinde abi, kardes tutumu bu esnada dikkate
alinmayarak, sonuca odakl bir tavirla personelin karsisina ¢ikilmaktadir. Tiim ¢alisanlar 0 anda
esit olarak belirlenmektedir. Golden otel bu siirecte kisiye gore tutum sergilenmadiginin altini
cizmektedir. Degerlendirmeyi is sahibi yaptigi icin objektiflik bakimindan c¢ok eksik yonler
bulunmamaktadir. Golden otelde degerlendirme yapilacak dénemde isverenin personeline karsi
tutumu daha resmi olmaktadir. Degerlendirici ruhsal olarak etkilenmemek igin personeliyle ¢ok

irtibatta bulunmadan degerlendirme ¢aligmalarini siirdiirmektedir.

Anket sorulart arasinda yer alan ‘“Performans degerlendirmesinde objektiflikten
ayrilmamak i¢in, ne gibi dnlemler aliyorsunuz?” sorusuna katilimcilarin vermis oldugu yanitlar

Tablo 28’de goriilmektedir.

Tablo 28: Isletmelerde Objektif Performans Degerlendirmesi ve Sistemin olusturulmasi

Cevaplar Frekans
Oncelikle, degerlemeyi yapacak kisinin segimine dikkat ediyoruz.
Degerleme esnasinda, degerlendirilen i gorenler ile ilgili kisisel 4
diisiinceler yiiziinden subjektif kararlar alinmasin1 6nlemeye calisiyoruz.
Hayal, ger¢ek dis1 olmayan ve kisisellikten ayrilarak dogru olan sonucu 1

bulmaya ¢aligsan klasik degerlendirme yontemini belirliyoruz.

Egitimin 6nemi biiyiiktiir. Degerlendirmeyi yapacak yonetici olarak
adaletli davraniyoruz. Is ve abi kardes tutumu bu esnada dikkate 2
alinmayarak, sonuca odakli bir tavirla personelin karsisina ¢ikiyoruz.
Tiim calisanlar o anda esit olarak belirleniyor. Kisiye gore tutum
sergilenmiyor.

Tablo 28’e gore, objektif bir performans degerlendirme sistemi igin isletmeler farkli

onlemler almaktadir. Bu 6nlemler arasinda yer alan degerlendirmeyi yapacak kisinin 6zel olarak
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bulunmasi dort isletmenin de Onceliginde yer almaktadir. Bunun iginse segilecek kiginin
profesyonel olusu, tecriibesi ve objektif bir degerlendirme tutumunda bulunmasi isletmelerin
dikkat ettikleri olgular olarak goriilmektedir. Diger iki isletmede ise egitimin Onemi One
¢ikmaktadir. Degerlendiricinin egitim durumu ve degerleme esnasinda personelle olan diyalogu,
samimi iligkiler iginde bulunmamasi ve yetkinligi degerlendiricinin se¢iminde rol oynayan
kriterler gibi goriinmektedir. Bir isletmede ise degerlendirme Oncesi sistemin sorulari, igerigi ve

amaci isletmenin vizyon ve misyonuna uyumlulugundan bahsedilmektedir.

4.14. Sirketlerde Performans Degerlendirmesinin Kimler Tarafindan ve Nasil

Yapilacagimin Belirlenmesi

Tat restoran ve Golden otel i¢in performans degerlendirmesinin planlanmasinin 6nemli
oldugu anlagilmaktadir. Yanlis yapilan bir plan, ya da isletme ile uyusmayan bir planin dogru
degerleme sonuclarina ulasilmasimi engelledigi anlasilmaktadir. Bu iki isletme kendi
isletmelerinde plani, ortak ¢alisma yaparak belirlerken, genel hatlariyla son hali personel
yoneticisi tarafindan yapmaktadir. Tat restoran bu siiregte ilk olarak, degerlemeyi biz mi? Yoksa
uzman kurulustan alinan destekle mi? Yapalim sorusuna cevap bulmaktadir. Tat restoran
degerlendirmeyi kendi yapmaya karar verdiginde bu asamadan sonra, degerleme yontemi ve
degerlemeyi yapacak kisi ya da kisileri belirlemektedir. Degerlemeyi yapacak kisiyi belirlerken
ozellikle standartlar1 yiiksek, tiim personele esit mesafede durabilen degerlendiriciyi
se¢mektedir. Bu degerlendirici 6ncelikle neyi belirlemek istediklerini genis bir cercevede ele
almaktadir. Daha sonra bu konu iizerinde yogunlagmaktadir. Yogunlastigi konular hakkinda
kriterler ortaya koymaya c¢alisarak, Herkesin katiliminin olmasini istedigi kriter segeneklerini
belirleyip, bunlar arasindan ortak, esit ve istenilen sonuca en etkin sekilde cevap verebilecek

kriterler secilmektedir.

Golden otel performans degerlendirme sistemini hazirlarken kalite yOnetiminin
standartlarindan ayrilmamaktadir. Kalite mantigiyla yogrulmamis bir degerlemenin, mutlaka bir
yerlerde sapmalar meydana getirebilecegi Golden otel tarafindan belirtilmektedir. Yoneticiler
acisindan kalite yonetimi anlayiginin sistemin yol gostergesi halini almasi degerlendirmenin
saglig1 agisindan 6nem arz etmektedir. Golden otelde departman sayisi fazla olmadigindan,
yoOnetici sayist fazla bulunmamaktadir. Bir yonetici tarafindan donemsel olarak ihtiya¢ duyulan
zamanlarda bire bir konusma-gorisme seklinde gerceklestirilebilecek bigimde performans
degerlendirme siireci hazirlanmaktadir. Ayrica otel yoneticisi degerlendirmeden kisisel tecriibe

ve edindigi teorik bilgilerle performans degerlendirmesini yapabilmektedir.

Degerlendirme siireci Oncesi planin kim tarafindan ve nasil hazirlandigina iligkin
yorumlarda Sar patisseriec ve Aldora mobilya katilimcilar1 sirket ortaklari ile istisarelerde

bulunarak isletmeye en uygun sistemi bularak uyguladiklar1 égrenilmistir. isletmelerin vizyon
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ve misyonlarina ve orgiitsel kiiltiiriine uygun beklentilerini karsilayacak sistemin olusturulmasi
icin caligilmaktadir. Isyeri sahibi yonetici gibi yetkililerce 6nceden belirlenen programlar
seklinde hazirlanabilmektedir. O giiniin sartlarinda ne gibi beklentilerin oldugu belirlenip bu
beklentileri karsilayacak bir degerleme sistemi olusturulmaktadir. Ayrica yoneticiler igin

tecriibe, kanaat, 6ngorii gibi faktérler de gerektiginde sistemde yerini alabilmektedir.

Cem hipermarket, Gory otel ve Tekbas peynir helvasi performans degerlendirme
sistemini olusturma siirecinin isletme sorumlular1 gézetiminde belirlendigini ifade etmektedir.
Isletme sorumlusu manga sisteminde degil, béliik sisteminde caligmaktadir. Bu sistemde
degerlendiricinin kendine segtigi adamlar1 6nde tutarak degil tiim ¢alisanlart ayn1 kategoride
tutularak planlamistir. Toplam performansi saglamak igin personelin tamami motive edilerek
etkin performans elde edilmektedir. Ayrica performans degerlendirmesi plani tiretim miidiirt,
satts miidiirii ve isletme miidiiriiniin igverenle goriismeleri sonucu igveren tarafindan
yapilmaktadir. Yonetim kendi sorumlu oldugu birimlerde oncelikli olarak o giiniin ihtiya¢larini
tespit etmektedir. Daha sonra degismez olan oncelikli standartlarla her yonetici kendi kriterlerini
dosyalayarak isverene getirmektedir. Isveren her birim icin degismez standartlar yaninda
gormek istedigi performansi ortaya cikartabilecek unsurlari belirleyerek sistemin planini
olugturmaktadir. Degerlendirici belirlemis oldugu plan dahilinde belirlenen aralikta
degerlendirmeyi uygulamaktadir. Isletme miidiirii kontroliinde, kisim sefleri ile birlikte &ncelikli
bir takip sistemi olusturularak degerlendirmeyi yaparken yonetim takiminin yani sira miisteri
goriigleri de alinarak sistem olusumuna katkida bulunulabilmektedir. Yoneticilerin neyi
degerlendirmek istediklerini, bunu nasil yapabileceklerini ve degerlendiricinin belirlenmesini bu

safhada ortak kararlarla belirlemektedirler.
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BESINCi BOLUM

SONUC ve ONERILER

Bu bolimde arastirma bulgulari dogrultusunda ulasilan sonuglar incelenecektir.

Yapilacak genel degerlendirme ardindan ise bazi dneriler sunulacaktir.
5. 1. Sonugclar

Aragtirmanin  sonuglarima gore isletmelere yonelttigimiz nitel desenli anket
sorularimizdan olan isletmelerinizde performans degerlendirme sistemini uyguluyor musunuz?
Sorusundan elde edilen verilere gore, isletmelerin tiimii igin ¢ikan tablo performans
degerlendirmesinin 6nemli oldugudur. Elde ettigimiz verilerde iki isletme performans
degerlendirme sistemini uygulamamaktadir. Diger isletmelerden iki tanesi de klasik yontemlerle
yetinmektedir. Iki isletmenin performans degerlendirmesini yaptiklar1 dgrenilmektedir. Ancak
bu isletmelerin performans degerlendirme sistemini profesyonel bir sekilde uygulamadiklari,
performans degerlendirme bilincinin igletmelerde tam manasiyla olusmadig1 goriilmektedir. Bu
biling eksikliginin yani1 sira gerek egitim yetersizligi, gerekse degerlendirmenin uzun zaman
alabilecegi endisesinin isletmelerin performans degerlendirme sistemini tam olarak idrak
edemedikleri sonucu dogurdugu sdylenebilir. Ancak bir igletmenin profesyonel bir performans

degerlendirme ¢alismasinda bulundugu goriilmektedir.

Performans degerlendirmesi kriterleri olusturulurken, genel olarak yoneticilerin sadece
kendi iglerinde bir standart saptamasi yaptigr goriilmektedir. Katilimcilardan alman verilere
gore isletmelerin performans degerlendirmesi siirecinde kullandiklari teknigin kriterlerini
degistirmedigi Tablo 15’de goriilmiistiir. Bu da, ¢alisanlarin olumsuz bir diisiince beslemelerine
neden olmaktadir. Degerlendirme kriterlerini personelinin diisiince ve goriislerini alarak yapan
isletmelerin ise, personelin is tatmini {izerindeki katkisini arttirdigi anlasilmaktadir. Adil bir
performans degerlendirme sisteminin, orgiitsel kiiltiir ve personelin kisisel katkisinda olumlu bir

yant oldugu goriilmiistiir. Adil degerlendirme sonuglari performans degerlendirmesinin daha

Anket formumuzun 11’inci sorusunda yer alan bugiine kadar ulastigimiz hedeflerde,
performans degerlendirmesinin yeri nerededir? Sorusuna katilimcilarimizin Tablo 20’de
verdikleri cevaplardan da anlasilacagi lizere, performans degerlendirmesini diizenli ve sistemli
bir sekilde uygulayan isletmelerin hedeflerine daha az maliyet, zaman ve daha uygun
yontemlerle ulastiklarini sdylemek miimkiindiir. Hedeflerin gergeklesmesi, beklenen sapmalarin
daha az yaganmasi agisindan performans degerlendirme ¢ok Onemli bir yere sahip oldugunu
gdstermistir. Ise uygun personelin bulunmasinda performans degerlendirmesinden yararlanildig

goriilmektedir. Ise uygun kisi secildiginde iste verim artis1 saglandig1 gdzlemlenmistir.
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Insan kaynaklar1 departmani bulunmayan isletmelerin performans degerlendirmesini
uygulamaya calistiklar1 goriilmiistiir. Ama performans degerlendirmesini en iyi sekilde
uygulayan ve planlayan insan kaynaklar1 departmanmi = oldugundan, performans

degerlendirmesinin olmasi gerektigi sekilde yapilamadigini sdylenebilir.

Toplam kalite yonetimi agisindan performans degerlendirme ¢aligmalarinin yapilmasi
gerektigi isletme yoneticilerinin hepsi tarafindan onaylanmaktadir. Kalite ¢aligmalarini
yakalayabilmek ic¢in performans degerlendirmesinin 6neminin kavrandigi anket caligmasinda
goriilmiistiir. Ancak, sistemin uygulama diizeyinin olmas1 gerektigi sekilde yapilmadig: tespit
edilmistir. Sektorde marka olusturma g¢abalarinda bulunan isletmelerin imajin ve markanin
ancak kalite caligsmalaryla yakalanabilecegini savunduklart gozlenmis olup, bu yoldaki
calismalarini gerceklestirmek icin egitim, uzman kurulus, orgiitsel kiiltiir olusturma, motivasyon

ve siirekli gelisim ¢abalarini ¢ok verimli kullanmadiklar1 goriilmiistiir.

Baz1 isletme yoneticilerinin klasik yontemlerle isletme faaliyetlerini siirdiirmeye
calistiklari, modern Ol¢im olan performans degerlendirmeyi kullanmakta geri durdugu
goriilmiigtiir. Bu da performans degerlendirmeyi ¢ok boyutlu bir sekilde kullanan isletme
yOneticisine sagladigi uzun ve kisa vadeli planlardaki etkinligi, klasik yonetimleri kullanan

isletme yoneticisine dogru ve eksiksiz sekilde gdstermedigi goriilmiistiir.

Isletme yoneticilerinin iicretlendirme ve kariyer-terfi planlamasi yaparken performans
degerlendirmesinden yararlandigi goriilmiistiir. Performansi yiiksek olan calisanin iicret disinda
prim ve hediye verilerek motivasyon gelisimine katki saglandigi anlasilmaktadir. Terfi
sisteminde degerlendirme sonuglarinin tiimiiniin  kullanilmadigi anlasilmaktadir. Kendini
gelistirebilecegine inanilan personelin egitimine ve kariyer c¢alismalarina destek verildigi
Ogrenilmistir. Performans degerlendirme c¢alismalar1 ¢alisanlarin potansiyelini ortaya koydugu

disiiniilmektedir. Bu agidan kariyer ¢aligmasinda yoneticiler tarafindan 6n safta tutulmustur.

Caligmaya katilan isletmelerde c¢ogunluk olarak performans degerlendirmesini
isletmelerin kuruluslarmin ilk yillarinda uygulanmadigi belirtilmistir. Bugiin ise ydneticilerin
daha ¢ok onem verdigi kalite ve performans degerlendirme galigmalari her ne kadar yapilmaya
caligsa da profesyonel olarak uygulanmadigi goriilmiistiir. Bunun nedeni ise isletmelerin
genelde aile sirketi olarak kurulmus olup, yonetici kadrosunun egitim seviyesinin performans
degerlendirme ve kalite calismalarini uzman sekilde gergeklestirebilecek seviyede olmayist gibi

goriinmektedir.

Toplam kalite yonetimi, giiniimiizde sadece eski mantikla iiretimde kullanilabilecek bir
olgu olmadigini bugiiniin isletmecileri fark etmis goériinmektedir. Bu yiizden, bu felsefe ve
diisiince bicimini kendi igletmelerinde ayrilmaz bir unsur olarak gormektedirler. Artik, sadece

iiriin ¢iktisinin istendigi gibi olmasi, miisteriler icin yeterli olmamaktadir. Ayn1 zamanda, en
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uygun maliyetle, en uygun sunumla tiiketicileri tatmin edebilecek bir sekilde gerceklesmesi
beklenmektedir. Bu da ancak, toplam kalite yonetimini tiim isletme siireclerinde uygulayan

isletmeler basarabilmektedir.

Gecmiste oldugu gibi talebin arzdan fazla oldugu donemler sona ermistir. Artik, arz
fazlaligi olan donemlerde bulunmaktayiz. Bu da tiiketiciler arasinda kararsizliklara neden
olmaktadir. Bu noktada tiiketici grubu iyi olami degil, en iyisini, yani farkli olami tercih
etmektedir. Kisiye hitap eden, onun duygu ve diisiincelerindeki iiriin ve hizmeti yakalamak
isletmelerin artik ortak hedefleridir. Kalite yonetimi, bu hedeflere ulagsmada yonetici ve is
gorenlere yardimer olacaktir. Kalite yonetiminin felsefesi olan miisteri odaklilik, bu siireclerin
gerceklestirilmesine yardimei olacaktir. Ancak, toplam kalite yonetiminin basariya ulasabilmesi,
bu diisiinceyi ilk 6nce yoneticilerin benimsemesi gerekmektedir. Sadece is gorenlerin bu
diisiince etrafinda ¢alismasi sonuglarin olumsuz dogurmasini kaginilmaz kilacaktir. Nitekim, bu
sistemi olusturabilecek ve siirdiirebilecek yoneticilerdir. Yoneticilerin, bu diislinceye sicak

bakmamasi, siireci kisa zamanda basarisizliga itecektir.

Toplam kalite yonetiminin en 6nemli unsurlarindan olan siirekli gelisme, isletmeleri
rekabette {istlin duruma getirecektir. Her giin gelisen ve degisen diinyada, giiniin sartlarini
yakalaylp uygulamak, isletmeleri basariya gotiiren en Onemli faktordiir. Klasik yonetim
anlayisinda var olan yiiksek diizeyde kaliteli iirlin maliyet getirir. Maliyette, isletmeyi basarisiz
kilar. Bu anlay1s, dogru olmamakla birlikte artik yanlis bir kani oldugu anlasilmistir. Artik kalite
maliyet degil, rekabet avantaji dogurur diislincesi yer almistir. Yoneticiler, kaliteli {irlin ve
hizmetin miisteriler {izerinde biraktig1 etkiyi, miisteri bagimlilig1 olarak aciklamaktadirlar. Bu
durum pazarda rekabette, Ustiinliik araci olarak kullanilmaktadir. Kalitenin odak noktasi insan
ve miisteridir. Miisterilerin beklentilerini insan karsilayacaktir. Bu da, insanin énemini ortaya
cikarmaktadir. Is gorene yapilan her tiirlii yatinm aslinda miisteriye yani, isletmeye
yapilmaktadir. Istenilene uygun olarak yapilmak istenen bir iiriin ve hizmetin, bu standartlar1 ne
kadar karsiladigint  6lgmek ve degerlendirmek igin, performans degerlendirmesinden
yararlanilmaktadir. Performans degerlendirmesi, isletmeleri hedeflerine, kalite diizeyine ve
pazardaki rekabet durumunu Olgmeye yarayan giliniimiizin 6nemli ve modern
yaklasimlarindandir. Performans degerlendirme, igletmelerin bugiiniinii ve yarinini belirleyen

modern sistem oldugu i¢in, yoneticilerin stratejik karar almalarinda etkin bir sistemdir.

Performans degerlemenin, is gorenler {izerinde motivasyon arttirict bir unsur oldugu
anlasilmistir. Degerleme sonuglarina gore kisisel ve orgiitsel olarak, giiclii ve zayif yonler tespit
edilerek, yapilmasi gerekenler belirlenir. Yapilan degerlemeler ile is gorenler onlara deger
verildiklerini anlamis, onlarin isletme bagliligi olusturulmustur. Kalite agisindan yapilan
degerleme sonuglari, etkin bir oOrgiitsel kiiltiir olusumuna 6n ayak olusturacaktir. Bu da,
isletmede is gorenler iizerinde ben degil, biz anlayisim1 doguracaktir.

130



Bu ylizyilda, isletmelerin vazgecemedikleri toplam kalite yonetimi ve performans
degerlendirme, artik milkemmellik yolunda ve liberal diinyada ayakta durabilmenin en énemli
iki unsurudur. Gelismis iilkelerde basariy1 yakalayabilmek ve sektdrde bir imaj olusturmak igin
yapilan kalite calismalari, gelismekte olan iilkelerde de 6n plana ¢ikmaktadir. Ozellikle
kurumsallagmasini tamamlamus, belirli bir pazar payini yakalamis tiim igletme ve yoneticileri,

kalitenin 6nemini kavramislardir.
5.2. Oneriler

Bu ¢aligmanin sonuglarina goére yoneticilerin toplam kalite yonetimi ve performans
degerlendirmesi sistem ve felsefesini benimsedigi, bu bilinci kisisel ve Orgiitsel olarak
benimsetmeye ¢aligtiklar1 goriilmiistiir. Ancak, yapilan calismalarin profesyonel diizeyde
uygulama alan1 bulamadig1 da goriilmiistiir. S6zii edilen ¢alismalarin uzman diizeyde yapilmasi
icin isletmelerin gerekli alt yapilari olusturulmaya ¢alisildiklar: gozlemlenmistir. Su anki kalite
yonetimi ve performans degerlendirme ¢alismalarinin isletmelerin marka olusturma yolundaki
cabalarinda yeterli olmadigini sdylemek olanaklidir. Bunun igin Oncelikle toplam Kalite
yonetimi ve performans degerlendirme iliskisinin profesyonel diizeyde algilanmasi, performans
degerlendirmenin uygulanir hale gelmesi ve kalite bilincinin orgiitsel boyutta kabul gérmesi
gerekir. Bu cergevede yapilacak calismalar ve iyilestirmelerin tamamlanmasindan sonra
isletmelerin etkinliginde, verimliliginde, rekabet avantaji ve marka olusturma yolundaki plan,

stratejik karar ve sektorde imaj olusturma yolunda daha etkin olabilecegi sdylenebilir.
Arastirma sonugclari 15181nda asagidaki onerilerde bulunmak olasidir;

Isletme yoneticilerinin kalite anlayisinin 6zii olan siirekli degisim ve gelisim anlayisinin
ancak TKY ve Performans degerlendirme ¢aligmalarini 6n planda tutarsa gerceklestirebilecegi

anlayiginin benimsenmesi gerektigini sdyleyebiliriz.

Caliganlarin performans degerlendirme asamasinda diislince ve fikirlerinin alinmasinin
orgiitsel olarak biirokrasi duvarlarin1 ortadan kaldirarak, isletme igerisinde yoOnetim ve is
gorenler arasindaki iletisimin daha da etkin kilinabildiginin fark edilmesi 6nemlidir. Nitekim,
kendine deger verildigini anlayan is gbren agik, hizli ve dogru iletisim kanallarin1 kullanarak
beyaz ve mavi yakalillar arasindaki kesik iletisim kanallarin1i ortadan kaldirabilecegi

sOylenebilir.

Is goren doyumunun saglanmasmnin TKY calismalarinin rgiitiin tiim kademelerinde
uygulanilarak saglanabilecegini sOyleyebiliriz. TKY anlayisinin giiniimiiz isletmelerinin
verimliligi ve farklih@ igin de§isimi saglayabilecegi goriilmektedir. Onemli olan isletmelerin
Kaizen siireci gibi kii¢iik ama daimi bir ilerleme ile gelismeyi hedef almas1 gerekmektedir. Is
goren doyumu olmayan ve g¢aliganini farkli siireclerde tatmin edemeyen bir isletme farkliligi,
degisimi, gelisimi elde etmesi miimkiin olmamaktadir.
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Aile isletmelerinin egitim yetersizliklerinden kaynaklanan istatistiki sapmalari, iki
bilesenli olan bu modern yonetim anlayislarin1 aktif olarak kullandiklarinda hedeflerine dogru
bir sekilde ulasabileceklerini sdyleyebiliriz. Egitimin kaliteyle olan iligkisi de bu siiregte ortaya
cikmaktadir. Kalite ve performansin sadece isletme siireglerinin kontrol edilmesinde degil, ayn1

zamanda finansal ve istatistiki verilerde de 6nemli gorevler iistlenecegi goriilmektedir.

Terfi, is zenginlestirme ve personel islemlerindeki politikalarda performans
degerlendirme ¢aligmalarinin tamamindan yararlanilarak yapilan islemlerde, isletmelerin marka
caligmalarinda giliniin kosullari1 daha iyi bir sekilde yakindan takip edebilmelerine olanak
saglayacaklarin1 saglayacak, sonucunda da nitelikli is giicliniin bulunup, gelistirilip, farkli
yetkinlik alanlarinda gelistirilmesine imkan verilmesi ig gorenin orgiitsel bagliligini artiracaktir.
Calistig1 isletmeye sahip ¢ikan, seven ve kendi isletmesi gibi goren c¢alisanin isletmeyi

kurumsallastirma yolunda 6nemli adimlar attig1 diisiiniilmektedir.

TKY ve performans degerlendirme sistemlerini maliyet unsuru veya zaman kayb1 olarak
diisiiniilmediginde isletme yoneticilerine plan, prosediir ve sistem olusumunda dogru yolu
gosterebilecegi ve sektorde marka-imaj olusumunda 6nemli adimlar atilmasinda bu ii¢ 6nemli

faktoriin saglanmasinda finansin engel olarak diistiniilmemesi gerektigi sdylenebilir.

Kalite ¢aligmalarinin sadece mamullerin tasarlanmasinda yapmayip, hizmet, bireysel ve
orgiitsel stireclerde de yapilmasiin gerektiginin altin1 ¢izebiliriz. Nitekim, TKY tiim siireclerde

kullanilmasi gereken bir felsefedir.

Sektorii yakindan takip edebilecek Pazar Analizleri i¢in igletme ydneticilerinin egitim
yetersizligi gibi durumlarda kalite ¢aligmalarini eksiksiz yiiriitebilecek uzman kuruluglardan

danigmanlik egitimi alinmasinin faydali olabilecegi diisiincesindeyiz.

Kaizen felsefesini biinyesinde tutan TKY sistemi, i gorenlerin egitim ve gelisim
calismalarinda diizenli uygulanirsa kisisel ve orgiitsel katkilari artabilecegi soylenebilir. Is
gorenlerin sosyal ve kiiltiirel anlamda tatmin edilmesi, TKY ve Performans siirecinde basariya

ulagsmasinda rol oynayacaktir.

Misteri beklentilerinin tam olarak karsilanmasini TKY sagladigindan, bu sistemin
yoneticiler tarafindan dislanmamasi miisterilerin bekledigi {iriin ve hizmet anlayisinin sadece
iiretim asamasinda degil ayni zamanda kullanilmasindan sonraki servis hizmetlerine kadarki
siirecte tatmin edici olabilecegi Onerebiliriz. Glinlimiizde olusan yeni miisteri algi anlayisinda
yer edinmek isteyen yoneticilerin ve isletmelerin farkli miisteri profillerine hitap etmek
istedikleri zaman, liretim-servis sonrasi asamalar sayesinde tatmin edici bir miisteri algisiyla

karsilasacaklar soylenebilir.

Bakan ve Kelleroglu'nun (2003) yaptig1 alan arastirmasinda personelin katiliminin

saglanarak, daha fazla zaman ayrilarak ve ¢alisanlarin “isteki verim” ve “mesleki bilgi”

132



diizeyleri esas alinarak yapilacak performans degerlendirmelerinin daha etkin sonuglar
yaratacagl ve de tlim personel tarafindan kabul gorerek, kendisinden beklenen fayday: ortaya

cikarabilecegi arastirma bulgular1 1s181inda ongoriilmektedir.

Bu calismada TKY ve Performans Degerlendirme arasindaki iliskinin incelendigi ve
sektorde marka olma c¢abasindaki bazi isletmelerde s6z konusu kavramlarin ne sekilde
algilandig1 ve uygulandigini inceledik. Kurumsal veya kurumsal olmayan isletmelerin yonetim
anlayiglariin iki bilesenli bu sistemleri uygulamadaki farkliliklarim1 ortaya koyan ve
gerekeelerini su lizerine ¢ikaran caligmalar yapilabilir. Yine belirli bir sektériin TKY ve
performansi uygulama oncesi ve sonrasi kalite algilari, diisiince bicimleri ve tavirlarindaki
degisimin incelenecegi arastirmalar tasarlanabilir. TKY ve performans degerlendirmenin
uygulama siirecindeki danismanlik hizmetlerinin ne sekilde ve hangi boyutlarda olmasi

gerektigini ortaya koyacak calismalara da gereksinim oldugu kanaatindeyiz.
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EKLER

Sevgili sirket yetkilisi asagidaki anket calismasi bir yiliksek lisans tezine veri
olusturmak tizere hazirlanmaktadir. Ankette dogru ya da yanlis cevaplarm yer almasi séz
konusu degildir. Calisma sonuglari, sadece akademik ¢alisma igin kullanilacak ve arastirma igin
sizden ad, soy ad, adres ya da telefon bilgileri istenmeyecektir.

Aragtirmaya katildiginiz igin tesekkiir ederiz.

Seckin GUN

1) Performans degerlendirmenin tanimin1 yapar misiniz?

2) Sirketinizde performans degerlendirme teknikleri uygulaniyor mu? Evet ()  Hayir ()

3) Yanitiniz evet ise, performans degerlendirme tekniklerinden hangisini kullanmaktasiniz?

4) Sirketinizin bilinyesindeki insan kaynaklar1 departmani kurulusunuzdan itibaren faaliyet

gosteriyor mu? Evet ()  Hayir ()

5) Performans degerlendirmesi sisteminin, personel planlamasiyla olan ¢aligmalari nasil

yiiriitiilmektedir?

6) Performans degerlendirme kriterlerini nasil olusturmaktasiniz?

7) Sizce, performans degerlendirme g¢aligmalari ile kalite yonetimi arasinda nasil bir iligki

bulunmaktadir?
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8) Performans degerlendirme, isletmeniz i¢in 6nemli midir? Evet ( ) Hayir ()

9) Performans degerlendirmenin hangi agilardan sirketiniz ig¢in Onemli oldugunu

diisiiniiyorsunuz?

10) Kariyer ve terfi planlamasin1 yaparken performans degerlendirmeden ne sekilde

yararlaniyorsunuz?

11) Bugiine kadar ulastiginiz hedeflerde, performans degerlendirmenin yeri sizce nerededir?

12) Kurulusunuzdan itibaren bugiine kadar yapilan performans degerlendirmelerinin, is

gorenlerin motivasyonlar1 lizerindeki etkileri nasildir?

13) Performans degerlendirmesinde objektiflikten ayrilmamak igin, ne gibi Onlemler

altyorsunuz?

14) Performans degerlendirme dncesi, sistemin plani kim tarafindan ve nasil hazirlantyor?
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