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OZET

Rekabetin arttigi son yillarda isletmeler varliklarimi devam ettirmek igin
verimliliklerini yliksek tutmak ve miisteri memnuniyetine 6nem vermek zorundadir.
Iletisim teknolojilerinin artmasi ile birlikte isletmeler en énemli rekabet avantajlarindan
olan c¢agri merkezi kurulumlarim gergeklestirmek durumunda kalmaktadir. Isletmeler
acisindan miisterilerle koprii gorevi goren cagri merkezleri, miisteriyi dinleyerek,
anlayarak ve ona yardimci olmay1 hissettirerek isletme ile miisteri arasindaki sadakatin
artmasina etki etmektedir. Ayrica, iletisimi saglayan yapilar ve cagri merkezinde
calisanlar etkin bir sekilde yonetildikleri i¢in miisteri ile isletme arasindaki iligkinin

kaliteli kurulmasini saglar.

Cagri merkezlerinin en Onemli pargasi miisteri temsilcileridir.  Miisteri
temsilcilerinin performansi ile ¢agri merkezlerinin performanst dogru orantilidir. Bu
acidan bakildiginda, miisteri temsilcilerinin performanslarinin degerlendirilmesi ve bu
degerlendirme sonuclarindan yararlanilarak miisteri temsilcilerinin gelisimi {izerinde
durulmasi, bir anlamda, ¢agr1 merkezlerinin basarisi i¢in gerekli olmaktadir. Bu ¢aligma
ile de c¢agr1 merkezlerinde performans 6l¢iimiiniin 6nemine ve ¢alisanlarin performans

sistemi hakkinda bilgi sahibi olarak sahiplenmesindeki 6neme yer verilmistir.



ABSTRACT

In the past years with raising competition, enterprises had to keep their
efficiency level high and also had to attach importance to the customer satisfaction in
order to survive. Within the development in the communication technologies, enterprises
had to complete to set up their call centers, which is one the most important advantages of
competing. Call centers, which provide customer loyalty by listening, understanding and
making people feel that someone is willing to help, has a bridge function between the
enterprises and customers. Furthermore, by means of the structures providing
communication and efficient administrating of call center employees, call centers

provides a qualified relationship between the enterprises and customers.

The most important part of call centers is customer representatives. A call
center’s performance is in direct proportion to the performance of customer
represantatives. Considering this, in one sence it is necessary to assess customer
representatives’ performance and to elaborate the improvement of them based on results
of the assessment. With this study, the importance of measuring performance in call

centers and the employees to own performance system by being informed of it is referred.

II



ONSOZ

Diinya’da 1960’11 yillarda iilkemizde ise 1990’11 yillarda kurulmaya bagslayan
cagri merkezleri iletisim teknolojilerinin gelisimi ile hizla yayilmis ve gelismeler
gostermistir. Hizmet kalitesinin ve miisteri memnuniyetinin son derece 6nemli oldugu
cagr1 merkezleri, calisanlarinin performans 6l¢limiine énem vermis ve performans 6lglim

sonuglarini licret, kariyer, egitim gibi bircok alanda kullanmaya baslamistir.

Bende, 2002 yilindan bu yana ¢agri merkezinde c¢aligsan birisi olarak Tiirk¢e ¢ok
az kaynagm bulundugu cagri merkezlerinde performans degerlendirmesi konusunu
inceleyerek ¢agri merkezi literatiiriine katkida bulunmak istedim. Umit ederim ki tezim
cagr1 merkezi ile ilgili arastirma yapacak kisiler i¢in faydali olur ve iyi niyet dualarini

benden esirgemezler.

Miisteri temsilcisi olarak basladigim ilk yillarda anneme hatlar ¢ok yogun
dedigimde “her telefonu agma sanki biz her aradigimiz yere ulasabiliyor muyuz? Telefon
calar calar kapanir” demisti.  Annemin soOzlerini ve c¢alisma hayatim boyunca
gozlemledigim miisteri temsilcilerine bakis agisindaki olumlu gelisimi simdi ¢agri

merkezinde ¢alismaya baslayan herkese anlatiyorum.

Calisan bir anne olarak evdeki zamanimin tamamini kizima ayirmam gerekirken
tezime Oncelik verdigim i¢in kizim Sevval’den 6ziir diliyorum. Her zaman yanimda olan
anneme benden dualarini eksik etmedigi i¢in, esim Siilleyman’a bana gosterdigi destek ve
anlayis i¢in, kisacasi tiim aileme O0grenim hayatim boyunca benden maddi ve manevi
desteklerini esirgemedikleri i¢in tesekkiir ediyorum. Tez danismanim Sayin Dog. Dr.
Zeki Parlak’a calismam boyunca gostermis oldugu destek ve anlayis i¢in sonsuz

stikranlarimi1 sunuyorum.

Sibel AKAR
Istanbul,2010
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GIRIS

fletisim teknolojilerinin gelisimi ve kiiresellesmenin artmasi ile birlikte idari
fonksiyonun bir parcast olarak goriilen ve yoneticilerin subjektif tutumlariyla
gerceklestirilen performans degerlendirmeleri, etkili kullaniminin organizasyonlar
iizerinde yarattig1 olumlu farkliliklarin anlasilmasiyla, isletmelerin en 6nemli yonetimsel

siireglerinden biri olarak kabul edilmeye baslanmistir.

Giliniimiiz rekabet ortaminda isletmelerin, ayakta kalabilmek i¢in verimliliklerini
maksimum diizeyde tutmalar1 gerekmektedir. Isletmelerin en 6nemli girdilerinden biri de
insan faktorii oldugundan, ¢alisanlarin verimliligi direkt olarak isletmelerin verimliligine
olumlu bir sekilde yansiyacaktir. Bu agidan bakildiginda, ¢alisanlarin performanslarinin
degerlendirilmesi ve bu degerlendirme sonuglarindan yararlanarak ¢alisanlarin gelisimi
iizerine ¢alisilmasi bir anlamda isletme basarisi i¢in gerekli olmaktir. Ayrica, rekabette
miisteri memnuniyetinin 6n plana ¢ikmasi da “performans degerlendirmesi ve yonetim”in

isletmelerde 6nem kazanmasinda etkili olmustur.

Performans yonetim sisteminin amaci, sadece gecmiste gosterilen performansin
seviyesini ortaya c¢ikarmak degil, kisi ve kurumlarin gelecege yonelik potansiyel
performanslarint da belirlemek, uygun motivasyon ve yodnlendirmelerle gelecekteki

performanslarini proaktif bir yaklagimla yiikseltmektir.

Performansin degerlendirilmesi, kisiyi bir biitiin olarak ele almay1 ve basarilarini
odiillendirmeyi, eksikliklerinin giderilmesi i¢in firsat yaratmayi saglar.  Ancak,
performans degerlendirmesi yaparken objektif kriterlere gore degerlendirmeler yapilmali,
yonetici ile c¢alisan degerlendirme notlar1 tizerinden karsilikli goriiserek siireci
tamamlamalidir. Calisganin  yapilan performans Ol¢iimiine giivenmesi  sistemi
benimsemelerini saglayacagi icin performans degerlendirmesi yapilirken ¢alisanlara bu

sistemin onlar agisindan 6nemi de iyice anlatilmali destekleri alinmalidir.



Performans 6lgiimii i¢in siirekli yeni modeller gelistirilmekte ve firmalar kendi
yapilarina en uygun modeli uygulamaktadir. Ancak, performansi yoneten kisilerinde
“insan” olmas1 bazi ydnetici hatalarinin yapilmasint da kaginilmaz hale getirmektedir.
Genellikle yapilan bu hatalarin basinda, performans degerlemeye, performansi
planlamaya ve mevcut performansi goriismeye ayrilan zamandan ¢ok daha fazla zaman

harcanmasi gelmektedir.

Calisanlarin birbirleriyle kiyaslanmasi, degerlendirmenin suglama igin degil
iyilestirme icin yapildiginin unutulmasi, yoneticilerin calisanlar1 dogru bir sekilde
degerlendirecek konumda olduklarina inanmalari, onemsiz seylerin Olgiilmesi ya da
degerlendirilmesi, biitlin ¢alisanlarin ve biitlin islerin tiimiiyle ayni sekilde ve ayni
prosediirleri  kullanarak degerlendirilmesi gerektiginin  diigiiniilmesi performans

degerlendirilirken yapilan diger hatalar olarak sayilabilir.

Performans sonuglar1 eger iicreti, kariyeri ya da c¢alisana verilecek egitimleri
etkilemiyor ise performans degerlemeye yoneticinin ve calisanin verecegi  dnem

azalmakta hatta performans 6l¢iimii ciddiye alinmamaktadir.

Performans sisteminin kagiilmaz sekilde uygulandigi cagri merkezleri son
yillarda miisteri iligkilerinde kilit rol {istlenmeye baslamistir. Tiim diinyada vazgecilmez
bir yeri olan ve hizla biiyliyen ¢agri merkezlerinde pazarda farklilasmak ve rekabet
avantaj1 saglamak icin performansin izlenmesi ¢ok 6nemlidir. Cagri merkezi performans
yoOnetimi uygulamasi ile saglanan rapor, analiz ve performans gostergeleriyle, ¢agri
merkezi operasyonlarinin performansini izleme, analiz etme ve gerekli noktalarda hizla
diizeltmelere gitme olanagi saglanir. Yapilacak degerlendirmelerin sonucunda, miisteri
isteklerinin kisa siirede cevaplanmasi, goriisme kalitesinin arttirilmasi, dolayisiyla

miisteri memnuniyeti ve sadakatinin yiikseltilmesini saglanacaktir.

Ayrica, ¢agri merkezi performans yonetimi, miisteri iliskileri yonetiminde iyi /
verimli miisterileri ve onlara verilen hizmetin kalitesini artirma yollarin1 belirlemede de
yardimc1 olacaktir. Bu tiir uygulamalar ile; miisterinin 6zellik ve beklentilerine iliskin
edinilen bilgilerle miisteri bagimlilig:1 arttirilabilir, mevcut miisterilerle de daha verimli

calisma yollar1 belirlenebilir. Yeni miisteri kazanma yollari i¢in ¢ikarimlar yapabilir, her



kullanicinin ihtiyaglarina uygun analiz ve raporlar hazirlayabilir, ¢agr1 merkezlerine 6zel
anahtar performans gostergeleri grafik ortamlarda gorsellestirilebilir.  Yeni satis

olanaklar1 saglayacak veya satiglari arttiracak yontemler gelistirebilir.

Cagr1 merkezleri diger sektorlerde oldugu gibi 6 aylik ya da yillik periyotlarda
degil aylik hatta giinliik olarak performans 6l¢iimii yapmak zorundadir. Performans
degerlendirmenin miisteri temsilcilerini motive edebilmesi i¢in performans ile o6diil
sistemleri arasinda siki bir bag kurulmasi ve de bu bagi miisteri temsilcilerinin acikg¢a
gorebilmesi saglanmalidir. Bu bagi kurmanin en iyi yolu soyut ya da somut ddiillerin
verilmesinde miisteri temsilcisinin performans degerlendirme sonuglarinin veri olarak
kullanilmasidir. Oncelikli amag yiiksek performans ve yiiksek basarry1 ddiillendirmek,

basarisizliga degil basartya odaklanmak olmalidir.

Ote yandan, iyi performans gdsteren miisteri temsilcilerinin ¢agri merkezinden
ayrildiklarinda iyi gorevlere geliyor olmalar1 ve bunu calisan miisteri temsilcilerinin de

gormesi motivasyonu arttirmaktadir.

Calismanin amaci, tiim isletmeler icin Onem kazanmis olan performans
Olciimiiniin ¢agr1 merkezleri agisindan Onemini gostermeye calismak ve cagri
merkezlerinde performans Olglimiiniin  basarili  sonuglar yaratmasinin ¢alisanlara
performans sistemini 1iyi anlatmaktan ve benimsetmekten gectigini gostermektir.
Calisanlar, performans Ol¢iimiinlin kendisi i¢inde saglayacagi faydalar1 gordiiglinde

sistemi sahiplenmektedir.

Bu c¢alismada, performans degerlendirme yoOntemlerine, performans
degerlendirmenin sonuglarina ve ¢agri merkezlerinde performans ol¢iimiiniin 6nemine
yer verilmistir. Ayrica, miisteri temsilcilerinin performansini etkileyen faktorleri ortaya
cikarmak amaci ile bir 6zel bankada uygulanan g¢agri merkezi performans Ol¢iimii
incelenmis ve bir anket ¢alismasi yapilmistir. Bu ankette 4 ana faktor baghigi altinda
calisanlarin yapilan performans 6l¢timii hakkindaki diisiinceleri ve performansi etkileyen

etmenler 6grenilmeye calisilmistir. Bu faktorler;
1. Yoneticilerin performans gelisimine etkileri

2. Performans 6l¢limiiniin kariyer planlarina etkisi



3. Calisma ortaminin ve kullanilan ekipmanlarin performansa etkisi
4. Yapilan performans dl¢iimiine olan giiven

Calismanin birinci boliimiinde; cagr1 merkezinin tanimi, 6nemi yararlari,
diinyada ve Tiirkiye’deki gelisimine yer verilmistir. Birinci boliimiin devaminda c¢agri
merkezi yonetimi, performans 6l¢iimii ve performans degerlendirme sonuglarinin iicret,

kariyer gibi etkileri hakkinda bilgilendirmeler yapilmistir.

Ikinci boliimiinde; genel olarak performans degerlendirme iizerinde durulmustur.
Oncelikle performans degerlendirme kavramma agiklik getirilmis, performans
degerlemenin O6nemi, amaclar1 ve yararlarindan bahsedilmistir. Daha sonra performans
degerlendirme yontemlerine ve performans sisteminin kurumlarda egitim, iicret ve

kariyer gibi kararlara etkisine deginilmistir.

Uciincii ve son boliimde, bir 6zel bankanin cagri merkezinde uygulanan
performans Ol¢limii hakkinda detayli bilgilendirmeler yapilmis ve yine bu c¢agr
merkezinde yapilan performans 6l¢iimiiniin 6nemi ve performansi etkileyen faktorleri
gdstermek amaci ile yapilan Likert Olgegi ile hazirlanmis anket sonuglarina yer verilerek

caligma tamamlanmustir.



1. CAGRI MERKEZLERININ GELISiMi ve CAGRI
MERKEZLERINDE PERFORMANS OLCUMUNUN ONEMIi

1.1. Cagr1 Merkezi Tanim1 ve Onemi

Cagr1 merkezleri, her seyden oOnce, yeni teknolojilerin sagladigi olanaklarla
ortaya ¢ikmis yeni bir is organizasyon ve hizmet liretim merkezleridir. Cagri merkezi
kavramimin karsiligi olarak ¢ok sayida farkli isimlendirme yapilmaktadir. Bunlarin en
bilinenleri; miisteri hizmetleri hatti, miisteri hizmet merkezi, miisteri destek hatti/merkezi,
teknik destek servisi, yardim hatti/merkezi/masasi, miisteri bilgi hatti, danisma merkezi
ve ingilizce karsiligi olarak call center seklinde siralanabilir. Bu adlandirmalara
yenilerini eklemek miimkiin olmakla birlikte, hemen hepsinde benzer uygulamalar, is

organizasyonlari ve emek siirecleri s6z konusudur.

Cagr1 merkezi, kurumlarin temasta olduklar1 kisi veya kurumlarla olan
iletisimlerini yiiriittiikkleri, yazilim, donanim, insan kaynaklar1 ve is akislarindan olusan,
yogun sekilde gelen ve giden telefon ¢agrilarinin gergeklestirildigi merkezlerdir (Arslan,
2006: s.337). Gelen Aramalar Yonetimi Enstitiisii (Incoming Call Management Institute-
ICMI), cagr1 merkezlerini, miisteriye ve sirkete deger katmak amaci ile sirketin
kaynaklarinin ve farkli iletisim kanallarinin etkili bir sekilde entegre edildigi; insanlardan,
siireglerden, teknolojilerden ve stratejilerden olusan koordineli bir sistem olarak

tanimlamaktadir.

Ayrica bu tamimlara ek olarak, her telefon santral sisteminin bir ¢cagr1 merkezi
olmadig1, birgoklu santrale ¢agri merkezi denilebilmesi icin su 6zellikleri saglamis olmasi
gerektigi yoniinde goriisler de mevcuttur: iizerinde islemci bulunmasi, hatlar1 ses
bilgilerinin ayr1 ekipmanlarla islenmesi, ekipmanlar arasinda farkli protokollere agik
olmasi, diinyada kabul edilen ortak santralleri destekleyebilmesi, bilgisayar sistemleri ile
uyumlu c¢alisabilmesi, degisiklere entegre olabilmesi gibi (Akoglu, 2003: s.27).
Anlagilacagi iizere bu tanimlama ¢agr1 merkezleri ile ilgili, daha ¢ok teknik alt yapisal bir

tanimlama olarak diistiniilmelidir.



Tim bu tanmimlamalarin 6tesinde ¢agri merkezleri, sermayenin, ucuz emek,
esnek caligma imkanlari, maliyet avantaji, rekabet istiinliigi vb. gibi kendisine ickin
giidiilerle, iletisim ve bilgisayar teknolojilerinin sagladigi olanaklar1 kullanarak

gelistirdigi yeni bir ¢aligsma sekli ve is orgiitlenmesi olarak da tanimlanabilir.

Cagr1 merkezlerinin, firmanin genel amaglari ¢atis1 altinda nasil bir rol oynadigi
acik ve net bir sekilde belirlenmelidir. Bu agiklik, merkezin, sadece bir arka oda (back
office) operasyonundan fazlast oldugunun ortaya konmasi agisindan 6nemlidir. Cagri
merkezleri, genellikle islerine kendileri neden olmazlar. Pazarlama promosyonlari, {iriin
gelistirme, faturalama sorunlari, iiriin ve hizmet problemleri, prosediirlerdeki degisimler
gibi kendileri disinda olusan durumlarla muhatap olmaktadirlar. Bu, planlama ve
denetleme isinde, organizasyonun diger tiim departmanlari kadar s6z sahibi olmalari
gerekliligini ortaya koymaktadir. Yani c¢agri merkezi biitiin bir siirecin bir parcasidir
(Tacer, 2001: s.57). Miisteri taleplerinin biiyiik bir boliimii, organizasyonun diger
departmanlarindan  kaynaklanmaktadir. Cagri merkezleri, organizasyonun diger
departmanlariyla nasil iletisime gegeceklerini 6grendiklerinde, kendi performanslarini
gelistirmenin yolunu da 68renmis olacaklardir. Boylece, kitle iiretiminin temeli olan,
standartlar ve maliyetlere odaklanma yolu ile elde edilemeyecek maliyet diisiirme ve
hizmet gelistirme firsat: elde edilecektir. Oncelikle yapilmasi gereken, mevcut sistemin
nasil calisgtiginin ayrintili bir sekilde analiz edilmesidir. Bu iste baslangi¢ noktasi,
miisteri taleplerinin cinsini ve sikliklarin1 anlamaktir. Bunun igin izlenmesi gereken en
uygun yol gozlem yapmaktir. Yani, calisanlarin yaptiklar islerin goézlemlenmesi ve
sonuclarin kaydinin tutulmasidir. Siklikla karsilagilan sorun, miisteri temsilcilerinin
tuttuklart kayitlarin  yeterince giivenilir olmamasidir. Cilinkii  onlar, islerine
yogunlagmakta ve istatistiki kayit tutmaya az onem vermektedirler. Ayrica elde edilen
sonuglardan sonra yapilan siniflandirmalar sadece igeriden yapilmakta ve olaya
miisterinin goziinden bakilmamaktadir. Tutulan kayitlarin kullanildig: bir diger 6nemli
nokta da miisteriyle yapilan ikinci ve sonraki goriismelerde ortaya ¢ikmaktadir. ilk
gorliismede, miisteriyle ilgili bilgilerin alinip sisteme dogru bir sekilde kaydedilmesiyle
ayni miisterinin daha sonraki aramalarinda, herhangi bir temsilci, tiim bu bilgilere

ulagabilecektir (Tacer, 2001: s. 69).



Cagr1 merkezleri kuruluglar ile isletmeler arasinda en biiylik rekabet avantajini
kazanir saglar. Sirket imajimi giiclendirir (Kohen, 2002). Gelisen ¢agri merkezi
teknolojisi ise miisteri temsilcisine ulasmadan IVR’da islem yapma oranini arttirarak

calisan sayisinin azalmasina sebep olur.

Isletmeler agisindan miisterilerle koprii gdrevi gdren cagri merkezleri, miisteriyi
dinleyerek, anlayarak ve ona yardimci olmay1 hissettirerek isletme ile miisteri arasindaki
sadakatin artmasina etki eder. Ayrica, iletisimi saglayan yapilar ve ¢agri merkezinde
calisanlar etkin bir sekilde yonetildikleri i¢in miisteri ile isletme arasindaki iliskinin
kaliteli kurulmasi saglanir (Stikriioglu, 2008: 5.96-97). Cagri merkezinde ¢alisan kisilerin
isinin uzmani miisteri temsilcileri sayesinde miisteri sikayetleri daha kisa zamanda
anlagilarak sorunun ¢oziim siiresi disiiriiliir (Kohen, 2002). Bu sayede, satisa yonelik
aramalar i¢in kullanilan siire artirilabilir. Miisterilerin kurumsal gereksinimlerine gore

uyarlama yapilabilir. (Girisim, T.Y.)

Cagr1 merkezleri, veri tabaninin kurulmasini saglar ve bu verilere siirekli ve
diizenli olarak yenilerini ekler. Pazarlama stratejileri belirlenirken bu verilerden/data
yararlanilarak daha etkin stratejiler belirlenebilir. Kisacasi, CRM’e (Miisteri Iliskileri
Yonetimi) en biiylik kaynak cagri merkezi olur. Cagri merkezleri, {irlin ve hizmetler
hakkinda geri besleme yaparak isletmenin kendini degerlendirmesini saglanir. Geri
besleme sonucu {retilen iiriin ve hizmetlerin miisteri ihtiyaclarimi tam olarak
karsilanmasimma yardimcit oldugu i¢in yatinmlarin bosa gitmesini engelleyerek

maliyetlerin azalmasina etki eder ( Siikriioglu, 2008: 5.96-97).

Diinyada son otuz yilin en fazla 6nem kazanan olgulardan biri miisterinin
kendisi olmustur. Ekonomik dengelerin degismesi, rekabetin artmasi ve kiiresellesme ile
miisterilerin her zamankinden fazla bilgiye sahip olmalar1 kurumlarin dikkatlerini
miisterilerine ¢evirmelerine sebep olmustur. Miisterilerin se¢im alternatifleri artmistir ve
benzer iiriin veya hizmetler arasinda kolaylikla bir digerini tercih edebilme giiclinii
yakalamiglardir. Birgok arastirma "miisteri hizmetlerinin" ve "miisteri sadakatinin"

Oonemini vurgulamaktadir. Miisterilerin sirketler ile i3 yapmamasindaki temel sebeplerin



basinda kotii miisteri hizmeti oldugu bu arastirmalarca belirlenmistir. Miisterisini elinde

tutmay1 basaran sirketlerin karliliginin da daha fazla oldugu bir gercektir.

Cagr1 merkezini arayan miisteriye cevap verilip ek bir {iriin veya hizmet satisi da
yapilabilmektedir. Bu da ¢agr1 merkezlerinin 6nemini arttirmakta kazang kaynagi olarak
gorlilmesini saglamaktadir. Cagr1 merkezlerinin ek iiriin ve hizmet satisindan faydalanan
en bliylik sektdr yine finans sektoriidiir. Uygulamada capraz satis, kampanya, bir iist
modelin satis1 gibi satig arttirict ¢abalarin kullanildigr goriilmektedir. Eger tiiketici, ¢agri
merkezinin beklentilerini karsilandigina inanirsa yeni islemlerinde aymi ¢agri merkezini
kullanmaya devam edecektir. Mesela, kredi kart1 islemleri i¢in banka ¢agri merkezini
arayan tiiketiciye otomatik fatura 6demesi ile ilgili bilgi verilmesi ya da havale i¢in ¢agri
merkezini kullanan tiiketiciye kredi ile ilgili kolayliklarin anlatilmasi miisterinin diger
bankalara kaymasimi Onlemektedir. Cagri merkezleri, satis1 desteklemenin Gtesinde,
pazarlama stratejilerini besleyecek tiiketici bilgilerinin toplandig: yerler olarak da 6nem
kazanmaktadirlar.  Bu bilgilerin saklandigi veri ambar1 sayesinde farkli miisteri
gruplarina farkli davranma imkan1 dogmaktadir. Bankalar agisindan bakildiginda tiim
miisteriler, bankaya kér getirmez. ABD’de yapilan bir arastirmada, miisteri tabaninin %
30’unun karmm % 130’unu sagladigir bulunmugtur. Sonraki % 30 kar saglamamakta geri
kalan % 40 ise toplam faaliyet karmin % 40’ma zarar vermektedir. Bu durumda her
gruba ayni hizmeti vermek yanlistir. 1lk % 30’a 6zel muamele yapmak gerekir. Bu
anlamda ¢agr1 merkezleri isletmelere kitle pazarlamasi yaparken her miisterinin kendini
0zel hissetmesine de olanak vermektedirler. Ciinkii veri ambarindan alinan bilgiler, arka

ofiste islenerek miisteriye 6zel uygulamalar haline donustiiriilebilir.

Boylece operator, her aramada tiiketiciyle ilgili bilgilerin (6zliik bilgileri, yaptig
islemler, kredi kart1 bilgileri vb.) yani sira tiiketicinin banka ag¢isindan degerini (en
degerli miisteriler, en biiyiiyebilecek miisteriler, sifir alt1 miisteriler gibi) de gorebilir.
Buna ilaveten miisterinin almasi muhtemel yeni {iriinler, uygulanan kampanyalar gibi
bilgiler dnerilerek yeni satiglar yapilmaya calisilir. Datamonitor’iin 300 Avrupali ¢agri
merkezi yoneticisi arasinda yaptigi bir ¢calismada, yoneticilerin ¢agri merkezlerini “artan

miisteri tatmini ve sadakati” olarak degerlendirdikleri ortaya ¢ikmustir.



Bu anlamda banka cagri merkezleri miisteri tatmini ve sadakatini arttirmak
amaciyla tiiketicilere kolayliklar1 saglamaktadir. Tiiketici, banka islemleri ile ilgili tiim
hizmetleri istedigi kanaldan ve iilkenin hatta diinyanin farkli yerlerinden (telefon, faks,
internet, mobil telefon gibi) yapabilir. Subeye gidip, kuyruk beklemeye gerek kalmadigi
icin tiiketicinin zaman kaybimi engeller. Cagr1 merkezleri birden fazla tiiketiciye es
zamanli olarak islem yapabilme 6zelligine sahip oldugu i¢in tiiketici hatta bekletilmez.
Bu da tiiketicinin memnuniyet diizeyini arttiran bir faktordiir. Tiiketici, hizmete ihtiyag
duydugu anda (giinilin 24 saati) bankayla baglanti kurma 6zgiirliigiine sahiptir. Bu 6zellik,
sadece mesai saatleri iginde agik olan banka subelerine gore bir avantajdir. Banka c¢agri
merkezi ile yapilan islemlerin maliyeti diger banka islemlerine gére diisiiktiir. Islemler,
miigterinin arzusuna gore 6zel konumlandirilabilir. Mesela, hizmetler, miisterinin sectigi
dilde sunulabilir. Ya da internette tiiketici kendisi icin 06zel menii hazirlayarak sik
kullandig1 islemlere daha kolay ulasabilir. Veri ambarina kaydolan tiiketici, her
defasinda yeniden ozliik bilgilerini (isim, dogum tarihi, meslek, baba ya da anne ismi
gibi) girme eziyetinden kurtulur. Sadece banka hesap numarasi ya da miisteri numarasi ile
islemlerini yapabilir. Boylece isletme ve tiiketici arasinda bir seferlik degil uzun siireli ve

ogrenen bir iligki gelistirilebilir.

Bu 6zelliklere ragmen, ¢agr1 merkezlerinin sundugu hizmetten memnun olmayan
miigteriler de vardir. Tiiketicinin her gecen gilin sunulan hizmetten beklentisinin
yukseldigi diisiiniildiiglinde hizmetin yeterli bulunmamasi beklenen bir sonugtur. Alison
M. Dean’in bu konuda yaptig1 bir arastirmada, hizmet kalitesinin maksimum diizeyde
olmas1 gerektigini ortaya ¢ikarmistir. Yeterli diizeyde sunulan hizmet, miisterinin
bekledigi hizmet seviyesini karsilamamaktadir. Buna teknik aksakliklar ve giivenlik
problemleri eklendiginde banka ¢agr1 merkezlerini kullanmaktan kaginan tiiketici grubu

ortaya ¢ikmaktadir (Sariyer, 2007: s.150-152).



1.2. Cagr1 Merkezlerinin Diinya’da ve Tiirkiye’deki Gelisim Siireci

Cagri merkezleri hepimizin 06ziinde olan c¢ok temel bir ihtiyaca cevap
vermektedir; o da iletisim kurmaktir. Insanlar muhtemelen var olduklarindan beri
birbirleri ile iletisim kurmaktadirlar ve ¢agri merkezlerini yarattigr en 6nemli fayda bu
iletisimi kolay ve formel bir hale getirmek olmustur. Cagr1 merkezlerinin en fazla 40 yil
oncesinde kuruldugu diisiiniiliirse, miisteriler ¢agri merkezlerinin var olmalarindan ¢ok
daha onceleri de sirketler ile g¢esitli sekillerde iletisim kurdugu aciktir. Ancak, bugiin
cagri merkezlerinin getirdigi en Snemli olgu hiz ve rahatliktir. Elektronik g¢agin
nimetlerini de kullanarak miisteriler bugiin kurumlarla farkli sekillerde iletisime

gegmekte ama en dnemlisi bunu rahatca, kolayca ve istedikleri zamanda yapmaktadirlar.

Dolayist ile ¢agri merkezleri telefon kullaniminin yayginlasmaya basladig
1960’1 yillarda kurulmaya baslanmis ve kurulumuna AT&T (American Telgraph and
Telephone) onciiliik etmistir. Ancak, ¢agri merkezlerinin kullanimin artis1 enformasyon
teknolojilerinin geligsmesi ile baslamistir. Bu nedenle aslinda ger¢ek anlamda c¢agri

merkezlerinin kurulusu 1980°lerde baslamustir.

1970’lerin basinda Continental Hava Yollar1 ilk olarak ACD (Automatic Call
Distributor — Otomatik Cagr1 Dagiticist) sistemini kurmustur. ACD; c¢agrilarin, ¢cagrinin
yapildig1 dilden konusan ve miisait olan temsilciye yonlendiren bir sistemdir. Bugiinkii
ACD’lerle 1970’lerde kurulan ACD’ler kiyaslandiginda daha ¢ok fonksiyonel ve daha
ucuz oldugu goriilmektedir (Cetin, 2005: s. 65-66).

Miisteriye ¢agr1 merkezinden verilen hizmetin maliyeti yiiz yiize iletisime gore
daha ucuz oldugu i¢in igletmeler miisterilerin istek ve sikayetlerine cevap verme yolu
olarak cagr1 merkezlerini tercih etmektedirler. Harward Business Review’de yayinlanan
bir arastirmaya gore, giliniimiizde firmalar, miisteri ile kurum arasindaki iligkilerin

%70’ini ¢agr1 merkezleri aracilifiyla gergeklestirmektedir (Sartyer, 2007).

Tim diinyada yayginlasmaya baglayan ¢agri merkezlerinin kurulumuna finans

sektoriiniin Onciiliik ettigi ikinci sirada ise cep telefonu operator firmalarinin geldigi
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gorilmektedir. Kuzey Amerika (ABD ve Kanada), cagri merkezleri konusunda
gelismislik ve say1r bakimindan lider konumdadir. 2000 yilinin bast itibar1 ile ABD ve
Kanada’da 78.000 ¢agr1 merkezi mevcutken, bu say1 Avrupa’da 18.500 civarinda idi.
Ancak Kuzey Amerika’da pazarin doydugu biiylime oranlarindan anlasilmaktadir. Yillik
biliylime orani1 burada %3 dolaylarinda iken, Avrupa’da bu oran %17,5 gibi oldukca
yiiksek bir seviyededir. Avrupa’min kendi igerisindeki dagilimda ise Ingiltere, 4.600
cagrt merkezi ile basi ¢cekmektedir. Daha sonra yaklasik rakamlarla ve sirasiyla, 2.000
merkez ile Almanya, 900 ile Hollanda, 800 ile Ispanya ve italya, 700 ile isveg, 280 ile
Isvigre ve 150 ile Irlanda gelmektedir (Tacer, 2001: s.53). 2005 yili sonu itibariyle ise
diinyada ¢agr1 merkezi sayist 400.000°1 bulmustur (Arslan, 2006: s.337).

Tiirkiye’de ise cagri merkezleri, bireysel bankacilikla giindeme gelmislerdir.
1996 yilinda ger¢ek anlamda ilk ¢agri merkezini kuran banka, Citibank’tir (Sariyer, 2007:
s.150). Tirkiye’de de bankalardan sonra en ¢ok ¢agri merkezini cep telefonu operator
firmalarinin  kurdugu goriilmektedir. (Cetin, 2005: s. 67). 2009 yili itibari ile
Tiirkiye’deki cagri merkezi sayisinin bir onceki yila gore yaklagik % 4,1 oraninda

bliyiidiigli ve yaklasik olarak cagri merkezi sayisinin 979 adede ulastig1 goriilmektedir.

Bankalar cagri merkezlerini kar merkezleri olarak gormektedirler. Amerikan
Bankalar Birligi, 1998 yilinda bankalarin toplam 520 milyar dolarlik varliklarinin %
90’11 gelen cagrilardan elde ettiklerini agiklamistir. Yine bankalar, miisteri iliskilerinin
% 70'lik bir bolimiinii ¢agri merkezleri araciligiyla yapmaktadirlar. Banka cagn
merkezlerinde her ¢agri, ¢ekicilik + deger = firsat olarak degerlendirilmektedir. ABD’de
faaliyet gosteren 32 telefon c¢agri merkezinin her giin 400.000 ¢agriya yanit vererek
yaklasik 10.000 miisteriye hizmet sundugu diisiiniildiigiinde bu firsat1 iyi degerlendirmek
gerektigi ortaya ¢ikmaktadir (Sariyer, 2007). Bu sayilar glinden giine artmakta ve ¢agri

merkezleri her sektorden bir¢ok firmanin vazgegilmez bir departmani haline gelmektedir.

Cagrt merkezlerini kurulus yeri ve amacina gore 3’e ayirmak miimkiindiir.
Bunlardan ilki, klasik sirket i¢i cagri merkezleridir. Ikinci tip ¢agr1 merkezi, sirketten
ayrilarak, ancak faaliyetlerinin hala ana sirketle sinirli oldugu ¢agr1 merkezleridir. Son tip

cagrt merkezi ise kiiresellesmenin bir tasviri olarak degerlendirilebilecek ligiincii bir
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kaynaktan bu hizmetin saglanmasidir, yani outsourcing yontemidir ki; 6rnegin Hindistan

gibi bazi iilkelerin bu alanda nam salmalar1 bu yontemle olmustur (Holst, 2008: s.25).

Glnliimiiz diinya kapitalizminin bir getirisi olarak, cagri merkezlerinde bir
tageronlagsma ve kiiresellesme siirecine girilmesi ile 3. tiir ¢agri merkezleri cogalmaya
baslamistir. Ozellikle ABD ve AB iilkelerinde emek giiciiniin yiiksek maliyeti, geng
niifusun oransal olarak azalmasi gibi nedenlerle, basta ¢ok uluslu sirketler olmak iizere,
bir¢ok firma ¢agr1 merkezi faaliyetlerini emek giicliniin daha maliyetsiz ve is yasalarinin
daha esnek oldugu, geng niifusun da yogun oldugu bolgelere kaydirmaya baslamiglardir.
Ornegin, kimi arastirmalar, Hindistan gibi denizasir1 iilkelerde ¢agri merkezlerindeki
iicret giderlerinin Ingiltere’deki maliyetten %12 daha ucuz oldugu ve Hindistan’daki
cagri merkezi c¢alisanlarmin, Ingiltere’dekilere oranla haftada alti saat daha fazla

calistiklarin1 ortaya koymustur (Alkan, 2007: s.58).

Bagka bir ornek de Tirkiye’den verilebilir. ABD orijinli bir bilgisayar
firmasinin irettigi diz iistii bilgisayarlara teknik destek saglamak amaciyla diinya ¢apinda
bir ihaleye gitmis ve ¢agr1 merkezi konusunda taseron olarak hizmet veren kiiresel bir
sirket araciligiyla, ABD’li firma c¢agri merkezinin bir ayagini Tiirkiye’ye kurmustur.
ABD’den bilgisayarinin destek hatti numarasmi ceviren miisteri dogrudan Istanbul,
Toronto veya Singapur’da bulunan miisteri hizmet yetkilisi ile goriismektedir. 2002
yilinda kurulan bu c¢agri merkezi ayni zamanda Tiirkiye’deki ilk dis kaynakli ¢agri

merkezi olma 6zelligini tasimaktadir (Bayraktar, 2007: s.67).

Cagr1 merkezleri pazart birgok sektoriin aksine ekonomik yavaglamaya ragmen
biliylimesini siirdiirmiistiir. Bu biiyiimeyi, yeni kurulan ¢agri merkezlerinin yani sira,
mevcut bir ¢cagri merkezi sistemi olup diisiik kapasiteyle calismakta iken, seat (koltuk)
adedini arttirarak kiiciik boy bir ¢agr1 merkezi statiisii kazanan firmalar tetiklemistir. Bu
cagr1 merkezlerinin yaklagik 31 tanesi ¢agri merkezi servisleri veren firmalara, kalani
kendilerine ait bir ¢agri merkezi olan ya da bu hizmeti bir digkaynak servis saglayici

firmadan alan kullanicilara aittir.
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O CAGRI MERKEZi SAHiBI
FIRMA

B DIS KAYNAK SERVIS
SAGLAYICI FIRMA

2007 2008 2009

Sekil 1: Tiirkiye Cagr1 Merkezi Pazar

Kaynak: Tirkiye Cagri Merkezi Katalogu 2009-2010; “Cagr1 Merkezi Pazar1 Genel

Gériiniimii”, IMI Fuarcilik Hizmetleri, Istanbul, 2009

Cagr1 merkezlerinin Tiirkiye’deki sektorel dagilimi incelendiginde, saglik ve
telekomiinikasyon sektorlerindeki ¢agr1 merkezi kullaniminin 2008 yilina gore sirasiyla
% 26,7 ve % 17,2 oraninda arttig1 goriilmektedir. Telekomiinikasyon sektoriindeki
bliylimede yeni cagri merkezi kurulumlarinin etkisi zayiftir. Buradaki asil etken
telekomiinikasyon sektoriindeki halihazirda 5 seatin altinda kapasitesi olan mevcut ¢agri
merkezlerinin seat kapasitesini yiikselterek biiylik boy c¢agri merkezi sahibi durumuna
gegmesidir. Saglik sektoriinde ise yeni ¢agri merkezleri kurulumlarinin orani daha
yiiksektir. Bankalar diginda kalan finans kurumlar1 ve sigorta sirketlerinin ¢agr1 merkezi
kullanimina olan ilgileri halen limitli olmakla birlikte artmaya baslamistir. 2008 yil1 ile
karsilastirildiginda yaklasik %5 biiyliyen finans sektoriindeki gelismeyi tetikleyen asil
faktoriin bu oldugu goriilmektedir. Bu firmalarin disinda kalan diger sektorlerin adet
olarak birbirlerine yakin paylar aldiklarim1 ve biiyiimeye devam ettiklerini sdylemek

miimkiindiir (Tirkiye Cagri Merkezi Katalogu, 2009).
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Sekil 2: 2009 Yih itibari ile Tiirkiye’deki Cagr1 Merkezilerinin Sektorel Dagilimi

Kaynak: Tirkiye Cagri Merkezi Katalogu 2009-2010; “Cagr1 Merkezi Pazar1 Genel

Goriiniimii”, IMI Fuarcilik Hizmetleri, [stanbul, 2009

Baz1 kurum ve kuruluslar kendi biinyelerinde degil dis kaynaklardan cagri
merkezi hizmeti almay1 da tercih edebilmektedir. Dig kaynak ¢agr1 merkezlerini agirlikli
olarak kurumsal firmalar ve son yillarda KOBI’ler tercih etmektedir. Bu hizmeti tercih
etmelerinin en 6nemli sebebi ise yiiksek uzmanlik gerektiren alanlarda dis kaynak cagri
merkezlerini daha yetkin gérmeleridir. Bunun yani sira kalabalik isgiicii gerektiren
alanlarda ya da donemsel gereksinim hissedilen konularda da dis kaynak kullanimi tercih
edilmektedir. Bdylece sirketler kendi ana is odaklarina daha fazla egilebilmektedirler

(Call Center Magazine, 2009: s. 11).

Cagr1 merkezlerinde gelinen nokta gorlintiilii ¢cagri merkezleridir. Goriintiili
cagrt merkezi, cagri merkezleri igin gelistirilen, 6zel bir internet uygulamasidir.
Kurumsal miisterilere, giiven kazanarak canli destek vermek amaci ile kurulmaktadir
(Soykal, 2009). Goriintilii telefon kullaniminin yayginlagsmasi ile goriintiilii ¢agri
merkezleri ve uygulama alanlar1 da artacaktir. Bugiin Tiirkiye’de, Is Bankas1, Garanti
Bankasi, Ziraat Bankas1 ve Akbank goriintiili ¢agri hizmeti vermektedir. Goriintiilii

Cagr1 Merkezlerinden de tiim bankacilik igslemleri ve bilgi sorma islemleri yapilmaktadir.
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Ayrica, isitme engelli vatandaglar i¢in de isaret dili ile hizmet verilmektedir (Call Center

Bankalar, 2009: s.4-5).

1.3. Tiirkiye Bankalar Birligi’nin (TBB) Yaymladig1 Cagr1 Merkezi
Istatistikleri

TBB, ¢agr1 merkezi olan 22 iiye bankanin verilerinden yararlanarak 3 aylik
periyotlar halinde bir rapor hazirlanmaktadir. Bu raporun amaci; ¢agri merkezi
hizmetleri ve bu hizmetlerin kullanilmasina iliskin istatistiki bilgileri ve bankalarin

donem i¢indeki gelismelerini izlemektir.

Ekim -Aralik 2009 doneminde, ¢agr1 merkezi ¢alisan sayis1 5.745 kisi olmustur.
Bu rakamin 4 .872’si yar1 ve tam zamanli ¢alisan miisteri temsilcilerinden olusurken,
destek hizmeti veren personel sayist 296 ve yonetici sayist 577 kisidir (Tiirkiye Cagri
Merkezi Katalogu, 2009). Cagri merkezi sektorii toplam istthdamin % 0,15’ini
olusturmaktadir. Bu oran Kanada’da % 2.8; irlanda’da % 1,5°dir. Buna benzer gelismis
iilkelerle kiyaslandiginda Tiirkiye Cagr1 Merkezi Sektoriintin heniiz pazar doygunluguna
ulasmamis oldugu goriilmektedir (Global bilgi, 2009). Ekim -Aralik 2009 donemi
itibariyle ¢agri merkezinde ¢alisanlarin % 73’1 bayandir. Bu oran miisteri temsilcilerinde
yuzde 75, destek hizmeti veren personelde yiizde 71, yoneticilerde ise yiizde 60’tir. Cagri

merkezinde ¢alisanlarin %88’ Istanbul’da gérev yapmaktadir.
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Ekim-Aralik 2009 déneminde, bir onceki doneme gore cagri merkezi calisan
sayisinda 49 kisilik bir azalis ger¢eklesmistir. Miisteri temsilcisi sayis1 82 kisi azalirken,
yonetici sayist 4 kisi, destek hizmeti veren personel sayist 29 kisi artmistir. Yas
ortalamalar1 miisteri temsilcilerinde 25, destek hizmeti veren personelde 23, yoneticilerde

ise 31 diizeyindedir.

Miisteri temsilcisi isgilicii devinim orani Temmuz-Eyliil 2009 déneminde yiizde
8 iken, Ekim-Aralik 2009 doneminde yiizde 9 olarak gerceklesmistir. Bunun yiizde 2’si

banka igerisinde kariyer planina devam eden miisteri temsilcilerinden olugsmaktadir.

Cagr1 merkezinde c¢alisanlarin % 19°u lise, % 32’si 6n lisans, % 48’1 lisans,
ylizde 1’1 ise yiiksek lisans ve doktora diplomasina sahiptir. Miisteri temsilcilerinin
%80’ini, yiiksek Ogretim kurumlarimi bitirmis ve lisansiistii egitim yapmis personel
olusturmaktadir. Bu oran, destek hizmeti veren personelde % 84 ve yoneticilerde ise %
90°dir. Cagr1 merkezi ¢alisanlarinda 182 kisi Sermaye Piyasasi Kurumu lisansina sahiptir.
Yabanci dili olanlar 567 kisidir. Ozellikle ¢agri merkezleri sesli yanit sisteminde
Ingilizce hizmet vermeye basladiktan sonra is basvurularinda tercihlerini Ingilizce bilen

adaylardan yana kullanmaya baglamislardir.

Ekim-Aralik 2009 donemi itibariyle miisteri temsilcisi koltuk sayist 5.066
adettir. Miisteri temsilcisi basina degerlendirilen ¢agr1 sayisi 18 adet, ilk amire diisen

miisteri temsilcisi sayis1 11 adettir.

Miisteri temsilcilerinin gelen ¢agrida hazirlik donemi egitim siiresi ortalama 208
saat iken, giden c¢agrida 119 saattir. Cagri merkezlerinde miisteri temsilcisinin gilinliik
ihtiya¢ mola siiresi 9 saatlik ¢alisma periyodu i¢inde 37 dakika, yemek mola siiresi 51

dakikadir.

Bankalar son ii¢ ayda yaklagik 61 milyon c¢agri almis ve bunun % 93’iini
cevaplandirmistir. Ekim-Aralik 2009 donemi itibariyle, cagri merkezlerine gelen toplam
cagr1 sayist bir onceki doneme gore 420.000 (yiizde 1) artarak 60,5 milyon olmustur.

Ekim-Aralik 2009 donemi itibariyle, muhasebe kayd: yaratan finansal islemlerin toplami1
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1 milyon adet, muhasebe kaydi yaratan finansal islem hacmi toplami 3,2 milyar TL’ dir

(TBB, 2009).

1.4. Cagr1 Merkezlerinde Emek Siireci ve Is Organizasyonu
1.4.1.Cagr1 Merkezinde Emek Siireci

Zaman igersinde ¢alisma modellerinde yasanan degisikliklerle birlikte yonetici /
calisan kavramlar1 ve bu kavramlara verilen degerlerde degisiklige ugramistir. Zamanla
calisan verilen isi yapan y0netici ise verdigi isin nasil yapildigini gézetleyen konumuna
gelmistir.  Giiniimiizde kontrol sadece fiziksel bedenleri denetleyen bir giic olmaktan

cikip ¢alisanlarin duygularina da hilkkmetme noktasindadir.

Yeni yonetim teknikleri “motivasyon”a verilen dnemin artmasi gerektigi ve ne
olursa olsun kisi yaptig1 isten keyif almalidir sonucuna varmigtir. “Duygulara
yabancilagsma” da denilen duygularin disavurumu olan bazi mimik ve jestler aslinda
temsil ettigi duyguya karsilik gelmemektedir. Literatiirde “duygusal emek” olarak ilk
kullanimin1 Hochschild’in “The Managed Heart: Commercialization of Human Feeling”
adli eserinde bulan bu yeni siire¢ genelde hostesler, garsonlar, ¢agri merkezi ¢alisanlari
vs. gibi hizmet sunumlarinda goriilmektedir. Bu kavram uygun duygularin sergilenmesi
ya da yonetilmesi, bu arada gercek duygularin maskelenmesi anlaminda kullanilmaktadir.
Ornekleri verilen bu ¢alisanlarm hizmet sunarken son derece “nazik ve giiler yiizlii”
olmalar1 gerekmektedir. Ozellikle ¢agr1 merkezlerinde, yapilan tiim goriismelerin kayit

altina alinmasi yabancilasmanin boyutunu daha kolay anlatmaktadir.

Is giiciiniin niteliginin gittikge beyaz yakalilasmakta oldugu diisiiniiliir ise ¢agr1
merkezlerinin buna en iyi 6rnek oldugu sdylenebilir. Cagri merkezleri yogun ve stresli
calisma kosullari, iggiicii devir oraninin yiiksek olusu ve bir kariyer meslegi olarak
goriilmemesi nedeniyle yeni ter atlyeleri olarak da isimlendirilmektedir (Selekdz ve

Man, 2009: s.78).

Giinlik yasantimizin bir parcast ve isimizi gorme araci haline gelen c¢agri

merkezleri 6zellikle son yillarda, basta bankacilik ve telekomiinikasyon olmak iizere,
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otomotivden teknik destege, sigortaciliktan perakende satisa kadar hemen her sektorde
karsimiza ¢ikmaktadir. Ilk bakista hayatimizi kolaylastiran ve islerimizi daha hizli ve
zahmetsiz bir sekilde halletmemizi saglayan bir mecra olarak goriinen ¢agri merkezileri
diger bir yonden bakildiginda ise, sagladiklariyla sermayenin istahin1 kabartan bir pazar

ve i organizasyonu olarak giderek bagimsiz bir sektor halini almaya baslamistir.

Tiirkiye’de bugiin yaklasik 300 biiyiikk ve orta Olgekli cagri merkezi
bulunmaktadir. Gegtigimiz 5 yil igerisinde her yil ortalama %15 biiyiiyen sektorde 2013
yilinda 60 bin kisinin istihdam edilecegi Ongoriilmektedir. Cagri merkezi pazarinin
ekonomik biiyiikliigii ise 315 milyon dolar seviyelerini de bulmaktadir. Yarattig1 dolayl

ekonomik katki da eklendiginde ekonomik biiyiikliigii 465 milyon dolar olmaktadir.

Ancak tiim sayisal verilerin yaninda ¢agri merkezlerinin ayni zamanda birer
“sOmiirii merkezi” olduguna yonelik kani, basta bu sektdrde calisanlar olmak {iizere,
konuyla ilgili arastirma yapanlarin genellikle hemfikir olduklart bir noktadir. Zira ¢agri
merkezlerini, sermayenin, ucuz emek, esnek ¢aligma imkanlari, maliyet avantaji, rekabet
istlinliigii vb. gibi kendisine igkin giidiilerle, iletisim ve bilgisayar teknolojilerinin
sagladigi olanaklar1 kullanarak gelistirdigi yeni bir ¢alisma sekli ve is orgiitlenmesi olarak

tanimlamak miimkiindiir (Alkan, 2009).

Cagr1 merkezlerindeki emek siireci incelendiginde ise isgliniin blyiik
boliimiinlin iiniversite yada yiiksek lisans mezunu oldugu goriilmektedir.  Ancak
calisanlar egitim ile elde edilmis vasiflar1 islerinde kullanmamaktadir. Vasif konusundaki
gozlemler, ¢agr1 merkezinde vasifli bir ¢calisma olmadigin1 ortaya koymaktadir. Ayrica
cok siki bir elektronik denetim ve gozetim altinda bulunan ¢agri merkezi ¢alisanlari,
yaygin sOylemin aksine, zamani kullanma konusunda insiyatif sahibi degillerdir.
Performans degerlendirme kriterleri, saniyelerin dahi hesaplandigi kontrol mekanizmalari
ve yogun denetim, insan dogasina aykiri bir tutum sergilemektedir. Calisanlar arasinda is
tatminsizligi ve stresin had safhada olusu, bu igin daha iyi bir i buluncaya kadar gegici
olarak yapilan bir is olarak goriilmesi sonucunu dogurmaktadir. Bu da sermayeye, her

zaman diisiik ticretlerle calistirabilecegi, egitimli ve geng emek giicii saglamaktadir.
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Orgiitlenme c¢abasindaki bir grup cagr1 merkezi ¢alisaniin bir internet sitesine
yazmig olduklar1 yazida kendilerini asagidaki sekilde ifade etmeye calistiklar:
goriilmiistiir. “Bizler temiz biiro isinin de ne kadar “pis” olabilecegini gérmiis olan
kisileriz. Rekabetin bizi ne kadar yalnizlagtirdigini, kariyer sdyleminin hayatlarimizi daha
yasanabilir kilmak soyle dursun daha da kararttigin1 goren insanlariz... lyi bir kariyer ve
calisma ortami vaadiyle ise alinan ¢agr1 merkezi calisanlari, telefonda bir giinde yaptigi
satistan daha az {icret aliyor, performans baskisiyla bunaliyor, taseronlastirma yiiziinden
giivencesiz bir hayata mahkGm ediliyor, gitgide yoksullasiyor, haksiz yere isten

cikartiliyor.

Cagr1 merkezi performansinin diismemesi, dolayisiyla da g¢alisan basina elde
edilen verimin belli bir seviyenin altina inmemesi amaciyla, ¢agri merkezi ¢alisanlari
sigara icerken saniyeleri hesapliyor, ¢cay icmeye vakit kalsin diye yemegi hizli hizl yiyor,

oturdugu yerden ayaga kalkamiyor, yanindakiyle sohbet edemiyor”(Cop, 2008).

Tiirkiye’de cagri merkezleri ile ilgili ilk yasal diizenleme 2007 yilinda yapilmis
olmasina ragmen c¢agri merkezi yetkililerinin bekledigi diizeyde bir diizenleme
olmamistir. Genel hatlar1 ile bu yasal diizenlemede, destek hizmet alinan sirketler ile
bankalar arasindaki sorumluluklara yer verilmistir (Parlar, 2007: s.38). Tiirkiye’de sektor
olma yolunda hizla ilerleyen ¢agri merkezlerinde, ¢alisanlar birleserek mesleki haklarinin
bilincine varabilmek amaciyla orgiitlenmektedir. Bu birlesmenin ilk adimi olarak 2008
yilinda Cagr1 Merkezi Calisanlar1 Dernegi kurulmustur. Dernek, bir grup calisanin;
calisma kosullari, yasal haklar, talepleri ve benzeri konularda ¢agri merkezi ¢alisanlarinin
bir platformda bulusarak beraber hareket etmesi amaciyla baglattiklar1 girisimin sonucu

olarak ortaya ¢ikmustir.

Bu dernek ile sendikal haklar1 korumak amacglansa da ILO (International Labour
Organization- Uluslararas1 Calisma Orgiitii) tarafindan gagr1 merkezinin is kolu olarak
tanimlanmamis olmasi, Tiirkiye’deki Is Yasasi’nin, sendika kurulacak alanlarin ayrilmis
olmas1 ve bu alanlar arasinda cagri merkezlerinin olmamasi nedeni ile sendikalasmaya

gidilememektedir (Call center, 2008).
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1.4.2. Cagr1 Merkezi Is Organizasyonu

Cagrt merkezlerinin yonetimi diger organizasyonlarin yonetiminden ¢ok
farklidir. Planlamak ve yonetmek kendine 6zgii bazi dinamikler igerir. Bir ¢agri merkezi
yonetilirken eger cagri merkezlerinin degismez dinamikleri hakkinda (kuyruk yapist ve
psikolojisi, arayanlarin toleranslarini etkileyen faktorler, hizmet seviyesi — verimlilik —
insan kaynagi iliskisi, verimlilik — maliyet iliskisi, insan kaynagi — hat yogunlugu iliskisi
vs.) bilgi sahibi olmamak, yanlis hedefler verilmesine dolayist ile hedeflerin
tutturulamamasina, yanlis kararlar verilmesine ve hemen her konuda hata yapilmasini
kacinilmaz hale getirecektir. Ayrica, ¢agrt merkezi dinamiklerini bilmeden ydnetmeye
calismak zaman kaybettirecek sonugta miisteri memnuniyetsizligine veya kayiplarina da

sebep olacaktir (Kohen,2002).

Cagr1 merkezi disiplinine ait temel bilgileri bilmeyen ¢agr1 merkezi yoneticileri,
artan maliyetin, calisan sirkiillasyonunun ve artan miisteri sikayetlerinin nedenlerini
anlayamayacaktir. Temel olarak bir ¢agr1 merkezini yonetirken her planlama ve yonetim
asamasindan sistemli bir sekilde gecmek gereklidir. Bunlar, service level belirlenmesi,
data toplanmasi, tahmin yapilmasi (forecasting), temel calisan kaynaginin bulunmasi
(staffing), hat (trunk) ve diger kaynaklarin hesap edilmesi, ilave is giiciiniin (shrinkage)
hesap edilerek temel ¢alisan sayisina ilave edilmesi, vardiya planlarinin (scheduling)
yapilmasi, maliyetlerin hesap edilmesi ve diisiik / yiiksek service level hedefleri i¢in bu

dongiiniin tekrarlanmasidir.

Bu asamalarin herhangi biri i¢in gerekli olan zamani1 ve enerjiyi harcamamak
veya herhangi bir asamay1 hafife almak ¢agri merkezinin hedeflerinin sagsmasina neden
olacaktir. Miisteri temsilcilerinin kontroliinde ¢ok az sey varken onlara yanlis hedefler
koymakta hem miisteri temsilcilerinin yani hem i¢ miisterilerin hem de miisteri

memnuniyetinin saglanamamasina sebep olabilir (Kohen, 2007: 5.16).
Cagr1 merkezinden sunulan hizmetlerde basarili olmak icin dikkate alinmasi
gereken en onemli nokta miisterilere hizmet sunuldugu ve bu hizmetin bir segenek, tercih

veya liituf olmadig1 aksine basarili olmak ve rekabet edebilmek i¢in bir zorunluluk
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oldugunu bilmek gerekmektedir. Kisacas1 Miisteri Iliskileri Yonetimi (CRM) felsefesinin
farkinda olunmadiginda miisteriye 6nem verilmediginde ¢agri merkezinde basarili bir
yonetici olmak miimkiin degildir (Bozgeyik, 2007: s.18). lyi yonetilen ¢agr
merkezlerinin kendilerine 0zgii yapilar1 olmakla beraber  ortak Ozellikleri de
bulunmaktadir. Bu ozellikler; milkkemmel c¢agri  merkezleri siirekli kendi
organizasyonlarina ve miisterilerine yiiksek kalitede deger yaratmaya odaklanirlar.
Birbirlerini destekleyen kiiltlirleri vardir. Kendi kiiltiirlerini yaratmak i¢in, iclerinde
kendi perspektifleri olan kisiler mevcuttur; onlar kendilerini etkili iletisime adayarak,
glincel miisteri ulagim stratejilerinde devamliligi, hepsinin ayni1 plan {izerinde
odaklanmasini ve ¢agri merkezinin roliinii ve katkisin1 genis kesimlerin bilgisini
saglamak i¢in caligmaktadir. Miikemmel ¢agr1 merkezleri, kendi ¢alisanlarinin basarinin
anahtar1 oldugunu bilirler. Cagri1 merkezleri bilirler ki, mutlu ¢alisanlar miisterileri i¢in
daha 1yi tecriibeler ve pay sahipleri i¢in daha iyi sonuglar yaratirlar. Planlarini ve
servislerini gelisen miisteri isteklerine gore olustururlar. Belirlenmis, isbirlik¢i planlama
stirecleri vardir. Anahtar istatistiklerinde manivela giiciidiirler. Kendi misyonlarint ve
yonlerini iyi sekilde saglamak icin ufak ¢apli sayimlara ve objektiflere odaklanirlar.
Cagr1 merkezini biitiin bir siire¢ olarak goriirler. Organizasyonun misyonu i¢in hangi
gelismis teknolojilerin kullanilacagini tespit ederek ve Ongorerek, planlayarak ve

ogrenerek ortaya koyarlar (Cleveland, 2008: 5.26).

1.5. Cagr Merkezlerinin Altyapisi

Gilinlimiizde ¢agr1 merkezlerinin ¢ogu, seri liretim mantigryla isletilmektedir. Bu
mantikla, ne kadar ¢ok ¢agriya cevap verilirse, merkez, o kadar basarili sayilmaktadir.
Ama aslinda basart bu degildir. Cagri merkezlerinde kalite her zaman 6n planda
olmalidir (Tacer, 2001; s:56). Bir cagri merkezinin ¢alismasi alinan c¢agrilarin
halledilmesi olarak degil, miisteri degerinin yOnetilmesi olarak ele alinmalidir. Bir
miisteri, Uriin ve hizmeti istedigi sekilde alirsa, bir sorunla tekrar geri donmeyecektir.
Cagr1 merkezi c¢alismalarinin her zaman bu mantikla devam ettirilmesi gerekmektedir.
Olay1 bu sekilde anlayabilmesi i¢in, ¢agri merkezi yoneticilerinin ise organizasyonun
disindan bakmay1 6grenmeleri gerekmektedir (Tacer, 2001: s.66). Ayrica yoneticilerin

cagri merkezlerini maliyet degil kar merkezi haline getirebilmek i¢in fiziksel sartlarin

23



olusumunu, lokasyonun kurulmasi esnasinda yerin belirlenmesini ve donanimlarin

kurulumu analizlerini dogru yapmasi gerekir (Call center magazine, 2009: s. 36).

Kurumlar, profesyonel miisteri hizmetleri sunmanin ana kurallarindan biri olarak
oncelikle etkin bir ¢agr1 merkezi kurmay1 hedeflerler. Bu dogru bir yaklasimdir. Ancak,
miisteriler kurumlardan artik sadece arandiginda ulasilan bir ¢agr1 merkezi altyapisinin
Otesinde, kendilerini taniyan, geg¢mislerini bilen, isteklerini en kisa siirede algilayarak

¢Oziim iiretebilen etkin bir kurumsal sistem beklemektedirler. (Ozturan, 2007).

7 gin 24 saat hizmet veren cagri merkezilerinde IVR (Interactive Voice
Response) etkilesimli sesli yanit sistemi ve ACD (Automatic Call Distribution) otomatik
cagrt dagitma sistemleri kullanilmaktadir. IVR sadece bir donanim degil, donanim ve
yazilimdan olusan bir ¢Oziim biitiiniidiir. IVR, tus veya konusmayi1 alir, dnceden
kaydedilmis ses mesajlarini calar, kullanici tercihlerini veritabani sorgusuna doniistiiriir,
ve gerekirse kullanici mesajlarimi kaydeder. ACD ise, arayan numaranin bolgesine,
kullanicinin 6zelliklerine, kullanict istegine ve ¢agri merkezi 6zelliklerine gore ¢agrilari
santralde dagitan sistemdir. Kisacasi ACD, ¢agrinin alinmasindan dagitilmasina kadar
bir zinciri, IVR ise, miisteri tercihlerini almanin ve veritabani sorgularina doniistiirmenin
bir yoludur. IVR sistemlerinin en temel 6zelligi, kullanicilara var olan bir bilgiyi, hi¢ bir
aract kullanmadan, 7 giin 24 saat siiresince verebilmesidir. Bu bilgi bir database, ve /
veya bir dosya, baska bir sistemdeki veri olabilir. IVR sistemleri giliniimiizde, telefon
bankacilig1 operasyonlari, bilgi hatlar1 ve otomatik rezervasyon sistemleri, c¢agri

merkezleri gibi pek ¢ok alanda basari ile kullanilmaktadir.

Sistem akilli tasarimi sayesinde sistemi arayan miisterileri Onceliklerine
ve sisteme tamitilan konularina gore arayanlari bekleme siralarma koyar. Istenildigi
taktirde miisteri trafigin yogun oldugu zamanlarda sirada beklemeden daha sonra
kendisine doniilmek {izere ilgili birime sesli mesaj birakabilir (Girisim, T.Y. ). Miisteriler
cagri merkezini aradiklarinda IVR’dan ya da miisteri temsilcisinden hizmet almay1
secebilir.  Miisteri hesap, kart no gibi bilgilerini ITVR’a tuslayip secimini miisteri
temsilcisinden yana yaptiginda miisteri temsilcilerinin ekranina miisteri bilgileri

gelmektedir (Bodin, 1998: 5.42).
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Cagr1 merkezlerinin operasyonlarini optimize etmek i¢in gereken islemler, talep
ne olursa olsun miisteriye ne verildigi (deger) ve organizasyonun talebi nasil
karsiladigidir (akis). Bir miisterinin bakis agisiyla degerin ne oldugunun ve bu degerin
karsilanmast igin organizasyonun ne yapmast gerektiginin anlagilamamasi, hem
organizasyon hem de miisteri i¢in kaybin slirmesi anlamindadir. Bir ¢agri merkezinde
basarisizlik belirtilerinin ilki, maliyetlerdeki kontrolden ¢ikan artistir. Bu artisin
nedenlerinden en Onemlisi ise, miisteri problemlerinin ilk ¢agrida ¢oziilmemesi ve bu
miisterilerin merkezi tekrar aramalaridir. Bu oran arttik¢a, merkezin is yiikii de artacak
ve satis islemleri de yapan bir merkez i¢in, kagirilmig firsatlar olusacaktir. Cozliim ise
cagr1 merkezi organizasyonuna bir sistem diisiincesi ile yaklagsmaktir (Tacer, 2001: 5.67).
Cagr1 merkezi yonetiminde ¢agri merkezi yoneticisinin odagi ¢aligan1 yonetmek degil, is
akiglariin nasil gelistirilecegi, uygulanacagr ve miisteriye nasil deger yaratilacagi

olmalidir.

Performanstaki diisiislerin en biiyiilk nedeninin sistem degil de insan oldugu
diisiiniilmektedir. Bu diislinceden yola ¢ikan yonetim, belirlenen plan ve prosediirler
altinda ¢alisanlarin standartlara gore calismasini Ongoriir.  Miisteri temsilcilerinin
yetenekleri, standartlar1 belirli olan sistem tarafindan bu sekilde kelepcelenmektedir. Bu
sistemler ¢ogu zaman calisanin yaraticiligini ve isine kendinden de bir seyler eklemesini
engellemektedir. Oysaki iyi bir sistem, amaclar dogrultusunda yaraticilig1 tesvik eden
sistemdir. Cagr1 merkezlerinde yoneticiler genellikle ¢agri cevaplama ve ilgili isleri belli
standart ve prosediirlere uydurmaya calismaktadir. Bir miisteri merkezi aradiginda,
sorunu ya da istegi ile ilgili bilgiler miisteri temsilcisi tarafindan alinir ve temsilci,
duruma uygun ¢dzliimii prosediirler igerisinden bulmaya calismaktadir. Sonug¢ olarak,
verilen egitimler de, belirli prosediirlerin gosterilmesinden bagka bir sey degildir. Yani
"su durumda soyle davranilacak; su soruya soyle cevap verilecek" mantigi, miisteriye
deger yaratma amac1 giiden bir sistem i¢in uygun olmayacaktir. Elbette ki standartlar ve
prosediirler olacaktir ama bunlar ¢alisanin tamamen pasifize eden seyler olmamalidir.
Cilinkii yapilan is tamamen insana yoneliktir ve biitiiniiyle bir kaliba sigdirilamaz. Ayrica
misteri temsilcilerinin de katilimiyla prosediir ve standartlarda yapilacak giincellemeler
ve iyilesmeler ¢ok yararli olabilecektir. Egitimler, yaraticihigi giiglendirecek, tesvik

edecek yonde ve formatta hazirlanmalidir. Yoneticiler sistem tizerinde c¢aligsarak {izerinde
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yapabilecekleri gelistirmelerin farkina vardiklarinda, tiim c¢abalarini bunun {iizerinde
harcayacaklardir. Bu da cagri merkezinde biiylik basarilar ve maliyet diistisleri
saglayacaktir. Onemli olan olaya miisterinin bakis acisindan bakmak ve onun gercekte ne
istedigini anlamaktir. Etkin bir siire¢ ancak bu sekilde basariya ulasabilecektir (Ering,

2007: s.31-32).

Cagr1 merkezlerine artan talep ¢cagri merkezlerinde kullanilan sistem ve ekipman
iiretimini arttirmis yeni is kollar1 olusturmustur. Teknolojik rekabet her giin sistemsel

yeniliklerin dogmasina sebep olmustur. Bu yeniliklere asagida birkag¢ 6rnek verilmistir.

Text to Speech: Elektronik ortamdaki metinlerin anlasilabilir bir bigimde ve insan sesi
dogalliginda seslendirilmesini saglar.

Speech Recognition: Insan-makine iletisiminde tuslama, klavye, diigme c¢evirme gibi
geleneksel mekanik yontemler yerine en dogal ara yiiz olan insan sesini kullanarak
aksiyon alnmasimi saglar. Ornegin, IVR sistemlerinde kullanici tarafindan verilen
girdiler, tuglama yerine konusarak verilebilir.

Speech Analytics: Cagri1 merkezlerinde miisteri temsilcisi ile miisteriler arasinda gegen
konugmalarin yaziya doniistiiriilmesini ve goriismeler ile ilgili istatistiksel analizin
yapilmasini saglar.

Voice Verification: Cagri merkezlerinde miisterilerin seslerinin sistem tarafindan
otomatik olarak taninmasina olanak tanir. Kullanicilar sistem lizerinde ses imzalarini
olusturarak giivenli giris imkan1 yaratabilirler.

Etkilesimli Yanit Sistemi: Kullanici tuslu telefon ve/veya sesli komutlar kullanarak
telefon tlizerinden islemlerini gerceklestirebilir. Tipik bir IVR uygulamasinda, sunulan
secenckler sisteme baglanan kisi icin seslendirilir, sistemde kalinan silire boyunca
yapilan/yapilabilecek islemler konusunda rehberlik edilir ve islemlerin tamamlanmasi
icin kullanicinin onay1 alinir. Bankacilik, sigortacilik, belediyecilik, saglik, egitim gibi
bilgi ve ¢agri merkezlerinin yogun olarak kullanildig1 sektorler baglica uygulama alanlari
arasindadir.

Sesli Duyuru Sistemi: Belirtilen telefon numaralarina, belirtilen saat araliklarinda
ulasarak onceden kaydedilmis mesaj1 dinletir ve istenirse miisteri ile karsilikli diyalog

yaratir. Sistem, istenildigi kadar soruyu kars1 tarafa sorarak gerekli cevaplart temin eder
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ve bu cevaplar raporlar. SDS, aranilan kisilere TTS (text-to-speech) teknolojisini

kullanarak isim-soy isimleriyle hitap eder (Geveze, 2009).

1.6. Cagr1 Merkezlerinde Kalite Yonetimi

Miikemmel bir hizmet kalitesi olsa dahi miisteri temsilcileri miisterilerin
isteklerini yanlis anliyor, yanlis bilgi veriyor ve bu durum miisterileri sinirlendiriyor ise
hizmet seviyesi kotii demektir. Bu durumda miisteri temsilcileri mesailerinin ¢ogunu
miisterilere Oziir dilemekle gegirir, goriisme siireleri ve telefonu cevaplandirma siiresi
uzar. Kisacasi, kotii hizmet seviyesi bir kisir dongii gibidir. Hizmet seviyesi ve kalite

ayni anda ayn1 dogrultuda ilerletilmelidir (Cleveland, 2007: s.16).

Glinlimiizde ¢agri  merkezlerinin ~ sunduklar1  {irtin  anlaminda  fark
yaratabilecekleri tek nokta da hizmet kaliteleridir (Arslan, 2006: s.276). Bir ¢agr
merkezinde kaliteden bahsederken bircok temel unsuru ele almak gerekmektedir. Bu
unsurlarin ilki ¢agri merkezinin kendisidir. Binanin konumu, fiziksel sartlari, yerlesim
plani, teknoloji iirlinii, yazilim ve donanimlar1 vs. Bunlar her ortamda oldugu gibi ¢alisma
kosullarim1 olusturur ve kaliteyi etkilemektedir. Bir diger ve en Onemli unsur ise
calisanlar ve misteri iligkileri, sonu¢ olarak da isletmelerin bundan saglayacagi
faydalardir. Kalite, bir anlamda isletmelerin, sunduklari hizmetlerle, miisterilerini ve
calisanlarint memnun edip, maliyetleri diisiirerek saglayacaklari kazanglar i¢in gereklidir

(Tacer, 2001: s.58).

Hizmet kalitesi temel olarak ikiye ayrilir;
Somut Kalite: Kullanilan sistemlere bagli olarak belirlenen ve Olgiilebilen
standartlardir. Konusma siiresi, kuyrukta bekleme siiresi vs. Bu standartlar sistem

sayesinde rahatlikla kontrol edilebilir.

Soyut Kalite: Miisterilere verilen hizmetin kalitesidir. Somut kaliteye gore
Olciimlenmesi daha zor olup standartlart da subjektiftir.  Miisteri temsilcilerinin
seviyelerini tespit edebilmek i¢in ¢esitli yontemler izlenmelidir. Bu sekilde miisteri

temsilcilerinin seviyeleri tespit edilebilir (Bayrac, 2006: 5.276).
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Modern ¢agr1 merkezlerinin en fazla konustugu konulardan birisi olan First Call
Resolution’dur (FCR-ilk kerede ¢dziilen temaslar). FCR uzmanlar tarafindan en kritik
Olciimlerden birisi olarak gosterilse de, ¢agri merkezlerinin % 32,81 canli bir agent i¢in
FCR’1 6lgmemektedir (ICMI, The Multichannel Contact Center Study II, 10-01-2005).
Ancak FCR’1 6l¢en sirketlerin %90°indan fazlasi performanslarinda %2’den %23’e bir
iyilesme belirtmislerdir. Cagr1 merkezlerinde kalite gostergesi olarak 6n plana ¢ikan
“dinlemeler” disinda FCR orani, hata ve tekrar (Error & Rework) oranlart gibi
parametrelerin de takibi gerekmektedir. Cagr1 merkezleri, miisteri memnuniyeti
arastirmalar1 yaptirarak, miisterilerin ¢agr1 merkezlerinden aldiklari hizmetin begenisini
Olctiirebilirler. Benzer bi¢cimde mechul / golge miisteri arastirmalart da kalitenin

izlenebilecegi bir bagka degerli unsurdur.

Ayrica verilen hizmetin kalitesini 6lgmek i¢in golge miisteri arastirmalart ve
IVR miisteri memnuniyeti anketleri yapilabilir, sikayet alma oranlar1 takip edilebilir
(Kohen, 2009: 5.26). Giiniimiizde ¢agri merkezleri sadece telefon ¢agrilarini degil, diger
tiim temas bi¢imlerini de (e-mail, faks, chat gibi) ele almaktir. Ancak ICMI ¢agr1 merkezi
Cagr1 Denetleme Arastirmasina (02-01-2002) gore, sadece 10 ¢agr1 merkezinden 4’1 e-
mail temaslarimi, 6 taneden 1°i faks temaslarmi ve 14 taneden 1’1 web text-chat
temaslarini denetlemektedir. Bu da gdstermektedir ki, ¢agr1 merkezlerinin yazili metotlari

denetlemek ve degerlendirmek i¢in de yontemler gelistirmesi gerekmektedir.

Yakin zamanda yapilan bir bagka arastirma sonucu da miisteri memnuniyetinin
saglanmasinda daha gidecek ¢ok yol oldugunun en agik gostergesidir: “Bir Cagri
Merkezinden destek almak i¢in temasa gegen miisterilerin sadece %59’u aldiklari
hizmetten memnun kalmaktadir. Portland Research Group, 06-01-2005 (USA Cagri
merkezleri)” ( Call school, 2007).
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1.7. Cagr1 Merkezlerinde Egitim

Cagr1 merkezleri, son senelerin en ¢abuk biiyliyen ve gelisen sektoriidiir. Cagri
merkezi sektoriinlin biiyiime grafiginin artmasiyla birlikte insan kaynaklari ilanlarinda da
artis goriilmiistiir. Birgcok geng icin istihdam imkani dogmustur. Bir ig bulma sitesinin
yapmis oldugu arastirmaya gore cagri merkezi ilanlarina bagvuranlarin % 60’1 20-26

yaslar1 arasindaki genclerden olusmaktadir  (Call center, 2008).

Giliniimiizde artik her sey telefonla hatta internet araciligiyla yapilabilmektedir.
Fakat hala insanlar iletisime 6nem verdikleri icin makineden ¢ok kisiyle islem yapmay1
onemli gormektedir. Bundan dolay1, cagr1 merkezlerinin kullandiklar1 teknolojiden ¢ok,
calisanlar iyi egitilmis olmalari, dogru ve kaliteli hizmet vermeleri 6nemlidir. Cagr1
merkezi egitimi, cagri merkezlerinin gercek ihtiyaglar1 ile yapmalar1 gerekenlerin
dengesini saglamaktadir (Umdu; 2002, s:56). Cagr1 merkezi ¢alisanlari, gizli bazi bilgiler
disinda, organizasyonun tliimiine ait biitlinsel bilginin en yogun sahiplenildigi birimdir

(Tacer, 2001: 5.64-65).

Onlarca hizmet veya {iriinii olan, bir¢ok farkli miisteri tipine destek/hizmet veren
sirketin tiim bu islerine ait bilginin dogru ve eksiksiz olarak iletilebilmesi i¢in detayli ve
uzun siireli bir egitim ve oryantasyon siireci gerekmektedir. Bu nedenle egitim, bir ¢agri
merkezine yapilabilecek en biiyiikk yatirimdir. Baslangic egitimi genellikle uzun ve
verimsiz olmaktadir. Verimsiz olmasinin nedeni konu ile ilgili bilgisi olmayan kisilerin
tamamen teorik bilgilerle donatilmaya ¢alisilmasidir. Araliklarla egitim de yine verimsiz
olacaktir ¢linkii belli bir disiplin saglanamayacaktir. Kaliteyi arttirabilmek i¢in diizenli
egitim sarttir. Egitim, ayrica personelin moraline ve motivasyonuna da olumlu etkilerde
bulunmaktadir. Personele kendini gelistirme firsat1 sunulursa, merkezin ¢alisan degisim

hiz1 (turnover) da diisecektir.

Cagr1 merkezleri egitim konusunda yaratici olmak zorundadirlar. Ciinki
personelin is saatlerinde isi birakip egitime katilmasi hem personel agisindan hem de
merkez acgisindan zor olacaktir. Ses, video kasetleri, cd-rom'lar, internet, intranet,

bilgisayar tabanli egitim igeren dinamik ve siirekli giincellenen bir program hazirlanmali
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ve siirekli egitim saglanmalidir. Caligmalardaki hata ¢esitleri ve bunlarin sikliklar
belirlenmeli ve egitimle bunlarin {izerine gidilmelidir.  Egitim personeli, gerekli
egitimleri her seviye icin belirlemeli, gilincellemeli ve wuygulamalidir.  Miisteri
temsilcileri, konu ile ilgili egitimin yaninda, iirlin bilgisi, insan davraniglari, firma bilgisi
gibi konularda da egitim almalidir. Konu ile ilgili temel egitimler ise, telefon, bilgisayar
ve yazilim gibi araglarin kullanilmasini igerecektir. Uzun haftalar siiren egitimler
sonucunda caliganlar teorik bilgi ile donatilacaklardir. Ama 6nemli olan, bu bilgilerin

pratikte kullanilabilmesidir.

Egitim teorik bilgilerin yaninda, pratik uygulamalar1 da igermelidir. Ornegin,
kizgin bir miisteriyle nasil ilgilenilecegi konusunda, teorik olarak alinan bilgi, pratige
dokiilmezse bir anlam1 olmayacaktir. Bunun i¢in, miisteri temsilcileri adaylar1 bir siire,

miisteri temsilcileriyle beraber ¢agrilara cevap verebileceklerdir (Tacer, 2001: s.64-65).

Egitim bi¢imini belirlemeden once bir isi iyl yapabilmek i¢in kisilerin ii¢ alanda

basarili olmalari gerekir;

o Bilgi alan1 (Ne yapacagim?)
o Beceri alan1 (Nasil yapacagim?)

o Arzu alani (Yapma istegi)

Ilk iki alanla ilgili konularda kisileri yetistirmek nispeten kolay iken son boliim
ise biraz daha zorlayicidir. Bu noktada diistindiirterek istetmek gerekmektedir. Bu bilgi,

beceri ve arzu egitimlerinin bigimleri ise kendi igersinde {ige ayrilir;

o Sinif egitimleri (c-egitimler)
. Elektronik ortamdaki egitimler (e-egitim)
o Biitiinlesik egitimler (b-egitimler)

Ne tiir egitim bi¢imi tercih edilirse edilsin amag, belirlenen yetkinlikler diizeyine

ulagabilmektir. Egitim bir yagam bi¢imi olarak kabul etmesi gereken ¢agri merkezleri bu
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egitimleri kendi i¢i dinamikleri igersinde siirekli kilmak durumundadirlar. Cagri
merkezlerinde i¢ egitimciler olabilecegi gibi burada esas gorev takim liderlerine
diismektedir. Ozellikle takim liderlerinin is iistii egitimleri gerekli performansi iiretmeleri
icin kullanilabilecek en giizel egitim sistematigidir. Bu arada tabi ki takim liderlerinin
egitimleri de unutulmamalidir. Unutulmamasi1 gereken temel nokta bir takimin ancak
takim lideri seviyesinde hizmet sunabilecegidir. Onun i¢in takim liderlerinin hizmet
anlayis1 ve kalite standartlar1 konusunda ciddi sahiplenme igersinde olmasi
gerekmektedir. Takim liderlerinden baglamadan 6nce kurumda ¢alisan kisilerin; kendisi,
takim lideri ve kurumu hakkinda ne disiindiigiinii belirleyen {ic kademeli bir ¢alisan
memnuniyeti yapilmasi egitim ihtiyaglarinin saptanmasi 6nemlidir. Bu saptama hangi

egitimlerin ve egitim sistematiginin uygulanmasi gerektigi konusunda bilgi verecektir.

Takim liderlerinin temel isi yoOneticiliktir. O halde, miisteri temsilciliginden
yoneticilige gegiste sikintilar1 azaltabilmek adina bu kisilere yoneticilik egitimi verilmesi
iyi bir baslangic olacaktir. Ikinci adimda ise, bu kisiler kocluk, damsmanlk ve
performans degerlemesi yapacagi i¢in, bu konularda egitilmeleri gereklidir. Ancak
dikkat edilmesi gereken husus, cagri merkezi kog¢lugu ile kurum igersinde alinan
koglugun ayni sey olmadigi ve bu sebepten dolay1 verilecek egitimin, 6zellikle ¢agr

merkezleri i¢in 6zel olmasi gerekliligidir.

Miisteri temsilcileri icinse, yapilacak egitim calismalar1 bilgi (ne yapacaklar?)
ve beceri (nasil yapacaklar?) konusunda olacaktir. Bu egitimlerde dikkat edilmesi
gereken temel nokta ise, egitim O6ncesinde ve sonrasinda 6l¢iimleme yaparak egitilenlerin
gelisimlerini siirekli izlemektir. Arzu (yapma istegi) egitimlerinde ise, tim cagri merkezi
calisanlarini ilgilendiren motivasyon egitimlerinin ve/veya aktivitelerinin siirekli hale
getirilmesi gerekmektedir. Neticede cagri merkezlerinde siirekli gelisim ve iyilesme

egitim ile miimkiindiir (Bayrag, 2006: 5.276-277).

Yeni nesil teknolojilerin yogun kullanildigi, hiz ve dogru bilgilerin miisterilere
ulagtirlldigr ¢agri merkezileri artik kaliteli istihdamin da odagi olmustur. Cagn
merkezlerinde ¢alisanlar kariyer imkami bulabildikleri gibi kendilerini yetistirdikleri
ortamlara da sahiptirler. Ustelik sadece biiyiik sehirlerde degil, Anadolu’da da biiyiik
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yatirimlara imza atan ¢agri1 merkezleri, iilke ekonomisine ve sosyokiiltiirel yapiya katki

saglamaktadir (Tele,2009: s.37).

1.8. Cagr1 Merkezlerinde Performans Ol¢iimii

Cagr1 merkezlerinde verimlilik biiyiik 6lclide performans Olgiim sistemlerine
baglidir. Performans yonetimi sistemleri veya kullanilan kalite giivence (QA) program
analizleri ¢agr1 merkezlerinde miisteri temsilcileri ve yoneticiler i¢in gelisim alanlarini
gostermektedir (Tutorial-reports, T.Y.). Cagri merkezlerinde genellikle ayni1 kriterler
performans Ol¢iimii olarak kullanilmakta sadece degerlendirme yontemleri degisiklik

gostermektedir. Bu kriterlere Anahtar Performans Gostergeleri de denir.

Temel olarak, miisteri temsilcilerinin yaptiklar1 iki tiir arama vardir. Inbound
(gelen) ve outbound (giden). Inbound (gelen) miisteriler tarafindan operasyon hakkinda
bilgi sahibi olmak i¢in dolayisiyla, help desk (yardim masas1) hizmeti almak i¢in yapilan
aramalardir. Outbound (giden) aramalar ise miisterilere bir iiriinii veya hizmeti satmak
amaciyla yapilan aramalardir (Strategy2act, T.Y.). Performans degerlendirmeleri bu
arama tlirlerine gore de farklilik gostermektedir. Cagr1 merkezleri performans 6l¢iimlerini
0zel yazilmis programlarla ya da excel lizerinde yaptiklar1 hesaplamalar ile takip

etmektedir.

ICMI tarafindan 02-01-2002 tarihinde diinyanin farkli bolgelerinde yer alan
cagri merkezlerinin yetkililerinin katilimi ile yapilan arastirmada c¢agri merkezlerinin
%93’iinde ¢agrilarin denetlendigi (call monitoring) goriilmiistiir. Tirkiye’de benzer bir
arastirma yapilmamistir ancak yapilmasi durumunda farkli bir sonug¢ ¢ikmasi miimkiin
degildir. Ciinkii cagr1 merkezlerinin bliyiilk c¢ogunlugu cagrilar1 dinlemekte ve
notlandirmaktadir. Buna gore de ¢agri merkezinin haftalik / aylik ¢agr1 denetimine gore
kalite ortalamasi bulunmaktadir. Genellikle cogu c¢agri merkezinin tek performans
ol¢iimii budur. Ozliik isi “kaliteli ve dogru hizmet sunmak” olan bircok cagri merkezinin,
kaliteyi sadece takim liderleri veya bu ise 6zel kalite gruplar1 tarafindan yapilan

dinlemelere gore degerlendirmesi olduk¢a paradoksal bir durumdur ( Call school, 2007).
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Cagr1 merkezi performans Ol¢iimii i¢in birgok degisken kullanilmakta ancak
hepsinde de ayni sorular sorularak “ne kadar hizli”, “ne kadar iyi”, “nasil” ve "ne kadar
etkili verimli" daha iyiye ulagsmak hedeflenmektedir (Articlesbase, 2009). Cagri
merkezlerinde cagri dinleme ve degerlendirme disinda genel kabul gérmiis 20 Slgiim
kriteri bulunmaktadir. Bunlar, 4 ana baslik altinda toplanabilir: servis seviyesi, kalite,

etkinlik 6l¢iimii ve karlilik dl¢iitleridir.

1.8.1. Servis Seviyesi

Performans Olc¢limlerinde kullanilan en Onemli basliklardan biri servis

seviyesidir. Servis seviyesi 5 madde ile ac¢iklanabilir.

J Blokaj/ Tikanma; bulunan yerdeki yetersiz sebeke kosullar1 nedeniyle verilen siire
zarfinda cagr1 merkezine ulagmayir bagaramayan miisterilerin ylizdesine ulagsmay1

saglayan bir 6l¢timdiir.

. Abandon Call, oraniin kontrolii her zaman tam olarak ¢agri merkezinin elinde
degildir. Abandonlar genel olarak arayan miisterinin bekleme toleransi, sirada bekleme
siresi, cagrinin gliniin hangi saatinde geldigi vs. gibi pek ¢ok etkenden etkilenir

(Reynolds, 2003).

o Self Servis Olanagi, self servis ve otomatik kanallarin sorunlari ¢6zmeden ne

derece etkili olduklarinin 6lgiimiidiir (Mehratro, 2006).

o Servis Seviyesi: Cagri cevaplama hizi dlglimlerinde kullanilan en genel hiz
gostergesi belirli bir bekleme siiresinde cevaplanan ¢agrilarin yiizdesidir. Servis seviyesi
ortalama bekleme siiresini gosterir. Burada genel kabul gormiis 6l¢iit gelen cagrilarin %

80’ninin 20 sn de cevaplanmasidir.

o Maksimum Gecikme Siiresi: Bir diger cevaplama hiz1 gostergesi ise beklemede

olan bir ¢cagrinin cevaplanmasina kadar gecen maksimum siiredir.

33



1.8.2. Kalite

Cagrinin baska kimseye ya da yere aktarilmasina ve ¢oziimii ertelemeye gerek
kalmadan basit bir islemle neticelendirilmesinin orani (ilk ¢cagrida ¢6ziim oranidir - FCR).
onemli bir kalite gostergesidir. (Reynolds, 2003). Coziilen miisteri sorunlarinin yiizdesini
ilk etkilesimin nerede gerceklestigi kanal goz oniinde bulundurulmaksizin 6lger. Bu tiim

miisteri karsilama kanallarinin toplam kalitesinin dnemli bir dl¢iimiidiir (Mehratro, 2006).

Konusma etiketi, gelen ¢agriya ait goriismenin kalitesinin nasil oldugu; ¢agrinin
etkin bir bicimde degerlendirilip degerlendirilmedigi anlamina gelir ve 6nemli bir kalite

olciitiidiir. Prosediirlere ve is akis silireclerine ve uygunlukta diger bir kalite dl¢iitiidiir.

1.8.3. Etkinlik Ol¢iimii

Cagri merkezinde etkinlik Ol¢limii, doluluk orani, eleman boslugu, zaman
cizelgesinin etkinligi ve bagliligi, ortalama konusma siiresi ve ¢agr1 alma siiresi ile ¢agri

merkezi sisteminin bir biitintidiir.

Miisteri temsilcilerinin doluluk orani, miisteri temsilcilerinin mesai saatleri
icerisinde miisteri ile baglantida olduklari siirenin ifadesidir. Bu oran bir c¢agr
merkezinin mesai saatlerin ayarlamasinin ne kadar iyi yapildiginin ve dolayisiyla mevcut
kaynaklarin ne kadar etkin kullanildiginin da bir gostergesidir. Eleman boslugu,
calisanlarin ¢agri alamadiklar1 zamanin toplam calisma siirelerine oramidir. Uretken

olmayan zaman olarak adlandirilir. Egitim ve goriisme zamanlari, molalar, bu gruba girer.

Zaman ¢izelgesinin etkinligi, miisterilerin karsilanacagi glintin her periyodu i¢in
dogru sayida miisteri temsilcisinin bulunmasi anlamina gelir. Zaman ¢izelgesine baglilik
ise miisteri temsilcileri icin hazirlanan calisma planina gosterilen baghliktir. Uretkenlik

ve servis kalitesi iizerinde etkisi biiyiiktiir.

Ortalama cagr1 alma (AHT) ve konusma siiresi ve sonrasi siirelerinin (ACW)

Ol¢ciimiidiir. Degerlendirme yapilirken giinlin ayn1 zamanlar1 ya da haftanin ayni giinleri
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dikkate alinmalidir.

Bir ¢agri merkezinde sistemlerin doniis hizi yavagsa bu miisteri temsilcisinin
cagri alma ve cagrilarin1 sonlandirma siirelerine saniyeler hatta dakikalar ekleyebilir.
Dolayisiyla cagri merkezi performans degerlendirmelerinde sistemin elverisliligi, hizi

dikkatlice incelenmeli ve dikkate alinmalidir.

1.8.4. Karhlik Olgiitleri

Kar merkezi olarak goriilmeye baslanan ¢agri merkezlerinde karsilagilan satis
firsatlarin1 satisa dondiirme orani ile dogrudan ve c¢apraz satis oranlari c¢agr1 maliyetleri
ile kiyaslanarak karlilik oranlar1 bulunabilir. Operasyonel etkinlikte 6lgiit ise ¢agr1 bagina

diisen maliyet ya da ¢agrinin dakikasi basina diisen maliyettir (Reynolds, 2003).

Ancak, yukarida belirtilmis olan hesaplamalar miisteri temsilcilerinin sorumlu
tutulabilecekleri performans kriterlerinden degildir. Ciinkii miisteri temsilcilerinin kendi

kontroliinde olabilecek sadece iki sey vardir:

. Dogru zamanda dogru yerde olmak, yani vardiya planina uyum (schedule
adherence, compliance)

. Dogru isi yapmak, yani kalite (quality) (Kohen,2002).

Bir miisteri temsilcisini bu ikisinin digindaki kriterlerden (¢agr1 sayisi, goriisme

stiresi gibi) sorumlu tutmamak gerekmektedir.

Sonug itibari ile ¢agr1 merkezlerinde iyi bir verim saglayabilmek i¢in miisteri
temsilcilerine yapilan yatirimin 6nemi biiyiiktiir.  Uygulanan performans sistemi,
dinlenen goriismelere karst alinan aksiyonlar, ulasim hatta calisma ortami dahi miisteri
temsilcilerinin performansini etkileyecektir. Nitekim bir ¢agr1 merkezinde havalandirma
ve calisma performanslari arasindaki iliski iizerine yapilan bir aragtirmada, ortam
sicakliginin 25.4°C'nin lstiinde oldugu durumlarda miisteri temsilcilerinin goriismeleri

% 16 oraninda daha yavas sonlandirdiklari tespit edilmistir. Ayrica sikisik oturma
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diizeninin hakim oldugu c¢agr1 merkezlerinde yine diisilk c¢alisma performansi
gozlenmistir. Uzun ¢alisma siireleri / mesailerde ¢aligsma performansini diisiiren bir diger

etkendir (Federsipiel, 2002).

Giliniimlizde c¢agr1 merkezleri performans Olgiimiinde miisteri memnuniyeti,
miisteri sadakati ve ¢agri kalitesine odaklanmis durumdadir. Cagri merkezinin misyonu,
miisteri beklentilerini agarak genel memnuniyet ve sadakati yaratmak olmalidir (Kohen,

2008: s. 43).

1.9. Takim Bazh Performans Degerleme Yontemi

Cagr1 merkezlerinde bireysel basar1 kadar takim basaris1 da 6nemlidir. Takimlar
da kendi aralarinda birer rakip konumundadirlar. Bu nedenle, “Takim Bazli Performans
Degerlendirme Yontemi” cagri merkezleri i¢in ¢ok Onemlidir. Son zamanlarda
isletmelerin  takim bazli organizasyonlara yonelmeleri sebebiyle performans
degerlendirmeleri de takim bazinda ele alinmaya baglanmistir. Takimlari bir biitiin olarak
degerlemek kolay degildir. Takimin basarisi sadece kendi giiciine bagli olmayabilir. Dis
cevre etkileri, igletme politikalari, takimin islevi i¢in gerekli girdiler, diger takimlarla
kurulan igbirligi gibi etkenler olumlu veya olumsuz yonde takimin basarisini etkileyebilir.
Bu nedenle takim g¢aligmalarinda hem takimin performansi hem de kisilerin ayr1 ayri
performansi dikkate alinarak degerlendirilmelidir. Uygulamada kisilerin i performansini
degerlendirirken kullanilan kriterlerin bir kismi dogrudan isle ilgili olurken, bir kismi da
davraniglarla ilgili faktorlerdir. Takim c¢alismasinda bu davranislar performansin
tanimlanmasinda yer almaktadir. Bu ¢ergevede iletisim, isbirligi, sahiplenme, basarma
arzusu gibi faktorler incelenmektedir. Takim bazli performans degerlemede ii¢ faktorden

yararlanilir:

a) Tiim takimca basarilan, siire¢ kalitesini baz alan siire¢ gelistirme ¢abasi: Takimca
basarilan silire¢ gelistirme miktari; ¢iktilarla, sonuglarla siire¢ Olglimiiyle ve miisteri
memnuniyetiyle ol¢giiliir. Bu odlgiiler agirliklandirilir ve tek bir skor haline getirilir. Bu

skor takimin her iiyesine tahsis edilir.
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b) Takimin siire¢ gelistirme cabalarina bireyin katkisi: Bireyin katkilari; takim
toplantilarinda yapilan katkilari, bireyce yapilacak siire¢ analizini vb. icerebilir. Yapilan
katkilar takim performansina yansimis olmalidir.

c) Siirec¢ gelistirmek ve takima katkida bulunmak i¢in ¢alisan tarafindan gelistirilen
yeteneklerin diizeyi: Bu kisinin siire¢ iyilestirmek i¢in gelistirilmeye calisilan yetenekler
icin harcanan c¢abalarin yonetici tarafindan degerlendirilmesidir. Bu degerlemenin amaci

calisanin teknik gelisiminin farkina varilip, ddiillendirilmesidir.

Takim bazli performans degerlemesinin basarisi i¢in ¢alisanlari; performans
yonetimi, slire¢ gelistirme ve Ol¢me, beklentiler ve odiillendirme mekanizmalar
konusunda egitmek, {iriin, hizmet ve siire¢ Ol¢iileri toplamak, amaglara gore performansi
izlemek, calisanlara geribildirim yapmak ve siire¢ gelistirme iizerinde yogunlagmis
takimlar1  ddiillendirmek gerekir. Ozellikle bu uygulama calisanlarin  dogrudan
denetlenmesinin miimkiin olmadigi, bireysel performansin Ol¢lilmesinin tam olarak
saglanamadigr ve takim calismasi ve igbirliginin basaris1 agisindan gerekli oldugu
hallerde 6nem kazanmaktadir. Takima dayali sistemin en temel Ozelliklerinden biri
caliganlar arasinda rekabeti degil isbirligi ve yardimlasmayi tegvik etmesi ve grup

dayanigsmasini saglamasidir (Ferecov, T.Y.).

Takim yaklagiminin gecerli oldugu organizasyonlarda performans yoneticisinin
dikkatli, bir taraftan takimin genel basarilar1 ve diger taraftan da ¢alisanlarin bu basarilara
bireysel katkilar1 iizerine odaklanir. Eger, performans yonetim siireci takim performansi
yerine bireysel performansi 6ne alir ve Oncelikle onu degerlendirirse 6zendiriciler
yalnizca bireysel performansin lehine caligir. Bu da takimin ¢ikarlarmin géz ardi
edilmesi ile sonuglanacak bir rekabet¢i iligkiler siirecinin dogmasina yol acar.
Degerlendirmenin tek temeli takim iiyelerinin bireysel performansi oldugu zaman, takim
olarak ¢alismanin anlami ve 6zendirici niteligi kaybolmaktadir. Diger taraftan, bireysel
performansi bir kenara birakarak yalnizca takimin performansina odaklanmak da bireysel
cabalarin Onemini kiigiimsemek anlamima gelir ve bireysel sorumluluk duygusunun

kaybolmasina yol agar.
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Takim performansinin ve bireysel performansin birlikte 6nemli kabul edildigi ve
performans yonetimi bu anlayisa dayandirildigi zaman takim etkinligi 6nemli 6lgiide
artmaktadir. Dogru olan da performansin her iki boyutunun birbiriyle iligkisini gérmek

ve birlikte degerlendirmektir.

Her takimin basarisinda kritik 6nem tasiyan bir konu, etkili gozlem ve
geribildirim yetenegidir. Gelistirilmesi gereken yetkinlikler gozlemlerle belirlenir ve
takim geribildirimlerle bu ihtiyacinin farkina varir. Takim, ister kendi performansini
yOneten isterse bir veya birkag¢ performans yoneticisine rapor veren bir takim olsun, kendi
i¢ etkilesimlerini ve is siire¢ etkili olarak yonetebilmek i¢in gdzlemlere ve geribildirimle

ihtiya¢ duyar (Barutgugil, 2002: 5.67-69).

38



2.  PERFORMANS OLCUMU VE PERFORMANS OLCUM
SISTEMLERI

2.1. Performans Ol¢iim Sisteminin Genel Tanim ve Onemi

Performans kolaylikla tanimlanabilen ya da kati ¢izgiler ile sinirlar1 ¢izilebilen
bir kavram degildir. Ancak orgiitler icin ¢ok 6nemli oldugu kesindir. “Bir orgiitiin
basarist ve devamliligi, gosterdigi performansa baghidir.” Flapper’in bir ¢aligmasinda
kaleme aldigi bu climle, performans Ol¢iimiiniin bir Orgiit i¢in hayati Onemini
vurgulamaktadir.  Gergekten de Orgiitiinlin ne kadar basarili oldugunu bilmeyen,
hedeflerine ne Olclide erisilebilecegini takip etmeyen bir yOnetimin basarili olmasi
beklenemez; bu bakimdan performans bilgisi, yonetimin gereksinim duydugu oncelikli

bilgiler arasinda yer almaktadir (Isil, 2008: s.9).

Performans degerleme sistemi, kisinin herhangi bir konudaki etkinligini ve
basar1 diizeyini belirlemeye yonelik calismalardan olugmaktadir. Etkinlik diizeyi ve
basarty1 6l¢mek ise oldukga zor bir istir. Bu zorlugun baslica nedeni, s6z konusu olanin
bir insana yonelik degerlendirme olmasidir (Ag¢ikalin, 2000: s.104). Amaratunga ve
Baldry calismalarinda performans yonetimini, Orgilit kiltliri, orgiitteki sistemler ve
siiregler lizerinde olumlu bir etki saglamak iizere performans ol¢iimiinden elde edilen
bilginin performans hedeflerinin tayininde, kaynaklarin tahsisinde, hedeflere ulagilmasina
yonelik yoneticilerin karar almasinda, hedeflere erismeye iliskin performans sonuglarinin

paylasilmasinda kullanilmasi olarak tanimlamaktadir (Isil, 2008: s.13).

Is siireglerinin yeniden yapilanmasi kosulunda uygun bir performans 6lgme
sistemi, kisilerin takimlar halinde ¢alismasini hesaba katan ve miisteri i¢in ¢ikt1 {ireten bir
sistemdir. Performans O6lgme sistemi, is slirecinin yeniden tasarlanmasinin basarisini
saglamak icin gerekli rolleri gerceklestirmesi anlamina da gelmektedir. Kullanilacak
Ol¢iiler, daha fazla katilimc1 ve daha fazla miisteri odakli olan yetenekli ¢calisanlart motive

edecek sekilde olmalidir.

Performans sisteminin amaci, bir taraftan kurumun vizyonu dogrultusunda

hedeflerini belirlemesi ve bu hedeflerin ¢alisanlarin katkilariyla gerceklesmesinin
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saglanmasiyken, diger taraftan da hedeflere ulasirken ¢alisanlarin katilimlarinin adil,
sistemli ve Olciilebilir bir yontemle degerlendirilmesi ve motive edici bir ¢alisma ortami
olusturarak kisisel gelisimin desteklenmesidir (Altindag, 2005: s.36-37). Performans
yonetiminin, Orgiitiin etkinliklerini, bireysel becerilerini ve organizasyona katkilarini
siirekli gelistirmek ve iyilestirmeleri i¢in, bireylerin ve gruplarin sorumluluk tistlendikleri
bir ortam olusturmaktir (Canman, 2000: s.135). Bir kurumsal gelisim danigmani olan

Kathleen Jordan, performans degerlendirmenin Onemini asagidaki maddelerde

Ozetlemistir.

o Zorlayici ama gercekei hedefleri astlara iletmeyi saglar.

o Calisanlara vaktinde geribildirim sunarak tiretkenligi artirabilir.

o Isverenin, calisanlarmn {icretlerini, profesyonel gelisim ve terfiler konusunda

karar almay1 kolaylastirir.
o Isine son verilmis, diizeyi indirilmis ya da liyakat zammi verilmemis ¢alisanlarin

acacaklar1 yasal davalara karsi korunma saglarlar (Jordon, 2009: s.13).

Performans 6lciimii ile iliskin literatiir iki asamadan olusmaktadir. Ilk asama,
1880’11 yillar ile 1980’11 yillar arasinda olup, bu asamada kar, yatirimlarin geri doniisiimdi,
verimlilik gibi finansal dl¢iitler iizerinde odaklanilmistir. Ikinci asama ise, 1980’lerdeki,
endiistri ¢agindan bilgi ¢agima gecisin bagladigi yillarda performans yonetim sistemi
onem kazanmaya baslamistir. Bu yillardan itibaren teknolojik gelismeler ve kiiresellesme
nedeniyle orgiitler biiylimiis ve ¢ok sayida pazarda faaliyet gosterir hale gelmislerdir.
Kiiresellesme faaliyetlere siddetli bir rekabet ortaminda devam edilmesine neden
olmustur. Biitiin bu gelismeler {riinlerin, faaliyetlerin ve Orgiit yapilarinin
karmagiklagsmasina neden olmustur. Diger taraftan strateji, kalite, calisan is tatmini,
miisteri memnuniyeti gibi kavramlar giin gectikce dnem kazanmis, mali performansa
ilave olarak mali nitelikli olmayan bu etkenlerin igletmelerin sithhatleri ve rekabetgilikleri

iizerinde 6nemli etkilerinin bulundugu ortaya ¢ikmistir (Isil, 2008: s.30).

Performans 6l¢iimiiniin 6nem kazanma nedenlerini Neely biiyiik ol¢lide; mal ve

hizmet {iretiminde dolayli maliyetlerin agirliklarinin ¢ok artmasi, yani isin niteliginin
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degismesine ve isletmelerce rekabetciligi arttirmak iizere iyilestirme girisimlerinde
bulunulmasma baglamigtir. Ayrica Neely; Ozendirici ve itibar saglayan ulusal ve
uluslararas1 odiillerin tesis edilmesi, orgiitsel rollerin degismesi, denetim otoriteleri,
medya, kamuoyu gibi baski gruplarinin sekillendirdigi dissal talepleri ve biligim

teknolojisinin artan giiciide performansin 6nem kazanma nedenleri arasinda saymaistir.

Melnyk ise Nelly’den farkli olarak performansin onem kazanma nedenleri
arasinda hi¢bir zaman tatmin olmayan misterileri, sadece oOrgiitiin degil, Orgiitiin
mensubu oldugu deger zincirinin yOnetilmesinin gerekliligini, azalan iirlin yasam

dongiilerini ve her konuda artan alternatifleri gostermistir (Altindag, 2005: s.36).

Glinlimiizde 6nem kazanan zamana dayali rekabet stratejisi, sadece islem siire
standartlarina odaklanmayan ve hazirlik siirelerinin azaltilmasini, ig giicliniin esnekligini
ve teslim zamanma bagli kalarak yiliksek kaliteli {riinleri iiretebilme yetenegini
vurgulayan performans oOlgiitlerini gerektirmektedir. =~ Zaman eksenini ve degisimin
dinamiklerini de diisiindiigiimiizde, bir kurum i¢in bir zamanda gegerli olan uygulamanin
gelecekte gecerligini yitirebilecegi sonucuna da varabiliriz. Uygulanan performans

sistemindeki oncelikler bile zaman i¢in de degisiklik gosterebilmektedir.
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Sekil 3: Performans Yonetim Zinciri

Kaynak: Oztiirk, Umit, “Organizasyonlarda Performans Yénetimi” Sistem Yayimcilik, 2006

Performans sistemi, yoneticiler ile c¢alisanlar arasindaki ve sirket i¢inde bir isi
yapan ile o isin sonucundan etkilenenler arasindaki iki yonlii iletisimi arttirarak kisisel
gelisimi  hizlandirir.  Kigisel gelisimin  saglanmast  yoluyla, kisisel basarinin
arttirilmasinda, dolayisiyla sirket basarisinin arttirilmasinda etkili bir aragtir.  Performans
yonetim sistemi, bir organizasyonda performans planlandigi, yonetildigi, rehberlik
edildigi, adil ve dogru olarak degerlendirildigi zaman yiiksek motivasyonu saglayan bir is

ortami yaratacagini kabul eder.
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Performans degerlendirmesinin amaglari, genel olarak degerleme ve gelistirme
amaglar1 seklinde iki ana grupta toplanabilir. Bunlardan ilki degerleme amaglaridir ve is
performans: hakkinda bilgi edinmek anlamina gelmektir. Bu bilgi yonetsel kararlar
almirken gerekli olmaktadir. Ucret artislarina, ikramiyelere, egitilme, disipline, terfilere
ve bagka yonetsel etkinliklere iligkin kararlar genellikle performans degerlendirmesinden
elde edilen bilgilere dayanir. Performans degerlendirmenin amagclari; yeni personelin ise
alimi, deneme siiresindeki personelin denetimi, {icret ayarlamalari, personelin egitimi ve
gelistirilmesi, gdzetimin diizenlenmesi ve etkinlestirilmesi, kariyer planlamalarinda, isten

cikarma kararlarinda faydalanmaktir.

Performans degerlemesi iki yolla astlarin gelisimine katkida bulunabilir.
Bunlardan birincisinde 6z degerleme yapan personel kendi kendine hatalarin1 6grenebilir,
daha ¢ok sorumluluk alabilir veya en azindan performans degerlemesinin ne kadar ciddi
ve sorumluluk isteyen bir islev oldugunu goriir. Bu uygulama, kisi olarak personelin
gelismesini ve olgunlagsmasini saglar ve buna performans degerlendirmesinin gelistirme
amaci denir (Nizam, 2005: s.16-17). Performans degerlendirme maas-iicret, terfi, ise son
verme, deneme, transfer ve diger is asamalarinda yoneticinin karar vermesinde temel

olusturmaktadir (Karabulut, 2002: s.1).

Performans degerlendirme sonuglarinin organizasyon ve personele iligkin
kararlarda kullanilabilmesi, gecerli ve giivenilir oldugu siirece artacak ya da gecerli ve
giivenilir olmayan verilere dayanarak alinan kararlar organizasyonel etkinligin
azalmasina neden olacaktir (Uyargil, 1994: s. 82). Bu nedenle performans sistemine,
calisanlarin katilmin1 saglayarak isletmeye entegre etmek yoneticilerin gorevidir.
Yoneticinin ¢aliganlarinin taninmasina firsat vermesi, ekip ic¢inde g¢aligabilecekleri ve
yeteneklerini ortaya koyabilecekleri bir is ortami yaratmasi ve basarilarini takdir ederek
ve Odiillendirerek motive etmesi isletmelerin basarilarini yiikseltecektir (Altindag, 2005:
$.22).

Performans yoOnetim sistemleri, bireylerin meydana getirdigi sonuglarinda
onemini vurgular. Gelisme ve egitim gereksinimlerini saptamak amaciyla performans

sonuclarin1 ve islemleri analiz eder ve performans iyilestirme planlar1 i¢in temel
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olustururlar. Ayrica, ¢alisanlarin nasil yonetildigi, onlara verilen kaynaklar ve denetim

altina alamadiklar dis faktorler de dikkate alinir (Dogan, 2000: s.130).

Performans degerlendirme de amag kisiyi bir biitiin olarak tiim yonleri ile ele
almak ve basarilarin1 6diillendirmek, eksiklerin giderilmesine olanak hazirlamaktir. Yani;
temel ilke basarisizliklardan hareket edip kisiyi cezalandirmak degil, basarilardan hareket
edip kisiyi ddiillendirmektir. Boylece kurumda toplam kalite anlayisina hizmet edilmis
olunacaktir. Ciinkii performans degerlendirme hangi kurumda olursa olsun herkesin

kendini gbzden gegirmesini saglayacaktir ( Performannet, T.Y.).

Calisanlar, ozellikle basarilt olanlar, ¢caligmalarinin karsiligini gérmek isterler.
Biitlin iyi niyetini ve ¢aligma giiclinii ortaya koyarak calisan bir kisi, diisiik performansl
ve ise karsi ilgisiz davranan bir kisiyle ayni sekilde degerlendigini gordiigiinde, moral

bozuklugu yasayacak ve giderek calisma isteksizligi artacaktir (Nizam, 2005: s.13).

Performans degerlemesi, bu nedenle, calisan1 ige yoneltme ve G6zendiri araci
olarak da nitelendirilebilir. ~ Objektif Olgiitlere gore uygulanan bir performans
degerlendirmesi c¢alisanda yiliksek moral ve organizasyona giiven duygusu yaratacaktir

(Ergiil, 1996: 5.48).

2.2. Performans Degerlendirme Sisteminin Etkileri

Performans yonetim sistemi ¢ercevesinde sirket hedefleriyle, ¢alisanlarin kisisel
hedeflerinin biitiinlestirilmesi, kisisel basarmin desteklenmesi, sirket basarisinin
arttirllmasi, sirket hedeflerine ulasilmasinda tiim c¢alisanlarin katkisinin adil, sistemli ve
Olciilebilir bir yontemle degerlendirilmesi, ¢alisanlarin beklentilerinin belirlenerek sirkete
baglhiliklarinin arttirilmast ve motive edici bir c¢alisma ortami olusturarak is giicli

verimliliginin arttirtlmasi saglanabilmektedir.
Calisanlarin mesleklerinde ilerlemeleri de performanslaria baghdir. Orgiitleri
olusturan insanlar ortak amaclar dogrultusunda hareket etseler bile, bireysel birgok

farkliliga sahiptirler. Insanlar, yetenek ve becerilerinde, ise duyduklar ilgide ve tercih
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ettikleri yonetim anlayisinda, diger insanlarla iletisim kurabilmede ve firmaya yaptiklari
katkida birbirlerinden ayrilirlar. Kendine giliven, azim ve istek, isin iyi sonuglanmasi i¢in
yeterli degildir. Bunlarin yaninda kisinin, igin gerektirdigi beceri, bilgi ve yeteneklere
sahip olmas1 da gerekmektedir. Isini severek yapanlar, isinden haz alanlar islerini daha
kisa zamanda yapmakta dolayisiyla bu performanslarin1 olumlu yonde etkilemektedir.
Performans sonugta insana dayali bir faktor oldugu i¢in verimliligi arttirmak i¢in farkl
yontemler uygulamak gerekebilmektedir. Ornegin, bazi insanlar ¢alisirken dzgiir olmay1
tercih ederken, digerleri istleri tarafindan yakin ilgi ve denetim ihtiyaci hissederler.
Ozellikle yapilan is bireyin katilimini temel aliyorsa, performans, bireyin zelliklerine
bagl olarak belirlenir. Bu dogrultuda performans bireyin meslekte ilerleyip belli bir

basar1 elde etmesinde son derece onemli bir role sahiptir.

Diger yandan yiiksek performansli c¢alisanlarin d6diillendirildiginde diger
calisanlarinda motivasyonlarinin ~ artmasin1  saglar. Bunun temel nedeni de
odiillendirmenin, ddiile layik olan ¢alisan1 ve digerlerini daha ¢ok takdir edilecek ve saygi
duyulmalarini saglayacak davranislarda bulunmaya tesvik etmesidir. Bu da calisanlarin
sorumluluklarin1 daha fazla sahiplenmelerini saglayacaktir. Calisanlar bu sekilde firmaya
faydalar1 dokundugunu hissedeceklerdir. Yoneticilerinin sadece bir tesekkiiri,
calisanlarin kazanilmasinda ve ofis ortaminin daha ilimli hale gelmesinde biiyiik rol
oynamaktadir. Geribildirim olumlu oldugunda herkesin 6niinde agiklanirsa, basarili olan
calisan i¢in daha biiyiik bir motivasyon faktorii haline gelir; ¢iinkii herkesin 6niinde
yoneticiden alinacak bir tesekkiir mesaji, sadece bir tesekkiir olarak kalmaz, o kisinin
diger calisanlar Oniinde onure edilmesi anlamina da gelir. Bu da bireyin c¢alisma

iligkilerinin iyilesmesini saglar (Giines,T.Y.).

Sonug¢ olarak, performans degerlendirmenin Orgiite saglayacagi yararlar

asagidaki sekilde 6zetlemek miimkiindiir:

1. Performans degerlendirmesi, yapilan is ve o isi yapan kisiler hakkinda yoneticiye
degerli bilgiler verir. Isi ve kisiyi gercekten anlamasini saglar.
2. Is beklentileri ve sonuglar1 hakkinda yonetici ve ¢alisan arasinda iyi bir iletisim

kuruldugu zaman, gelistirilmis yontemler ve yeni fikirler i¢in firsatlar yaratilir.
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3. Orgiitiin hedef ve misyonunun uygulanmasinda yardimei olur.

4. Hangi islerin yapilacagi konusu agikliga kavusturulur.

5. Ucret standartlarmi saptamak ve basari artislarimi ddiillendirmek daha kolay ve
objektif olacaktir.

6. Yikseltme kararlarin1 vermek ve yeni gorevler ve transferler i¢in nitelikli elemanlar

se¢cmek kolaylasir ( Bayram, 2006: 5.50).

2.3. Performans Ol¢iim ve Denetim Sistemlerinde Aranilan Nitelikler

Genel performansin bir diger ayrimi "bireysel performans" ile "kurumsal
performans"dir. Performansi Olclip elde edilen verileri degerlendirerek ydnetmeyi
hedefleyen tiim performans yonetim c¢alismalarinda baz alinan performans; bireysel
performans olmaktadir. Cilinkii kurumun basaris1 c¢alisanlarin basarilar1 ile dogru
orantihidir. Bir kurumun performansinin, c¢alisanlarinin  performanslarindan ayri

diisiiniilmesi miimkiin degildir.

Bir¢ok performans uygulamasinda yasanan ikilem; her kuruma, her birime, her
pozisyona uyacak standart bir sistem yaratarak bu sistemden duruma 6zgii sonuglar
alabilme istegidir. Standart ve duruma 6zgii sistemler ayn1 anda ger¢eklesemeyecegi icin,
performans sistemlerinin olusturulmasi ve sonrasinda karsilasilan en biiyiik giligliik
uygulamadadir. Bu ylizden, sistem tasarimi yapilirken kurumun kendine 6zgii yapisi ve
bu yap1 icindeki uygulama asamasi mutlaka dikkate alinmalidir. Onemli olan her

kurumun kendi standart anlayisini yaratmasidir (Ozkan,T.Y).

Performansi 6lgme yontemine karar verirken bazi mevcut durumlar iizerinden
hareket edilmemelidir. Ornegin, acaba 360 derece mi uygulayalim, yoksa klasik yéntem
olan {iistlin ast1 degerlendirmesini mi benimseyelim, vb sorularin yaniti, ne oldugunuz
(mevcut sirket kiiltiiriiniiziin bunu tasiyip-tasityamayacagi) ve nereye gitmek (nasil bir
sirket kiiltiirii ve iklimi olusturmak) istediginize baglidir. Aslinda bu sorularin yanitina
151k tutacak bir cok wveri sirketin stratejik yonetim siirecinde kendiliginden ortaya
cikacaktir. Hedefler ve yetkinliklerin agirligi nasil olsun sorusunun yaniti da yine bu

siiregte  kendiliginden belirginlesecektir. Ciinkii i¢inde bulundugunuz sektoriin

46



dinamikleri, pazarin durumu ve rekabeti etkileyen giiclerin (mevcut rakipler, tedarikgiler,
yeni rakipler, vb. giicler.) tutum ve davramslar1 size agirliklarin ne oranda olmasi
gerektigi konusunda da yon verecektir. Hangi zaman araliklarinda 6lgelim sorusunun

yanit1 da yine bu siire¢ icinde kendiliginden ortaya ¢ikacaktir (Ozdiller, 2009).

Etkili performans 6l¢iim sisteminde amag acik olmali, 6nceliklere odaklanmali,
uyumlu olmali, dengeli olmali, degisebilir olmali, saglikli ve gostergelere dayali olmalidir

(Yildiz, 2009).

Performans kriterleri, yapilan faaliyetlerin sonucunu yansitan bir gosterge islevi
gérmektedir. Isletmenin; ana amaclar1 tanimlandiginda, degerlendirildiginde ve stratejik
plandaki oneme gore siniflandirildiginda performans kriterlerinin 6nemi daha da iyi
anlasilmaktadir.  Kriterlerin dogru se¢imi, performans degerlendirme sonucu elde
edilecek olan bilginin; giivenilirligi ve gegerliligini de etkileyecektir. Diger bir deyisle,
performans degerlendirme sonucunda elde edilen bilgilerin tutarli olmasi ve Ol¢lilmek
istenen verilerin  Ol¢lilmesi ancak dogru belirlenen performans kriterleriyle

gerceklesecektir (Yalgin, 2006: 5.52).

Dogru performans ol¢lim sisteminin ve dogru performans Ol¢iim kriterlerinin

secilmesi yapilan dl¢iimlerin hatali olmasina, gergekleri yansitmamasina neden olacaktir.

Brain Hall’a gore performans 6l¢timiinde yapilan 3 yanlis vardir:

I. Kontrol Edilmezlik Sorunu: Satis gelirleri ve karlar gibi bir¢cok performans 0l¢iitii,
hem kontrol edilebilir (6rnegin daha ¢ok ve daha akillica ¢alismak) hem de kontroli
olanaksiz (ters gelen kurallar1 asabilmek) faktorlerin sonucudur.

2. Uyum Sorunu: Glintimiizdeki isler tipik olarak bir¢ok gorevin yerine getirilmesini
gerektirir. Bazi gorevlerin dl¢lilmesi kolaydir (6rnegin, zamaninda yapilan teslimatlarin
ylizdesi), ama bazilarinin degildir (6rnegin, miisterilere nazik davranmak).

3. Karsilikli Bagimlilik Sorunu: Birgok is, pek ¢cok insanin bazen bir arada, bazen de

bagimsiz olarak calismanin iriiniidiir. Bu gibi durumlarda caliganlarin katkilarinin

47



birbirinden ayrilip, bagimsiz olarak degerlendirilmesi neredeyse olanaksizdir (Luecke,

2008: s.31-32).

Bu ii¢ sorun, sirketler tesvik stratejilerini tasarlar ve uygularken kagmilmasi

olanaksiz ¢atismalara neden olmaktadir.

Performans o6l¢iim sistemlerinin basariyla kullanilabilmeleri i¢in tagimalari
gereken bazi nitelikler vardir. Sistem, isletmenin hem i¢ hem de dis ¢evresi ile ilgili per-
formans durumlar1 hakkinda bilgi vermeli ve isletmenin mevcut durumunda gelismeyi
saglayan bir giidii yaratmalidir. Yoneticilerin davranislarini, karar almalarin1 yonlendirici
olmali, yOnetim siirecinde amaclar ve islevler arasindaki iliskiyi ac¢iklayabilmelidir.
Olgiim sonuglar sadece ilgili yoneticilere degil, etkinlikleri gerceklestiren ¢alisanlara da
iletilerek basarilarmi 6grenme ve kendilerini, diizeltme olanagi saglamalidir. Kisa bir
deyisle sistem kullanilmalidir. Sistem, yanlis anlamaya ya da 6nemli konular1 gdzden
kacirmaya neden olabilecek kadar fazla ya da az bilgi icermemelidir. Her ikisi de ayni
derecede sakincalidir. Sistem, sagladigi bilgiyi kullanacaklar tarafindan kolayca
anlagilabilir ve kabul edilebilir olmalidir. Ayn kosul, dl¢tilenler i¢in de gegerlidir. Bunun

icin tiim ilgili yanlarin sistem tasarimina ve uygulamalarina katilmalar1 saglanmalidir.

Sistem, ortaya koyacagi ters ya da beklenmeyen sonuglar karsisinda savunma ve
kars1 savlari ¢liriitebilme giiciine sahip olmalidir. Bilgiyi zamaninda saglamali, bilginin
sunulusu ile gerekli kararlarin alinmas1 ve uygulanmasi arasinda yeterli zamani1 vakit
gecmeden verebilmelidir. Bunun i¢in dl¢lim sistemleri, diizenli ve siirekli bir yapiya ka-

vusturulmalidir.

Performanslardaki degismeleri gergcekei olarak belirleyecek bir yapida olmalidir.
Secilen gostergeler gercekten Olgiilmek istenen performans alanlarina uygun olmalidir.
Olgiimlerde ¢ok fazla kesinlik aranmasi sistemi zorlayabilir. Ortalama degerlerle
calismak da kimi zaman Onemli gelismelerin gozden kagmasina neden olabilir.
Olgiimlerde bu iki uc arasinda uygun bir yer se¢ilmesi gerekir.  Olgiim sistemleri i¢ ve

dis kosullardaki degismelere duyarli, esnek ve dinamik bir yap:1 tasimalidir. Yarinlarin
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sorununun, diinlin yontemleri ile c¢oziimlenemeyecegi bilinmeli, sistem siirekli

denetlenmelidir.

Bir performans 6l¢iim sisteminde 6nemli bir kosul da tanim birligidir. Sistemin
ilettigi bilgiler i¢ ve dis ¢evrede aynmi bicimde algilanmali ve yorumlanmalidir, 6rnegin
calisan basina satiglar oraninda, satislarin briit mii, vergili mi, 1skontolar indirilmis olarak

mu1 aliacagi kesin olarak belirlenmelidir.

Sistemin maliyet etkenligi saglanmalidir. Bunun igin sistem oldugunca basit
tutulmali, Olglim, kayit ve analizlerde isletmenin mevcut olanaklarindan miimkiin
oldugunca yararlanilmalidir. Etken bir 6l¢iim sisteminde "analiz biriminin" tanimi ¢ok
onemlidir. Ol¢iimii yapilacak birimin sinirlar1 belirlenmis olmalidir. Ne kadar yetkin bir
Olclim sistemi kullanilirsa kullanilsin, performansin tiim yonleri ile 6l¢ltimii olanaksizdir,
degerlendirmelerde 6znel yargilar her zaman s6z konusu olabilir. Her seyin dl¢iilebilecegi
savl da maliyet agisindan her an uygun olmayabilir. Bu nedenle performans 6l¢iim

sistemlerinin tam anlamiyla miikemmel olmayacagini kabul etmek gerekir.

Iyi bir &lgiim sistemine ulasmanin yolu deneme ve yanilmadan gecer. Kagit
iistiinde miikemmeli yakalamak miimkiin degildir. Bunun i¢in 6nce basit sistemlerle
baslanmali, uygulama sonuglarina gore sistemlerin gelismesine ¢alisiimalidir (Salt, 2002:

5. 22-24).

Performans degerlendirme sisteminin etkinligini arttirmak i¢in hem
degerlendirmeyi yapan hem de degerlendirilen i¢in faydali olacak teknikler
bulunmaktadir. Bu teknikler degerlendirmeyi yapanin performansi iyi Olg¢ebilmesi,
faydali bilgi verebilmesi, yapici yorumlar yapabilmesi ve degerlendirilenin gelisimine
yardimc1 olabilmesi i¢in yol gosterir. Degerlendirilene ise gelisimini hizlandirmasi igin

yardimci olacaktir.

Belirlenen degerlendirme kriterleri ve yoOntemler zamanla gecerliliklerini

yitirebilir. Bu nedenle performans degerlendirmesi yapan yoneticilerin baz1 becerilere
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sahip olmas1 gerekir. Bu beceriler; gozlem, analitik, goriisme, dinleme ve bilgilendirme

becerileridir.

Gozlem becerisi, performans degerlendirilmesini  gerceklestirecek — kisi,
calisanlarin performanslarini belirlenmis hedefler ve beklentiler dogrultusunda giinii
glinline gozleme ve gozlem sonuglarimi degerlendirilene siirekli olarak paylagma
becerilerine sahip olmalidir. Degerlendirenlerde yapilan goézlemler sonucunda ortaya
cikan durumu degerlendirip yorumlayabilme, ¢ikan firsatlar1 tiim hatlari ile kavrayabilme,
biitlin olasiliklari, duruma uygun hareket plan1 hazirlayabilme analitik becerilerine sahip
olmalidir.  Performans degerlendirilmesi yapan kiside, yapilan goriisme siirecince
karsindakini anlama, duruma uygun konusmalar yapabilme, gereken yerlerde gerekli
sekilde miidahalede bulunabilme goriisme becerilerinin bulunmasi gereklidir. Goriismeyi

etkin kilabilmek i¢in kullanilan bazi teknikler sunlardir:

Gortisme sirasinda degerlendirileni sorun hakkinda yeniden diisiinmeye, olaya
baska agidan bakmaya, anlamaya ve kendi sonuclarina ulagmaya yonlendiren sorunlar
kullanilmalidir. Konugmay1 belirli konuya yonlendirmeye ya da konusma ¢ok

genellesmeye bagladiginda, konuyu toparlamaya yonelik miidahalelerde bulunabilmelidir.

Dinleme becerileri ise degerlendirme toplantilarinin etkinligi icin ¢ok dnemlidir.
Degerlendirilen dinlenirken sunlara dikkat edilmelidir: Dinlemeye hazir ve almaya istekli
olundugu hissettirilmeli, dinlenildiginin belli edilmesi i¢in sozsiiz iletisim ve/veya sozlii
iletisim becerileri sergilenmelidir. Dinlemek i¢in zaman ve caba sarf edilmeli, saygili
olunmalidir. Dikkat karsidakinin fikrine yogunlastirilmali, ilgili olunmali, karsidakinin
bakis agisini1 belirleyebilmek igin ¢aba gdsterilmesi, onyargili olunmamali ve dinlerken
duygusal tepkiler verilmemelidir. Anlasilmayan noktalarin  sonradan aciga
kavusturulmasi i¢in not alinmali ve dikkat dinlemeye verilmelidir.  Diislinceler tiim
hatlar1 ile aktarilmali ve verilmeye calisilan mesajin tamamlanmasi i¢in karsidakine firsat
taninmali, sabirlt olunmalidir. Konusma sirasinda zaman zaman sessiz kalinmali ve
karsidakine sorular1 yanitlanmasi i¢in firsat verilmeli, karsidakinin sorular1 yanitlamasi ya

da agiklama yapmasi icin cesaretlendirilmelidir.
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Bilgilendirme becerilerinin etkin kullanilmamasi karsidakinin  kabuguna
cekilmesine, savunmaya geg¢mesine, sinirlenmesine veya korkmasma neden olabilir.
Bilgilendirmenin amaci gelisim oldugundan, bilgilendirme yapilirken davranisa dontik ve
gerceklere dayali olunmamali, kisilik degil hareketler temel almalidir. Yargilanmamali,
aciklayici olunmalidir. Ornegin, “Sunusu eline yiiziine bulastirdin” yerine “Eger sunus
sirasinda  dinleyicilere biraz daha dikkat etseydin, sabirsizlandiklarim1 = sezer,
aciklamalarini daha kisa tutabilirdin” denilmelidir. Bilgilendirme, zamaninda ve derhal
yapilmali. Olay olduktan kisa bir siire sonra bilgi verilmeli, duygularin yogun oldugu
donemde veya sinirli, gergin ortamlarda yapilmamalidir. Siirekli olmali; diizenli olarak
iletilmeli ve degerlendirme zamaninda siirprizlerle karsilasilmasini engellemelidir.
Objektif, diizeltici ve olumlu yaklasim sergilenmeli, acik, kolay anlasilir olunmali; satir
aralarima gizlenmis mesaj icermemelidir. Dengeli olunmali; taktire de elestiriye de
dengeli olarak yer vermelidir.  Dogrudan yapilmali; degerlendirilene baskalar
araciligiyla degil, degerlendiren veya gozleyenden direkt olarak aktarilmalidir. Aymi

davranigi sergileyen herkese ayni mesaj iletilmelidir (1bilgi, T.Y.).

2.4. Performans Degerlendirme Yontemleri

Performans yonetim sisteminin isleyisi, “hedef belirleme ve planlama siireci” ile
baslar. Oncelikle, donem basinda organizasyonun (sirketin) vizyon, misyon ve stratejik
hedefleri dogrultusunda “performans gostergeleri” ve “hedefler” belirlenir ve bu hedefler
yukaridan asagiya dogru entegre edilir. Boliimlere paylastirilan hedefler, bdliim
yoneticileri tarafindan astlarina aktarilir ve astlar da boliim ve organizasyon hedeflerine
katki saglamak tizere, kendilerine hedefler belirler ve goriismeler yapar. Kuskusuz;
hedefler, boliim faaliyet planlarina gore olusturulmali, astlarin hedef kartlari iistlerin
hedef kartlarin1 desteklemeli, yOneticilerin hedef kartinda mutlaka astlarin gelisimine

yonelik hedefler olmalidir.

Hedef belirleme asamasinda, astlardan kaynak ihtiyact ve gereklilikler
konusunda geribildirim alinir, yonetici ve calisanlar hedefler konusunda uzlasir, her bir
hedef i¢in faaliyet planlar1 hazirlanir ve sirket-boliim-birey ile birey-boliim-sirket

hedeflerinin (amaglarinin) entegrasyonu saglanir. En fazla 10 olmasi Onerilen
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(Sabuncuoglu, 2000: s.163) bireysel performans hedefleri; is sonuglarina yonelik
olabilecegi gibi, davranissal yeterlilikleri de kapsayabilir. Performans yonetim sisteminin
ikinci agamasi olan “performans izleme siireci” nde, donem basinda belirlenen hedeflerin
ne kadarmin gergeklestigi ara donemlerde ve yil boyunca izlenir. Izleme déneminin
(yilin) ortasi, hedeflere ulasimin olabilirligi konusunda 6n bilgi verir ve performans
izleme goriismeleri yapilir. Sapmalar olmas1 durumunda miidahaleler yapilarak hedeflerin

gerceklesmesi yoniinde ¢aba harcanir.

Performans yoOnetim sisteminin {iglincli asamasi “performans degerlendirme
siireci” olup, donem veya yilsonu performans degerlendirmesi olarak da adlandirilir. Bu
asama, donem basinda belirlenen hedeflerin ne kadarinin gerceklestiginin masaya
yatirildig1 asamadir. Oncelikle gergeklesen degerler sisteme girilir ve beklenen degerlere
gore “agirlikli performans puanlar1” hesaplanir. Daha sonra performans sisteminde varsa
liyakat veya takdir puani verilir. Performans yonetim sisteminin son asamasi, performans
degerlendirme goriismesinin yapilmasiyla baslayan, odiil-licret, egitim, gelisim, kariyer

planlamasi vb. insan kaynaklar alt sistemleridir (Isigigok, 2003: s.5).

Performans degerlendirme sikligi, onceki donemlerde, hala bir¢ok kurumda
oldugu gibi 6 ayda bir ya da yilda bir gerceklestirilmekteydi. Bu zaman dilimi, kisiye ve
kisinin yaptig1 ise bakilmaksizin tim sirkette ayni sekilde uygulanmaktaydi. Son
zamanlarda bu durumun bireysellesmeye dogru kaydigi goriilmektedir. Tiim sirkete ayni
anda, ayni siire zarfinda bir performans degerlendirmesi yapmak yerine; herkesin yaptigi
ise ve projeye gore, birey ya da takim bazli degerlendirmeler yapilmaktadir (Kuyucu,

T.Y.:s.2).

2.4.1. Hedefe Odakh Calisma ve Yetkinlik Yonetimi

Performans degerlendirme, tiim kurum (calisanlar, yoneticiler, insan kaynaklari,
iist yonetim) i¢in oldukga kritik bir konu olup, dogru uygulandig: takdirde kurum iginde
verimlilik artiran bir unsurdur. Etkin bir performans degerlendirme igin yoOneticiler
performans degerlendirme siirecini gozlem ve hiikiimlere dayandirmak yerine daha

bilimsel ve tiim sirket ¢alisanlar1 tarafindan kabul edilebilir nesnel bir sistem {izerine
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kurmalidirlar. Performans yonetimi modiilii ¢alisanlarin yoneticileri, bolim ve diger
boliimlerdeki is arkadaglar1 tarafindan degerlendirilerek aldiklar1 geri beslemeler
dogrultusunda liderlik 6zellik ve yetkinliklerinin gelistirmesine yardimer olur.
Performans degerlendirme siireci ve sonuglari, gelismesi gereken yetkinliklerin ve giicli
yonlerin farklt perspektiflerden degerlendirilmesine olanak taniyarak c¢alisanlarin

gelisimini olumlu yonde etkiler.

Performans degerlendirme ¢alisanlarin kontrolii i¢in kullanilabilecegi gibi;
caligsanin hedefleri iizerine odaklanarak, performansini diisiirecek problemlerin ortadan

kaldirilmasina ve gelecekteki egitim ihtiya¢larinin belirlenmesine olanak tanir.

insan kaynaklar1 uygulamasinin performans yonetimi modiilii ile kurumlar
performans degerlendirme yontemlerini kolaylikla otomasyona gecirebilecekleri gibi;
hem hedeflere hem de yetkinlige gbore performans kriterleri olusturabilirler. Etkili bir
performans yonetimi sisteminin 6nemli unsurlarindan biri kurumdaki tiim is tanimlarinin
tam ve kapsamli olarak yapilmis olmasidir. Performans yoOnetimi modiliiniin is
tanimlarinin ayrintili olarak tanimlandigi kurumsal planlama modiili ile tiimlesik

caligmasi sayesinde is tanimlarindaki gerekli tiim bilgiler bu modiilde de kullanilabilir.

Biitiin c¢alisanlarin, proje takimi iiyelerinin, tedarik¢ilerin, i¢ ve dis miisterilerin
katilimi temeline dayanan 360 derece geribildirim ya da baska bir deyisle coklu
degerlendirme sistemini miimkiin kilan performans yonetim modiilleriyle daha etkin bir

performans degerleme yapilabilecektir (Logo 1K, 2007: s.1-3).

2.4.2. Hedeflere Gore Performans Kriterleri

Hedeflere gore performans kriterleri ile performans degerlendirme sistemi
calisanlarin hedeflere ulasmadaki basar1 derecelerine dayandirilir. Bunlar kisisel hedefler
olabilecegi gibi boliim ve kurum hedeflerinin de eklenmesiyle daha genis bir kapsam da
tanimlanabilir.  Performans yonetim modiili ile c¢alisanlara uygulanacak hedefler
gruplanabilir. Benzer degerlendirmelere tabi kisilerin performans kayitlari olusturulurken

grup hedeflerinin otomatik olarak aktarilmasi ile zaman tasarrufu saglanir.
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Kisinin hedefleri yoneticisi ve kendi goriisleri dogrultusunda kisisel gelisim
planlarina ve is ihtiyaclarina gore tanimlanir. Isin niteligine gore belirlenen hedeflere
ulagma derecesi i¢in standart kriterler belirlenir. Bu kriterler satis rakamlari, toplam ciro,
zaman hedefleri, iiretim rakamlar1 gibi kurumun, bdliimiin ve yapilan isin faaliyet alanina
gore tanimlanabilir. Belirlenen belli skalalar ile donem sonuglar1 karsilastirilarak
isgorenin nasil bir performans gosterdigi degerlendirilmis olur. Kisinin hedeflenen satis
rakamina veya performansa ne kadar yaklastig1 formiiller ve skalalar sayesinde kolaylikla
hesaplanabilir. Zamanin kritik oldugu ¢alismalarda ise hedeflenen zamanla bitis zamani
arasindaki fark belirleyici temel kriter olur. Projelerin hedeflenen zamanda veya daha
once bitmesi arzulandiginda, planlanan siireden daha kisa zamanda biten projenin
elemanlarina performanslarinin karsiligi ticret artis1 veya baska ddiillendirme yontemleri
ile de verilebilir. Hedeflenen siirenin agilmasi durumunda gecikme siiresiyle orantili bir

sekilde negatif bir degerlendirme de gergeklestirilebilir (Logo 1K, 2007: s.1-3).

2.4.3. Yetkinlige Gore Performans Tamimlari

Kurumsal planlama modiiliinde is tanimlarinda ilgili is i¢in yetkinlik profilleri
olusturulur. Yetkinlik odakli performans kriterleri olusturulurken bu tanimlar referans
olarak kullanilir. Boylece performans degerlendirmede hangi yetkinliklere yer verilecegi,
bunlarin 6nem ve Oncelik dereceleri belirlenir. Uygulamada is tanimlarinda ilgili isin en
iyl sekilde yapilmasi i¢in gerekli yetkinlikler ve performans agirliklar1 olusturularak

yetkinliklerin her bir pozisyon i¢in farkli 6ncelikler tagimasi saglanir.

Bir calisan i¢in performans kaydi eklendiginde otomatik olarak bagli oldugu is
tamimindaki yetkinlikler “yetkinlik performanslar1’” bdliimiine “hedeflenen” performans
diizeyi olarak ondeger gelir. Is tamminda belirtilmis olan gerekli yetkinlik diizeyi galisan
icin genel bazda “hedeflenen” performans diizeyi anlamina gelir, ancak ydnetici ¢alisant
icin bu hedeflere cesitli zaman periyotlart icinde ulagsmasi1 ve agmasi igin ara hedefler
verebilir. Personel icin yetkinlik performans kayd:i eklediginde sicil kartindaki
yetkinliklerden is taniminda da olanlarin, bu yetkinlik i¢cin “mevcut” diizey alanina

otomatik olarak gelmesi kullaniciya zaman tasarrufu ve kolaylik saglar.
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2.4.4. Genel Performans Degerlendirme

Kurum hedeflere gore, yetkinlige goére veya her ikisinin de dahil oldugu
performans degerlendirme modellerini sistemde tanimlayabilir. Performans yonetimi
siirecindeki gizlilik ihtiyact ¢ok detayli yetkilendirme sayesinde tam olarak karsilanir.
Performans yonetimi modiiliinde smirsiz sayida odiil/ceza tanimi yapilabilir. Kurum
istenilen davraniglara iicret artisi, terfi ve gelisim programlarina génderme gibi ddiiller
verebilir. Istenmeyen davranislara ise transfer, iicret artislarini red etme, asagiya derece

indirme gibi negatif degerlendirmeler yapilabilir ve verilen cezalar takip edilir.

Performans yonetimi modiiliinde hedefler cesitli tiplere gore istenilen sayida
tanimlanir. Tip ayrimi hedefin rakamsal bir degere gore, hedefe ne oranda yaklasildigina,
yapilip yapilmadigina ve vyetkinlige gore, daha kolay ve nesnel degerlendirme
yapilabilmesi i¢in uygulamanin sagladigi bir esnekliktir. Her hedef veya yetkinligin
farkl1 veya birden fazla kisi tarafindan degerlendirilebilmesi sisteme biiylik esneklik

kazandirir.

Performans yonetimi modiilii kurumsal planlama, sicil yonetimi, egitim yonetimi
ve bordro modiilleri ile tiimlesik olarak ¢alisir. Bdylece sistemdeki bilgilerin her zaman
icin gilincel kalmasi saglanir, sisteme bir kere girilen bilginin gerekli tiim modiil ve
fonksiyonlarda kullanilmasi saglanarak tekrar veri girisi onlenerek zamandan tasarruf

edilir (Logo 1K, 2007: 5.3-4).

2.5. Degerlendirme Yaparken Ka¢imilmasi Gerekli Noktalar

Dogru ve giivenilir performans degerlendirmesi oncelikle degerlendiricilerin
gerekli egitimleri almasi ise gerceklesebilir. Degerlendiricilerin gercekei ve hakkaniyete
dayali performans degerlendirme sistemini olusturmasi, yapilan degerlendirme
sonuglarin1 ¢aliganlarin gelismelerini saglayacak sekilde kullanmasi ve uygulanan
degerlendirme yontemleriyle ilgili sorumluluklarin1 tam olarak yerine getirebilmeleri i¢in

egitime tabi tutulmalar1 gerekmektedir.
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Degerlendiricilere uygulanacak egitim programlarinda; degerlendiricilerden
kaynaklanan degerlendirme hatalarinin azaltilmasi, degerlendiricilere calisanlarin hangi
performans Ozelliklerine dikkat etmeleri gerektigi ve degerlendirme goriismelerini
basaril bir sekilde gergeklestirmeleri igin iletisim becerilerinin gelistirilmesine yonelik ve
degerlendirilen c¢alisanlarla daha objektif ve yapici bir bigimde sonuglar hakkinda

geribildirim vermelerini saglayacak konulara agirlik verilmelidir (Wayne, 1998: 5.99).

Performans degerlendirme yontemleriyle, degerlendirilenlerin ve
degerlendiricilerin insan olmasi, ¢ok sayida; ihtiyag, duygu, deger ve tutumun da
degerlendirme siirecine dahil edilmesine neden olmaktadir. Performans degerlendirme
siirecinde yasanan sorunlarin nedenlerini olusturan etkenlerin biiyilk bir kismi:
degerlendiricilerin ¢ogu zaman profesyonellikten uzak davranislar sergileyerek,
calisanlarin insan oldugunu unutup, onlar1 eksik ya da hatali degerlendirmelerinden

kaynaklanmaktadir (Palmer, 1993: s.17).

Performans yonetiminin hem amacinda, hem de uygulanmasinda “objektivite”
biiylik 6nem arz etmektedir. Boyle bir sistemin oturtulmasinin amaci, kisisellikten uzak
bir sekilde, objektif sonuglara ulasilmasi ve bu ¢alismanin ¢iktilarinin stratejik olarak
kullanilmasidir. Bu beklenti, temeli “kriterlere” ve “degerlendirmelere” dayali olan
performans yoOnetim sisteminin girdilerinin de “objektif* olmasmi zaruri kilar.
Tarafsiz/tarafli bir degerlendirme neticesinde elde edilecek sonuglar da tarafsiz/tarafli
olacaktir. Tarafli olan bir degerlendirme ise temel amaca katkida bulunmanin tam aksine,
oldukca zararli sonuglar doguracaktir. Tarafsizligin saglanmasinin 6niindeki en yaygin

bilinen hatalar1 asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir.

2.5.1. Halo/Horn EtKisi

Calisanin  hakkinda sahip olunan genel kanaatin, diger tiim performans
kriterlerinde diisiik veya yliksek degerlendirilmesine neden olan egilimdir. Calisanin
belirli bir konudaki basarisizligi diger c¢alismalarinda da basarisiz  oldugunu

gostermeyecegi gibi, yine belirli bir konuda basarisini ispatlamis ve begenilen bir
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calisanin diger yaptig1 tiim caligmalarinda basarili olarak degerlendirilmesine yeterli
degildir.
2.5.2. Negatif veya Pozitif Egilim

Zayif bir takimdaki “iyi” bir iiyenin, eger giiclii bir takimda olsaydi alacagi

puandan daha diistik bir puan almasi durumudur (Performansyonetimsistemi, T.Y.).

2.5.3. Motivasyon Odakhhk
2.5.3.1. Degerlendirme Puanlarmin Yiikseltilmesi

Degerlendiricinin, ¢alisanlar tarafindan begenilmek, onlar1 basarili gostermek
veya c¢ogunlukla motive etmek i¢in kendi ¢alisanlarimi yiiksek degerlendirmesidir.
Performans puanlarinin motivasyon amaciyla yiikseltilmesinin orta vade de calisani

demotive edecek sonuclar1 olacaktir.

2.5.3.2. Degerlendirme Puanlarinin Diisiiriilmesi

Calisanlarin  performanslari, basar1 seviyeleri g6z ardi1 edilerek yapilan
degerlendirmedir. Yoneticilerin kendisini zor begenen, kati bir yonetici olarak
gostermeye caligmasindan ileri gelen bir sorundur. Zaman zaman yapilan cezalandirici
bir aksiyon olarak da kullanilmaktadir. Diisiik veya yiiksek, performans

degerlendirmesinin iyilestirici bir aksiyon degil, bir 6l¢lim oldugu unutulmamalidir.

2.5.3.3. Ortalama Egilimi

Ozellikle degerlendirecegi calisan sayisi ¢cok olan veya ¢alisanin performansini
yakindan takip etme firsati bulamayan yoneticilerin ortalama bir degerlendirme yaptigi
goriiliir.  Genellikle ekibin ortalama performansinin tiim ekibe dagitilmasi ile ortaya
cikar. Asiriliklardan kacinma egilimi vardir. Ekip performansinin sonuglari agisindan
genel bir tablo cizse de, iyi performansl ¢alisanin demotivasyonuna, kotli performansli

caliganin ise kotli yonetilmesine sebep olur. Bu durumun bazi sebepleri sunlardir:

57



2.5.3.3.1. itiraz Gormeme

Degerlendirilenlerden  herhangi bir yorum alinmamasi, degerlendirenin
uygulamalarina devam etmesine neden olur. Ortalama puanlama genellikle itirazlarin
olusmasini engeller. Asir1 uglardan kaginmaya ¢alismak adaletli bir degerlendirmenin de

yapilamamasi anlamina gelir.

2.5.3.3.2. Net Tamimh Performans Standartlarinin Belirlenmemis Olmasi

Degerlendiren “sira dig1” performansin ne oldugunu bilmedigi i¢in, sergilenen

performansin averaj oldugunu varsayar.

2.5.3.3.3. Risklerden Kacinmak

Degerlendirenler bazen asir1 iyi veya kotii puanlamadan, sonuglarindan
cekindikleri i¢in uzak dururlar. Degerlendirilenlerden gelecek olan sert itirazlar veya
detayli agiklama talep edilme ihtimali degerlendirende cekinceler yaratabilir. Bu gibi

durumlarda ortalama puan verme egilimi yiiksektir.

2.5.4. Direk Tecriibe Etkisi

Degerlendirenin dogrudan tecriibe ettigi durumlarin, soyut bilginin Oniine
geemesi durumudur. Bir operatdriin bagirirken, goriigme sonrasi ahizeyi sert sekilde
kapatirken, hos olmayan mimikler yaparken veya hos olmayan benzer durumlar
sergilerken gormek, degerlendirenin puanlamasi esnasinda objektiviteden uzaklagmasina

ve o deneyimin etkisinde kalmasi riskini dogurmaktadir.

2.5.5. Geri Bildirim Yapmama

Geri bildirim esasen 6l¢iimiin degil, iyilestirici aksiyonlarin pargasidir. Bununla
birlikte etkili geri bildirim yapilmamasi durumunda, ardisik olarak yapilan 6l¢iimlerdeki
basarisiz sonuglar tekrarlanacaktir. Boyle bir durumda elde edilen sonuglarin kisinin
yetersiz performansin1 degil, geri bildirimin yetersiz performansini gosteren girdiler

olacagi unutulmamalidir (Performansyonetimsistemi, T.Y.).
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2.6. Performans Degerlendirme Sonucunun Egitim Planlan
Hazirlanmasina Etkisi

Personel egitimi ve gelistirmeleri ¢evresel degismelere gore personelin
uydurulmasin1 ve uygun elemanin isletme i¢inde bulundurulmasini saglamaya yonelik
caligmalardir. Diizenlenen egitim faaliyetleri, isgdrenlerin eksikliklerinin giderilmesi
amacina yonelik oldugu gibi, kisilerin bilgi, yetenek ve is yapma gii¢lerinin arttirilmasi
amacina da yonelik olabilir. Hangi amaca hizmet ederse etsin yapilacak egitim
calismasimnin planlanabilmesi ve gerceklestirilmesi iic kademeli bir siire¢ olarak
diistintilebilir. Birinci asamada, egitime alinacak kisilerin egitim gereksinimlerinin
saptanmasi, baska bir degisle egitim acigmin bulunmasi gerekir. ikinci evrede, saptanan
egitim acigim giderecek Ozellikte bir egitim ¢alismasinin planlanmasi ve uygulanmasi
gerekir. Iyi bir egitim caligmasmin iiciincii evresinde ise egitim programlarinin
etkinliginin belirlenmesi isteneni ne Ol¢lide sagladiginin saptanmasi gerekir, ayrica
gelisen kosullar dogrultusunda egitim ¢alismasinin da degistirilmesi gerekecektir. Bu {i¢
evreye ne Olclide 6zen gosterilirse yapilan egitim ¢alismasi o dlgiide etkin olacaktir. S6zl
edilen evrelerin icinde en Onemlisi de egitim aciginin saptanmasi ve yapilan egitim

caligmalarinin degerlendirilmesidir (Nizam, 2005: s.65).

Egitim ihtiyaclarimi isletmeler farkli yontemlerle saptarlar. Bunlarin bazilari
bilimsel, ayrintili ve ¢alisanlarin katilimina olanak veren bir tarzda olabilir. Ornegin, kisi
belirli egitim programlarina kendisi aday olabilir ve kendi istegi ile bu programlara
katilabilir. Diger bazi durumlarda ise, yoOnetici astlarimin hangi egitim programlarina
katilmas1 gerektigi konusunda ilgili birime goriis bildirerek, egitim ihtiya¢ analizi olarak

adlandirilan bu faaliyetlere katkida bulunabilir.

Organizasyonlarda bu dogrultuda yapilan calismalara destek vermek, bazen de
tamamen egitim ihtiyacini belirlemek amaci ile performans degerlendirme faaliyetlerinin
sonuglarindan yararlanilir. Diger bir deyisle, performans yonetimi sisteminden saglanan
veriler bazen egitim ihtiyacim1 belirlemek icin yapilan diger calismalari tamamlayici
nitelikte ya da onlar1 kontrol etmeye yarayan bilgiler olarak degerlendirilirken, bazen de

bu tiir sistematik calismalarin olmadig: isletmelerde egitim ihtiya¢ analizi islevini yerine
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getirirler (Karabulut ve Sagun, 2001: s.58). Iyi bir performans degerlendirme sisteminin,
calisanlarin egitim ihtiyacin1 gosterebilmesi gerekir. Performans degerlendirmesinin
sonunda, kisilerde beklenen performans ile Olciilen performans arasindaki fark ya da
farksizlik ortaya cikar. Olgiilen performans, standartlarin altinda ise bu durum,
degerlendirilen kisilerin, bilgi, beceri, tutum ve davramslarindaki eksiklikten
kaynaklanabilir. Diislik performansin bu nedenden kaynaklandigi saptanirsa, egitim

ihtiyaci da ortaya ¢ikmig demektir (Nizam, 2005: s.70).

Astin1 degerlendirme donemindeki performansit ve gelecege iliskin ihtiyag
duyacagi gelismeler konusunda degerlendiren iistii, performans degerlendirme sistemi
aracilif1 ile o kisinin hangi konularda egitilmesi ve gelistirilmesi gerektigine iliskin
onerilerini  belirtir. Diger bir deyisle, egitim departmanina, c¢alisanlarin egitim
ihtiyaclarinin belirlenmesi konusunda, performans degerlendirme sistemi oldukc¢a yararli
veriler saglar. Egitim, temel olarak kisiye isiyle ilgili bilgi, beceri ve yetkinlik
kazandirma siireci olarak da tanimlanabilmektedir. Organizasyonlarda 6zellikle ¢aliganin
mevcut durumu ile kendisinden beklenen durum arasinda bir fark oldugunda, bagka bir
deyisle calisanda performans eksikligi bulundugunda ya da calisan belli bir alanda ek
bilgi ve beceriye ihtiya¢ duydugunda, eger kisinin 6grenme potansiyeli ve istekliligi de
varsa uygun bir yontem olarak egitimlere basvurulmaktadir. Performans
degerlendirmeleri ile elde edilen veriler ¢alisanlarin bagarili oldugu alanlar1 belirledigi
gibi eksik olduklar1 alanlar1 da ortaya ¢ikarir. Belirlenen yetersizlikler egitim ihtiyacini

dogurur. Boylece eksiklikleri giderici egitim programlar: diizenlenir.

Egitimlerin, kariyer planlar1 dogrultusunda, planlanmasi ve diizenlenmesi ise,
kiginin simdiki konumunun oOtesinde ileride {iistlenecegi konumuna hazirlik niteligi
tasimakta ve sistematik bir gelisim siirecini desteklemektedir.
Bu siiregte tiim insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 arasinda (performans yonetimi, kariyer
yonetimi, egitim yoOnetimi) ortak bir dil yaratan yetkinlikler, organizasyonlara kariyer
planlar1 dogrultusunda egitim planlar1 olusturmada biiyliik kolaylik saglamaktadir.
Organizasyonel 6zellikler ve hedefler dogrultusunda belirlenen temel, teknik ve yonetsel
yetkinliklere dayali ¢esitli egitim programlarinin ¢alisanlara sunulmasi 6nemli bir gelisim

ortami yaratmaktadir.

60



Kurumlarda, gelecegin yoneticilerini kurum iginde yetistirmek {iizere, 6zellikle
gelecek vadeden yonetici adaylarina yonelik olarak planlanan, yetkinliklerin temel
alindigi, “Yonetici Okulu”, “Yonetici Gelistirme”, “Liderlik Akademisi” gibi basliklar
altinda diizenlenen ve birkag yila yayilan programlar, kariyer yonetimi kapsaminda yer
alan egitim faaliyetlerine Ornek gosterilebilir. Bu egitim faaliyetleri sadece sif igi
programlarla kisith kalmamakta, proje grup calismalari, kisa siireli boliimler arasi
projeler, is zenginlestirme, rotasyon ve kisinin kendi takip edecegi ¢esitli gelisim
faaliyetleriyle de ayrica desteklenmektedir. Ayni zamanda, performans degerlendirmenin
onemli bir 6gesi de, ¢alisanlarin kendilerini kisisel ve mesleki bakimdan gelistirmesi i¢in
neye ihtiya¢ duydugunu anlamasidir. Cogu performans degerlendirmenin olmasi gereken

sonucu, ¢alisanlarin kariyer gelistirme programlarina dahil edilmesidir.

Kariyer gelistirme programlari, birey ve Orgiitiin karsilikli beklentilerini
dengelemeye yardim eder. Bu siirecte, ilgi ve degerlerde degismeler, bilgi ve beceri
yetersizligi veya oOrgiitsel degisimler olmaktadir. Bu degisiklikleri karsilamanin en
onemli yollarindan birisi, egitim ve gelistirme faaliyetleridir. Performans dusiikliigii
goriilen alanlar, ilgili e8itim ve gelistirme faaliyetiyle giderilmeye calisilir. Hangi
becerilerin ne kadar gelistirilecegi, bu becerilerin nerede nasil kazanilacagi ve bu
becerilerin isletme i¢in gerekliligi, kariyer gelistirme agisindan Onemlidir. Kariyer
gelistirme stirecinde, gelisim faaliyetleri planlanirken orgiit i¢i ve digindaki degisimler de
dikkate alinmalidir. Ozellikle, ydnetim pozisyonlar1 igin egitim programi planlanirken,
kariyerdeki yeni yaklasimlar gdz oOniinde bulundurulmalidir. Ornegin, giiniimiizde
yonetim pozisyonlari i¢in dar bir alanda dogrusal ilerlemeler ile yiikselmek yerine, ¢ok
beceri kazanarak ylikselme tercih edilmektedir. Bu yaklagim, egitim planlamasi sirasinda

veri olarak kullanilmalidir.

Egitim, kariyer ve performans yonetim sistemleri arasinda siki bir iligki vardir.
Calisanlar, kariyerlerinde belli noktalara gelebilmek, gelisimlerini siirdiirebilmek igin
egitimler alirlar ve alinan egitimler ¢alisanlart gelistirdikce, calisanlarin performanslari

artar ve dolayisiyla sirket icerisindeki ilerlemeleri devam eder.
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Calisanlarin sirket i¢indeki kisa ve orta vadeli kariyer hedeflerinin sirket
tarafindan anlasilmasi1 ve yakin gelecekte calisanin ne tiir gorevler iistlenebileceginin
belirlenmesi amaciyla performans degerlendirme goriismelerinden edinilen bilgiler
(performans degerlendirme sonucunda belirlenmis olan ¢alisanin gii¢lii ve gelisime agik

yonleri, ¢alisanin tercihleri) kullanilmaktadir (Performannet, T.Y.).

2.7. Performans Degerlendirme Sonucunun Kariyer Planlamasina EtKisi

Performans degerlendirme sistemlerinin basta gelen amaclarindan biri
calisanlara performanslari hakkinda geri besleme saglamaktir.  Etkili performans
degerlendirme sistemi performansin gii¢lii ve zayif oldugu alanlar1 ortaya cikarmali,
performansin mevcut durumunu kesin bi¢imde 6lgebilmelidir. Geri beslemenin yararlari
sOyle Ozetlenebilir; calisanlar1 kendilerini  gelistirebilmeleri i¢in tesvik eder,
organizasyonu caligsanlar1 egitim ve gelisme programlar1 yoluyla desteklemek gerektigi
konusunda uyarir. Insan kaynaklariyla diger araglar gibi, performans degerlendirme de
organizasyonlarin kariyer gelistirme programlarina yararli bir baslangic noktasi

olusturabilmesi i¢in dikkatlice ve ciddiyetle ele alinmalidir.

Kariyer planlama sirketin gelecekteki hedefleriyle kisinin bireysel hedefleri
arasinda esgiidiim saglayarak kisinin ileride {stlenecegi pozisyonlarin gerektirdigi
yeterliliklerle donatilmasidir. Kariyer planlama sirket i¢indeki tiim ¢alisanlar i¢in yatay
ve dikey hareket olanag1 yaratmay1 hedefler. Kariyer planlama alt kademedeki calisanlar
icin yeteneklerini gelistirmeyi planlarken uzmanliktan yoneticilige gecen kadrolarin da
mevcut ve potansiyel yeteneklerini gelistirmeyi amaglar. Bu amacin gergeklesmesi igin
tasarlanmig ve uygulanmis bir performans sistemi gereklidir. Performans degerleme
sonrasinda egitim ve gelistirme programi hazirlanarak kariyer planlama siireci

tamamlanmaktadir (Ergiil, 1996: 5.75).

Son yillarda firmalarin simdiki ve gelecekteki pozisyonlart doldurma g¢abalari
cercevesinde, ihtiya¢ duyduklarinda niteliklere sahip eleman bulmada yasadiklari
zorluklar, kariyer yonetiminin dneminin artmasina sebep olmustur. Kariyer yonetimi,

yeni pozisyonlari doldurmak, tiretimin etkinligini arttirmak, kaliteyi yiikseltmek ve
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mevcut durumun korunmasini saglamak i¢in kullanilacak en etkili yontemlerden biri
haline gelmistir. Kariyer yonetimi, son yillarda hizla geliserek evrim gecirmis,

orgiitlerdeki 6nemli yonetsel islevlerden biri olmustur.

Kariyer, bireyin is yasami boyunca izlemesi gereken bir dizi “faaliyet yolu”
olarak tanimlanabilir. Bu anlamiyla kariyer, ¢alisanlarin is yasamlari siiresince yaptiklari
isleri, is yasamindaki gelisme ve ilerlemeleri iceren bir kavramdir. Kariyer yonetimi,
kariyer planlama ve kariyer gelistirme islevlerini igeren, hem Orgiitiin ihtiyaglarini, hem
de bireylerin tercih ve kapasitelerini karsilayacak sekilde kariyerin planlanmasini ve
yonetilmesini miimkiin kilan orgiitsel siirecin tasarimi ve uygulanmasidir. Kariyer

yonetiminin temel amaci kariyer gelistirmedir (Bingdl, 2003: s.244-245).

Performans deger olusumu yoneticiye ve elemana elemanin uzun vadeli kariyer
hedeflerini tartisma imkan1 saglar. Yonetici elemanin gelisimi i¢in uygulamasi gereken
konularda 6nerilerde bulunabilir veya izlemesi gereken yollar1 sdyleyebilir. Daha 6nceki
performans baz alinarak, yonetici elemana kisa vadeli, belli konuda performansin nasil
gelistirilebilecegi konusunda yardimci olur. Sonug olarak, eleman yiliksek motivasyon
kazanmis olur. Performans degerlendirmesi siirecinde mesleki gelisimin yonii ve
hedefleri konusunda da gorligmeler yapilmaktadir. Bdylece elemanlar goriislerini,
ihtiyaclari1 ve amagclarmi dile getirme firsati bulur, yoneticilerde onlara amaclarini
gerceklestirmeleri i¢cin yapmalart gereken seyler konusunda bilgi Oneriler verir.
Elemanlarin neye ihtiyaglarinin oldugunun belirlenmesi, kariyerlerinin planlanmasi,
egitimlerinin siirdiirlilmesi, mesleki seminerler ve calisma gruplart ve o elemanin
sahasina 6zgii baska mesleki etkinlikler gibi konularda 6nerilerde bulunabilir. Calisanlari
kendilerini gelistirmeye tesvik etmek, organizasyonlarin Onemli bir sorumlulugudur.
Organizasyonlar bu konuda yaptiklar1 yatinmlarin karsiligim fazlasiyla geri alir.
Calisanlar gosterdikleri gelismeyi islerine yansitip daha verimli c¢aligmaya ve
organizasyonun etkinliklerine katilmaya basladiklarinda, terfi ettirilerek, iicretleri

yiikseltilerek ya da yeni firsatlar sunularak ddiillendirilmelidir (Nizam, 2005: s.110-111).
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Tablo 3: Kariyer Gelistirme Sistemi

Kariyer Planlama

Kariyer Yonetimi

Kisinin kendi bilgi, beceri, ilgi,deger yargisi,
giiclii ve gligsiiz yonlerini degerlendirmesi

Beseri kaynak planlar ile sistemin entegre
edilmesi

Organizasyon i¢i-dis1 kariyer olanaklarini
tanimlamast

Kariyer yollarinin belirlenmesi

Kendisine kisa, orta, uzun dénemli hedefler
saptamasi

Kariyer bilgisinin artirilmasi i¢in agik islerin
duyurulmast

Planlarim hazirlamasi

Calisanlarin performanslarinin
degerlendirilmesi

Planlarin1 uygulamasi

Astlara kariyer danigmanlig1 yapilmasi

Is deneyimlerinin artirilmasi

Egitim programlar1 diizenlenmesi

Yeni personel politikalarinin olusturulmasi

Kaynak: C. Uyargil, Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi: Performansin Planlanmasi,
Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi; [.U. Isletme Fakiiltesi Yayin No:262; Istanbul; 1994. S:6

Tablo 3’de goriilecegi gibi, kariyer yonetimi sistemi igerdigi hedef belirleme,
kendi kendini degerlendirme, astin st tarafindan degerlendirilmesi, astin egitim
programlarina tabi tutularak gelistirilmesi vb. faaliyetler nedeni ile performans yonetimi
sistemi ile ¢ok yakin iligki i¢indedir. Her iki sistemin organizasyon i¢inde birbirleri ile

bilgi aligverisi icinde olmasi, diger insan kaynaklari sistemlerinin etkinligini de olumlu

bigimde etkilemektedir.
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Organizasyon yasaminda kisilerin yiikselmeleri, ytlikseldikleri isler i¢in gerekli
egitimi almalar1 ve yatay yonde is degisikliklerine tabi tutulmalarina iliskin kararlarin
alinmasinda performans yonetim sistemi verileri, kariyer gelistirme sistemine ihtiyag
duyulan bilgileri saglamaktadir. Bununla birlikte sistematik bir kariyer yoOnetimi
programi olmayan isletmelerde ise terfi, tayin, transfer ve rotasyon kararlarinin
alinmasinda, performans ydnetim sisteminin sonuglari yararli bir veri kaynagini

olusturmaktadir (Sabuncuoglu, 2000: s.163).

2.8. Performans Degerlendirme Sonucunun isten Ayirma Kararlar

Performans degerlendirme bireyler arasi basar1 farkliliklarini 6lgmede objektif
ve bilimsel bir yoldur. Bu degerlendirmelerle basarisiz olduklar1 belirlenen g¢aliganlar,
egitim ve gelistirme yolu ile organizasyona yararli hale getirilmeye ¢alisilir. Ancak tiim
cabalara ragmen basarili olamayan kisilerin isten ayirma kararinin verilmesinde,
performans degerlendirmenin yararli bir ara¢ olacagini diisiinmek dogru olacaktir. Bu
sistemin en hassas ve en kritik amacidir bu nedenle dikkatli kullanilmasi, ¢alisanlara da
dogru ve dikkatli bir bigimde agiklanmasi1 gerekmektedir. Uygulamada ise, performansin
tek bir donemsel degerlendirilmesi sonucunda is gorenleri isten ayirma kararinin

verilmesine rastlamak miimkiin degildir.

Performansi yiiksek olan kisiler ile ise devam edilmesi ama belirli bir siirede
siirekli olarak diisiik performans gosteren kisiler ile calisilmamasi da dogal bir sonug
olarak degerlendirilmelidir. Ancak burada isten ¢ikarma kararinda sadece performans
degerleme sonuglarina dayanilmasi sakincalar olusturacaktir. Bu gibi 6nemli kararlarda
performans degerleme sonuglari birgok veriden birisi olarak géz 6niinde bulundurulabilir

(Nizam, 2005: s.128-129).

Ancak isten ¢ikarma karar1 alinmadan 6nce yoneticilerin asagidaki etmenleri goz
ontinde bulundurmasi ve kendisini sorgulamasi gerekmektedir:
o Beklentiler ¢alisana agike¢a ifade edildi mi?

o S6z konusu kisiye uygun bir yardim ve kaynak saglandi mi1?
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o Asta, igi yapmak i¢in gereken bilgi ya da becerileri elde etmesine yarayan bir
egitim verildi mi?

o Isinde miikemmellesmesi icin bu kisi dogru bir yaklasimla motive edildi mi?

o Calismanin  dzgiivenini  yitirecegi yanhshklar yapildt mi? Ornegin; iyi
performansini dverken asirtya kagmak ya da calisana gereginden sert elestiriler yapmak

(Jordon, 2009: s.24).

Bir ¢alisanin isten ¢ikarilmasi ile ilgili son karar yalnizken verilmemelidir.
Kizgin ve stresliyken ve biitiin belgeler diizenlenmeden ise son verme iglemi
yapilmamalidir. Calisanin isine son vermek en son adimdir. Yonetici bu asamaya
geldiginde, performansit gelistirmek i¢in daha Onceki ¢abalar1 yeniden gozden
gecirmelidir.  Yonetici, bagvurmak zorunda kaldigi bu eylemin belirgin nedenlerini
aciklayabilmeli ve belgeler sunabilmelidir. Calisana konugma sansi verilmelidir. Cogu
kez, boyle bir durum ¢alisan igin kolay degildir. Iletisime izin vererek duygusal olarak
rahatlama ve uygulamanin insancil bir diizeyde kalmasi saglanmalidir. Yonetici, bu
asamada calisani Onyargisiz olarak dinlemeye istekli olmalidir. Isten ¢ikarmanin
nedenleriyle ilgili goriismede c¢alisanin kabul edilemez olan performansi {izerinde

odaklanmak gerekir, ¢alisanin lizerinde degil (Barutcugil, 2002: s.119).

2.9. Performansa Dayah Ucret Sistemi

Ucret is¢ci bakimindan bir gelir, isveren bakimindan bir maliyet 6gesi olarak ele
alindiginda iki temel islevi olmaktadir. Birincisi, gelir olarak alindiginda, iiretimin ve
ozellikle en fazla katilmis oldugu smai iiretimin bir boliimiiniin toplumun iyeleri
arasindaki dagilimi saglamasidir.  ikincisi ise, maliyet 6gesi olarak ele alindiginda,
ekonominin tlirlii kaynaklarinin ¢esitli {iretim yonlerine hangi oranlar iginde

gotiiriilecegini belirlemesidir (Cetik ve Akkaya,1999: 5.199).

Isgorenler acisindan iicretin motive edici bir yonii vardir. Isgdrenin aldig: iicret,
ihtiyaglarim gorebilecegi diizeyde olmalidir. Isgdren yaptig1 isin karsiigini gérmek ister.
Bu karsiligin adi kendisi i¢in iicrettir. Yaptigr is karsiligi aldigi iicret, kendisini tatmin

ettiginde bu calisan isine daha ¢ok sarilacak, kendini gdstermek isteyecektir. Ucret
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yetersiz oldugunda ise calisan ise motive olamayacak, iistelik zamanla isten soguma,
yabancilasma, bikkinlik, yorgunluk vb. gibi olumsuz is sonuglariyla karsi karsiya

kalacaktir.

Isverenler acisindan {icretin O6nemi, iicretin onlar igin maliyet anlamina
gelmesiyle kendini hissettirir. Ucret ddemeleri, kuruluslarin biitgelerinin énemli bir
bolimiidiir. Bu yiizden igverenler c¢alistirdiklar1 iscilerinden maksimum fayday:1 elde
etmeyi hedeflerler. Calisanlardan maksimum faydayi elde etmek onlar igin, iggiicii
maliyetinin azalmas1 demektir. Ote yanda bir &rgiitiin basarili yada basarisiz olmasinda

uyguladig ticret politikalarinin etkisi vardir (Giilerytiz, 2009: 5.46-47).

Isci ve isveren agisindan bu kadar 6nemli olan {icretin belirlenmesinde
performansa dayali iicret sistemleri biiylik bir onem tasir. Performansa dayali {icret, ticret
ile performans arasinda iliski kurularak olusturulan iicret sistemlerini icerir. Performansa
dayali tcretin belirlenmesinde asagida belirtilecek noktalara dikkat edilmesi

gerekmektedir (Salt, 2002: s.56).

Performansa dayal iicret sistemlerini Ozendirici/Tesvikli Ucret sistemleri ve
Liyakata Dayali Ucret Sistemleri diye iki bashk altinda toplayabiliriz.
Ozendirici/Tesvikli iicret sistemlerinde performans diizeyi ile iicret arasindaki iliski
standartlar yada bazi dogrudan gostergelere gore belirlenmektedir. Bu sistemde ¢alisanin
eline gecen toplam 6demelerin 6nemli bir boliimii 6zendirici sisteme gore belirlenmekte
ve bu tutar donemsel olarak performanstaki degisikliklere gore dalgalanmalar

gosterebilmektedir. Isletmeler farkli 6zendirici iicret sistemleri kullanabilmektedirler.

Liyakata dayali iicret sistemlerinde ise 6zendirici iicret sistemlerinde oldugu gibi
dogrudan gostergelere degil dolayli performans kriterlerine bagvurulmaktadir. Liyakata
dayali iicret sistemleri orgiitlerde uzun yillardir uygulanmaktadir. Sistemin amaci, kisinin
bulundugu iicret sinifi iginde iicret yapisini bozmadan belirli bir degisiklik yapabilmektir

(Giilerytiz, 2009: s.65).

67



Performansa dayali iicret belirlenirken objektif olunmalidir. Performansa dayali
iicret sistemi Ol¢iilebilir ve 6nemli olani dlger olmali, sadece yonetime degil, calisanlara
da geri bildirim yapilacak sekilde diizenlenmeli ve kolay anlasilabilir olmalidir. Kontrol
edilebilir olan ile ilgili olmali, calisanlarin kontrolii disinda olan olaylar1 hesaba
katmamalidir (Kiimbiil, 2001). Performansa dayali1 {icretlendirme, finansal odilleri
birey/grup/sirket performansina baglayan bir halkadir. Genellikle performans yonetim
sisteminin bir parcasi olan performansa dayali iicretlendirmede, ikramiyeler ve ficret
seviyeleri, calisan performansinin daha oOnce konulmus olan hedeflere gore
degerlendirilmesiyle belirlenir. Isle ilgili hedeflere bagli olan performanslar
dogrultusunda, maaslar1 degistirmek performansa gore iicretlendirmenin mantigini
olusturur (Salt, 2002: 5.56-57). Ayni1 gorevi yapan iki ¢aligsan, ayn1 gérev derecesinde yer
alabilirler ama performanslar1 farkli olabilir. Daha diisiik derecede bir gorevi ifa eden
kisinin performansi, iist derecede bir gorevi ifa eden kisiden daha yiiksek olabilir.
Ornegin; performansa dayali iicret sistemine gore, bir miidiiriin altinda ¢alisan sef, belirli
bir donemde, miidiirden daha yiiksek performans gosterebilir ve daha yiiksek maas degil
ama daha yiiksek zam oranina hak kazanabilir (Ulsever, 2003: 5.96). Performansa dayali
iicret uygulayan organizasyonlarda artis, herkese esit dagitilan bir hak degil, ¢alisanlari
kazanmak i¢in ¢aba harcamalar1 gereken bir 6diil olmaktadir. Gorev unvanina gore
belirlenmis bir {icret sisteminden daha esnek, performansa dayali bir yaklagima gegmek
icin organizasyon, yeni sistemin varolan en iyi diislincenin sonucu oldugundan tiimiiyle

emin olmalidir.

Organizasyon yeni yapinin, plandan etkilenen tiim calisanlar icin esit ve adil
firsat yaratmasindan memnun olmali ve organizasyon, licretlendirmesi degisecek olanlara
yeni kavramlari benimsetmek igin ¢aba harcamaya hazir ve istekli olmali ve plam

yeterince ayrintili olarak agiklamalidir.

Yoneticiler, iicretlendirme sisteminin ¢alisanlar ve organizasyon i¢in neden en
iyi sistem oldugunu anlatmali, planin uygulanmasi ve kendini kanitlayabilmesi i¢in
yeterince zaman tanimali ve sabirli olunmalidir. Organizasyon, yeni iicretlendirme
yaklagiminin yakindan izlenebilecegi bir sistem yaratmali ve ayni zamanda calisanlarin

olumlu ve olumsuz tepkilerini iletebilecekleri kanallari olusturmalidir.  Etkilenen
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caliganlarin {icret yerine kazanabilecekleri diger parasal olmayan araglar olusturulmali,
degisken performansa dayali {icret sistemini kurarken, c¢alisanla ydnetici arasindaki

ortaklig1 vurgulamali, ayn1 gemide olma mesajini vermelidir.

Geleneksel unvana bagh {icret skalasini bilgi ve performansa bagl degisken
iicret sistemine doniistiirmenin organizasyonun degerini yiikselten uzun donemli bir
yaklasim oldugu kabul edilmeli ve sistemin ¢ok dnemli bir amacinin en iyi insanlari elde

tutmak oldugu asla unutmamalidir.

Performansa dayali {icret, c¢alisanlarin isleri i¢in daha fazla sorumluluk
duymasini saglayacaktir. Verimlilik artisin1 saglayacak c¢ekici bir 6zendirici olacaktir.
Calisanlarin  gosterecegi ek performans, organizasyonu sektoriinde daha rekabetci
kilacaktir. Bu da calisanlarin kariyerlerini ve bireysel sayginliklarini giiclendirecektir.
Ozellikle, ekonomik belirsizligin yogunlastig1 ve is olanaklarmin zayifladigi donemlerde
bu iistiinliikler daha da belirginlesecektir. Calisanlar tiim bu yararlarin farkinda olmalidir

(Barutgugil, 2002: s.242-243).

Degerlendirme ve odiil sistemleri, grup basarisin1 ddiillendirerek, farkl
boliimlerden calisanlarin, uzmanliklarini ve deneyimlerini birlestirmeleri i¢in uygun
ortam olusturmaktadir. Gosterilen c¢abayla 0diil arasindaki iliskinin algilanmasi,
calisanlarin, igsellestirilme siirecinde etkili olmaktadir. Kiiltiirde yer alan deger ve
normlara gore calisanlara iletilen 6diil sistemleri, ¢alisanin isletmeyi algilamasinin bir
pargast olurken, davranislar1 da igine alan kararlarim etkilemektedir. Odiil sistemleri,
calisanlara, "isletmelerde nelerin 6nemli oldugu konusunda agik mesajlar vermektedir.
Ayrica, performans degerlemesiyle bagarili ¢alisanlarin belirlenip ddiillendirilmesi, basari
dogrultusunda tiim ¢alisanlarin harekete gecirilmesinin yaninda istenilen deger ve

normlarin pekistirilmesini saglamaktadir (Y1lmaz, 2006: s.112-113).
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2.10. Toplam Kalite Acisindan Performans Degerlendirme

Toplam Kalite Yonetimi (TKY), miisterinin beklentisinin asilmasini hedefleyen,
ekip calismasini destekleyen, tiim siireglerin gdzden gegirilmesini ve iyilestirilmesini

saglayan bir yonetim felsefesidir (Ertugrul ve Karakasoglu, T.Y.: s.2).

Performans yonetim sisteminin 1980’den sonra TKY ile 6n plana ¢ikmastyla
performans degerlendirme farkli bir boyut kazanmistir. Daha 6nce sadece yilda bir defa
olarak gerceklestirilen ve isletmelerin verimliliklerinin artisinda isgorenlere diisen gorevi

yerine getirip getirmedikleri performans degerlendirmesinin bir pargasi haline gelmistir.

Performans degerlendirmenin TKY ¢ercevesinde degisik boyutlarla ele alinmasi
yararli olur. Degisik boyutlarla ifade edilmek istenen; takim caligmasi, esneklik,
yenilikler ve istatistiksel kontrol tekniklerinin uygulanmasi gibi. TKY’de performans

Ol¢iimii ve degerlendirmesi ile uyulmasi gereken bazi ilkeler vardir. Bunlar:

. TKY felsefesini olusturan, miisteri egemenligini temel alan kalite ve verimlilik
anlayisi, degisim ve siirekli gelisim inanci, orgiit biitiiniinde kabullenilmeli ve bu inang
orgiitiin performans anlayisina yerlestirilmelidir. Performans 6l¢iimlerinde temel alinacak
boyutlar dncelikle kalite-verimlilik-yenilik olmalidir.

. Performansi kalite- verimlilik- yenilik boyutlarinda gelistirmek i¢in kurulusun
vizyonu, deger yargilari, var olus amaci, gérev tanimi yeniden belirlenmeli, uzun dénemli
hedefler agikca saptanmalidir. Bunlar stratejik planlara, programlara doniistiirtilmelidir ve
bunlara uygun orta ve kisa donemli amagclar saptanmalidir. Bu ¢alismalar performans
Oleme ve degerlendirme sistemlerine temel olusturacaktir.

. Performans Ol¢lim ve denetimlerinde geri bildirim diizeninin saglikli olarak
isletilmesi ¢ok Onemlidir. Sistemin sagladigi bilgilerin kararlara veya eylemlere
doniistiiriilmesi i¢in degerlendirme sonuglarinin dogru yerlere, dogru zamanda iletilerek,
hedef ve amaglarda, plan ve programlarda diizeltici ve gelistirici adimlarin atilmasina

olanak saglamalidir.
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. Performans Olgiimleri performansin gelistirilmesinde onemli bir giideleyicidir.
Calisanlarin  basar1 gereksinimlerini  karsilayacak odiillendirmeler ancak saglikli
Olgtimlere dayal1 olarak yapilirsa yararli olur ve ¢alisanlar1 da iyiye ulasmay1 6zendirir.

. Olgiimler tiim orgiit diizeyini kapsamali, miimkiinse en alt birimlere indirilmelidir.

TKY isletmenin yatay ve dikey boyutlarindaki tiim etkinlik alanlarinda
uygulanacagina gore, Olc¢iimlerinde bu ayrintida tasarimlanmasi ve uygulanmasi

uygundur.

Toplam kalite literatiiriinde calisanlarin katilimi ve bagliliginin saglanmasina
iliskin ¢ok sayida kavram yer almakta ve pek ¢ok yazar ve uygulamaciya gore de toplam
kalite yolculugunda basarinin altin anahtar1 calisanlarin  katiliminin = saglanmasi
olmaktadir. Ciinkii kaliteyi yaratan, gelistiren, koruyan sistemleri insanlar kurmakta,
kalite ara¢ ve tekniklerini de insanlar kullanmaktadir. Dolayisiyla calisanlara ydnelik
sistemlerin  diizenlenmesi ve toplam kalite ilkelerine uygun hale getirilmesi
gerekmektedir. Bu sistemleri performans degerlendirme, odiillendirme, egitim,
iicretlendirme, ekip c¢alismasi, yetki ve sorumluluk yapilarinin diizenlenmesi gibi
bagliklar altinda incelemek miimkiindiir. Yani performans degerlendirme, TKY

uygulamalarinin 6nemli bir pargasini olusturur (Ertugrul ve Karakasoglu,T.Y.: s.2-3).

Ayrica TKY, kiiresellesme ve teknolojik gelisme sonunda artan uluslar arasi
rekabette, slirdiiriilebilir basarinin ve rekabetteki {istlinliigiin yonetsel ifadesi olarak kabul
gérmiis ve bir yonetim yaklagimi, diisiince ve yasam bi¢imi olarak da benimsenmistir

(Demirkan, 1998: 5.224).
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3.  BIR OZEL BANKANIN CAGRI MERKEZINDE YAPILAN BiR
ALAN ARASTIRMASI

3.1. Arastirmanin Amaci ve Kapsam

Modern yonetim anlayisi iginde performans degerlendirme pek ¢ok organizasyonda
uygulanmaktadir ve elde edilen sonuglar bazi yoOnetsel kararlarda kullanilmaktadir.
Giliniimiiziin en biiyiik is sektorlerinden olan ¢agr1 merkezlerinde ¢alisan ¢ogunlugu geng
ve is tecriibesi olmayan miisteri temsilcilerinin performansini 6l¢gmek, calisan sayisinin ve
is yogunlugunun fazla olmasi nedeni ile olduk¢a 6nemlidir. Direk miisteri ile muhatap
olan, calistiklar1 kurumun yiizleri olan miisteri temsilcileri, miisterilerin kurum ile ilgili

olumlu ya da olumsuz goriis sahibi olmasinda 6nemli bir etkendir.

Ozellikle bankalarin ¢agri merkezlerini, subeye hi¢ gitmeyen miisteriler bile en
az bir kere aramakta, yaptig1 goriismedeki yaklagima gore ¢alistigi banka hakkinda fikir
sahibi olmaktadir. Bu nedenle, banka c¢agri merkezinde calisan miisteri temsilcilerinin

secimi de oldukc¢a 6nemlidir.

Performansin yakindan takip ediliyor olmasi miisterilerden gelebilecek
sikayetleri de biiyilik Ol¢liide dnlemektedir. Ciinkii, performansi takip edilen bir miisteri
temsilcisinin 6zellikle goriismelerinin dinleniyor oldugunu bilmesi goriismelerinde daha

dikkatli daha kontrollii olmasin1 saglayacaktir.

Bu caligmanin amaci da, ¢agri merkezi performans 6l¢iimiiniin 6nemi gostermek,
performansi etkileyen faktorleri ortaya ¢ikarmak ve bir 6zel bankanin c¢agri merkezinde

uyguladigi performans dl¢iim yontemi hakkinda ¢alisanlarin diisiincelerini 6grenmektir.

Arastirmanin yapildigi cagri merkezi 16 misteri temsilcisi ile 09 Ocak 2004
tarihinde, Alternatif Dagitim kanallar1 Miidiirligi adi1 altinda  faaliyete baglamistir.
Baslangicta sadece inbound ¢agr1 alinmig, 2006 yilinda dis arama yapilarak satis yapilmaya

baslanmustir.
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Aragtirma yapilan ¢agri merkezinde kurulusundan itibaren ¢agri sayilarinda hizli
bir artis olmustur. Cagri merkezine alternatif olarak sms, 1vr ve dis arama hizmetlerinin
de devreye girmesine ragmen miisteri temsilcilerinin cevapladiklar1 ¢agrilarda azalma
yerine artma olmustur. Bu artisin en biiylik nedenlerinden birisi kredi kartt kullanim
oraninin da artmms olmasidir. Ornek olarak incelenmis cagri merkezinin kredi karti
sayisinda 2009 yilindan itibaren yasanan artisin ¢agr1 merkezinden verilen hizmet sayisini

da arttirdig1 goriilmektedir.

®m CEVAPLANANCAGRI ®mIVR ®mSMS ®mDISARAMA mTTS mTOPLAMCAGRI

7000 - 6.657
6000 -
5000 -
4000 -
3000

2000 -

1000 A

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Sekil 4: Arastirmanin Yapildigi Cagr1 Merkezinin islem Hacmi

*2010 verileri Subat ay1 sonu itibari ile verilmistir.

**Bin kisaltmasi yapilmistir.

Bugiin itibari ile bu bankanin ¢agri merkezinde calisan miisteri temsilcilerinin
66’s1 bayan, 53 bay olmak {izere toplam 119°dur. Sekil 4’de cinsiyet dagilimini gosteren

grafik ekte yer almaktadir.
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Sekil 5 : Cagr1 Merkezinin Cinsiyet Dagilimi

“Olgiilemeyen performans ydnetilemez” mantig1 ile bu ¢agri merkezindeki tiim
caligsanlara yerlestirilmeye calisilmaktadir. Bu 6zel bankanin ¢agri merkezi performans
Ol¢lim sisteminin amaglarini; ¢agri merkezinde verimlilik artisint saglamak, ¢agri merkezi
hedefleriyle, birey hedeflerinin aym1 dogrultuda olmasini, bdylece basar1 yaratilirken
herkesin ortak bir yaklasima sahip olmasimm1 saglamak, bireylerin kendilerini
gelistirmelerini saglamak ve gelecekte yapilacak calismalarda kullanilmak iizere bir

Olclim araci olusturmak olarak siralamaktadir.

Arastirmanin yapildigi ¢agri merkezi yetkilileri uyguladiklari performans o6l¢im
sisteminden gordiikleri faydalar1 ise su sekilde siralamislardir. Degerlendirilen kisilerin
sorumluluklarin1 ve sahip olduklar1 islerin amacii anlamalarina yardimci olmustur.
Performanslar1 hakkinda siirekli geri-bildirim yapilmasi, sorumluluklarimiz ve hedeflerimizle
dogrudan ilgili, etkin bireysel ilerlemeyi saglayacak gelisim planlarmi tanimlamamizi,

odiillendirme ve terfi kararlari i¢in bir temel olusturmustur.

Performans 6l¢limii ile hem bireysel hem de ¢agri merkezi genelinde performans
acisindan gelisim ve iyilestirme olacagi disiiniilmektedir. Bu c¢agri merkezinde
performans Ol¢iim sonuglar1 kariyer siirecinde degerlendirilmekte ve performans Ol¢iim

sonuglari iicretlere yansitilmaktadir.
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Aragtirmanin yapilmis oldugu ¢agri merkezinde yapilan anketin baglica amaci
ise, cagrt merkezinde yapilan performans Ol¢limiiniin miisteri temsilcileri tizerindeki
etkisini ve yapilan bu performansa olan giliveni tespit etmektir. Ayrica, miisteri
temsilcilerinin  performanslarin1  etkileyen faktorleri ve miisteri temsilcilerinin
yoneticilerinin performans sonuglarini1 objektif olarak degerlendirdigine olan inanglarini

6l¢meyi amaglamaktadir.

Cagri merkezinde performans Olglimiiniin yonetici ve miisteri temsilcisi
acisindan Onemi biiyliktiir. Ancak, eger miisteri temsilcileri performans ol¢iimiiniin
amacini ve hesaplama modelini tam olarak anlamamis ise bu sistemi benimsemesi
beklenemez dolayisi ile performans Ol¢limii ile amaglanan hedefler gerceklestirilemez.
Dolayisi ile performans 6lgiim modeli tiim detaylari ile miisteri temsilcilerine anlatilmali
ve yapilan performans 6l¢iimii sonucunda kendileri agisindan kazanglarinin ne olacagi net

olarak anlatilmalidir.

Cagri merkezinde performans Ol¢limiine yoneticiler verdikleri onemi gerek
performans goriismelerinde, gerekse zam oranlarini belirlerken veya terfi kararlarimi
alirken performans verilerini kullanarak gostermektedir. Ancak, miisteri temsilcileri
acisindan performansin énemi, yapilan degerlendirmeye olan giivenleri ve performansin
tizerlerindeki etkisi hakkinda ger¢ek ve samimi diisiincelerini 6grenebilecek ortamlar
olusturulamamaktadir. Bu anket sonuglarmin tim bu sorulara cevap verebilecegi

diistiniilmektedir.

3.2. Arastirmanin Yapildig1 Cagr1 Merkezinde Performans Degerlendirme
Siireci

Bu cagri merkezinde 10-11 kisilik miisteri temsilcisi gruplarinin basinda takim
liderleri bulunmaktadir. Takim liderleri de supervisorlere baghdir. Miisteri temsilcilerinin

performansindan 6ncelikle takim liderleri sorumludur.

Gortisme kayitlarint dinlemek, miisteri temsilcilerinin eksik yonlerini tespit edip
egitim organizasyonlar1 yapmaktan ve Aylik Performans Olgiimlerini hazirlamaktan sorumlu

Gorligme Kalitesi adinda bir servis bulunmaktadir. Bu servis gorligme kalitesi anlaminda
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sorumlu oldugu gibi miisteri temsilcilerinin performans gelisimlerini takip etmek ve iist

yonetime bildirmek konularinda da sorumluluk sahibidir.

Dolayist ile Aylik Performans Olgiimleri bu ¢agri merkezinde takim liderleri ve
Gortisme Kalitesi Servis ¢aliganlari tarafindan yapilmaktadir. Takim liderlerinin ve Goriisme
Kalitesi Servisinin yapacagi performans 6l¢iim yontem ve kurallari net olarak belli ve yazili
dokiiman haline getirilmis durumdadir. Aylik olarak yapilan performans 6l¢iim sonuglarina 6

farkli degerlendirmenin sonucunda ulasilmaktadir. Bunlar;

1. Telefon Performans Raporu

2. Gorilisme Kalitesi Raporu

3. Cagr1 Merkezi Aylik Performans Raporu

4. Takim liderlerinin aylik olarak yaptig1 gériisme dinleme degerlendirmeleri
5. Gortisme Kalitesi Servisi ile takim liderleri arasinda yapilan kalibrasyon
6. Kog¢luk Formlar1

3.2.1. Telefon Performans Raporu

Telefon Performansi Raporu’nun hazirlanmasindaki amag, miisteri temsilcilerine
giinliik olarak aktivitelerini ne derece dogru yonlendirdikleri hakkinda, standart bir
sekilde takim liderleri tarafindan geri-bildirimde bulunmaktir. Hedefler dogrultusunda,
iyilestirilmesi gereken alanlari belirlemek, iyi performans gosterilen alanlarla birlikte

gerekli paylasimi miisteri temsilcilerine yapmaktir.

Bu raporun, ilgili takim lideri tarafindan her giin hazirlanmasi, zamaninda gorme

ve miidahale etme sansini, dolayisiyla zamaninda aksiyon alinabilmesini saglamaktadir.

Mesai saati bitimine kadar bir dnceki giin verileri ilgili miisteri temsilcileriyle

“s0zel” olarak paylasilir. Kisaca kuvvetli ve iyilestirilmesi gereken alanlar belirtilir.

Takim liderlerinin giinliik olarak yaptiklar1 ve aylik olarak Goriisme Kalitesi

Servisine ilettikleri raporda bulunan veriler; staff time, aux time, acd calls, acw, call
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private, total talk time, avg talk time, education, meeting, ring time, login time, logout

time, cevaplanmayan telefon sayisi, toplam cevaplanan ¢agri sayisi, call outbound.

Takim liderleri kendi grubundaki miisteri temsilcileri ile yukaridaki verileri
paylasir ay sonunda ise Tablo 4’de 6rnegi bulunan raporu alarak ¢agr1 merkezi yetkilileri
ile paylasir. Aylik raporda, miisteri temsilcilerinin ve takimin aylik ortalamalari da

bulunmaktadir.
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3.2.2. Goriisme Kalitesi Raporu

Cagri Merkezinin Goriisme Kalitesi Servisi, miisteri temsilcilerinin yapmis
olduklar1 goriigmeleri Goriisme Kalitesi Degerlendirme Kilavuzuna gore degerlendirmek,
onlara geri-bildirimde bulunmaktir. Belirlenmis standartlar dogrultusunda, iyilestirilmesi
gereken alanlar1 belirlenir, iyi performans gosterilen alanlarla birlikte miisteri
temsilcisiyle paylasilir.  Goriisme  dinlenirken  objektif olunmast ve dogru

degerlendirilmesi esastir.

3.2.3. Cagr1 Merkezi Aylik Performans Raporu

Cagr1 Merkezi Aylik Performans Degerlendirmesi iki farkli kategori altinda
belirlenmektedir.  Bunlar, Performans Verileri ve Goriigme Kalitesi Pauni’dir.

Performans verileri Tablo 4’de yer alan formatta takim liderleri tarafindan hazirlanir.

Performans verileri asagidaki kriterlerden olusmaktadir.

Staff Time; miisteri temsilcilerinin yemek siliresi hari¢c mesai saati ay iginde
calistig1 giin sayisi ile ¢arpilir. Bu bize miisteri temsilcisinin staff time hedefini verir. Bu
hedeften ay icinde kullanmis oldugu izinler varsa diisiilir ve hedef staff time ile

gergeklesen staff time arasindaki gerceklesme yiizdesine gore staff time puani verilir.

Aux+ Call  Private; misteri temsilcilerine ¢alistiklar1 vardiyaya gore (yani
mesai saatlerine gore) aux+ call private siiresi verilir. Bu siireyi kullanma oranlarina goére
puan verilir. Belirlenen siireyi agan miisteri temsilcisine bu kriterden hi¢ puan verilmez.
Burada verilen stireyi kullanmay1 tesvik etme nedeni; 1 saatte cevaplanan Cagri sayisinda
aux+ call private siliresini kullanan ile kullanmayan arasinda fark yaratmamak ve miisteri

temsilcilerinin dinlenerek miisterilere daha iyi hizmet vermelerini saglamaktir.
ACW; miisteri temsilcilerine ¢agri sonrast isleri tamamlayabilmek ig¢in

vardiyalarina gore (yani mesai saatlerine gore) bir siire verilir. Bu siirenin altinda

kalanlara puan verilirken, siireyi asanlara puan verilmez.
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Average Ring Time; miisteri temsilcilerine vardiyalarina gore telefonu ¢aldirma
siiresi i¢in hedef verilmektedir. Bu hedefi gegen miisteri temsilcilerine puan verilmezken,

hedefin altinda kalan miisteri temsilcilerine puan verilir.

Average Talk Time; ortalama goriisme siiresi hesaplamasi satis hedefi verilip
verilmemesine gore degisiklik gostermektedir. Satis hedefi verildi ise ortalama goriisme
sliresi i¢in verilen puan vardiya ortalamasi alinarak hesaplanir. Satig hedefi verilmedi ise
ortalama goriisme stiresi i¢in hedef verilir ve bu hedefin gergeklesme oranina gére puan
verilir.

Bir Saatte Cevaplanan Cagri1 Sayisi; 1 saatte cevaplanan ¢agri sayisi hedefi
vardiyaya gore hesaplanir ve miisteri temsilcisinin 1 saatte cevaplanan ¢agri sayisi ile
oranlanir. Aradaki bu orana gore siralama puani verilir. Yani ¢agr1 merkezi genelinde,
vardiya hedefi ile gerceklesen 1 saatte cevaplanan ¢agri sayisi orani en fazla olan miisteri

temsilcisine tam puan verilir.

Sinav; ay icinde intranet ortami iizerinden ya da yazili olarak yapilan siavlarin

ortalamasi alinarak aylik performansa yansitilir.

Satis; bankamiza ait iirlin ve hizmetler yapilan kampanyalar dahilin de misteri
temsilcileri tarafindan arayan miisterilere satilabilmektedir. Bu satislar ay i¢inde alinan
cagr1 sayisina oranlanmaktadir. Cagri merkezi genelinde en yiiksek oranmi gerceklestiren
miigteri temsilcisine tam puan verilitken digerlerine bu orana gore siralama puani

verilmektedir.

Miisteri  Sikayetleri; ay i¢inde misterilerimizden gelen sikayetler
degerlendirilmektedir. Ilgili goriisme kayitlar1 bulunup dinlenir, yapilan islemler kontrol
edilir ve sonugta miisteri temsilcisinin hatali olduguna karar verilirse Bank Asya Cagri
Merkezi Aylik Performans Degerlendirmesi puanindan diistiriiliir.  Diisililecek puan

maddi kayip olmamasi durumunda 5, maddi kayip olmasi durumunda ise 10’dur.

Gorlisme Kalitesi Puani; aylik yapilan dinlemelerin ortalamasi alinmaktadir.
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Yukarida detayli olarak hesaplama sekillerini anlattiimiz misteri sikayetleri
disindaki tiim kriterler Cagr1 Merkezi Aylik Performans Degerlendirmesinin Performans

Verilerini igermektedir.

Cagr1 Merkezi Aylik Performans Degerlendirmesinin ikinci kategorisi olan
Gorligme Kalitesi puani ise yine vardiyasina gore belirlenen ¢agri dinleme sayilarinin
ortalamasi alinarak hesaplanir. Gorlisme dinleme kriterleri ve bu kriterlere verilen

puanlar zaman i¢inde degisiklik gosterebilmektedir.

Performans verilerinin %50’si ile Goriisme Kalitesi Puanin %50’si alinip
toplanir ve varsa miisteri sikayeti bu puandan disiiliir. Cagri1 Merkezi Aylik Performans
Degerlendirme Puanina ulasilir. Cagri Merkezi Aylik Performans Degerlendirme
Puanina gore ¢agr1 merkezi miisteri temsilcisi ve takim siralamasi belirlenir ve siralamada
ilk 3’e giren miisteri temsilcileri ddiillendirilir. Cagri1 merkezi siralamasinda alt siralarda
kalan miisteri temsilcilerinin ise performansi ¢agr1 merkezi yetkilileri tarafindan yakindan
takip edilir. Miisteri temsilcisi ile goriismeler yapilir ve dikkat etmesi gereken konular

hakkinda bilgi verilir.

3.2.4. Takim Liderlerinin Ayhk Olarak Yaptigi Goriisme Dinleme
Degerlendirmeleri

Bu uygulamadaki amag¢, takim liderlerinin kendi gruplarindaki miisteri
temsilcilerini tanimalarin1 saglamanin yani sira verilen bu gérevi zamaninda ve dogru bir
sekilde yapip yapmadiklarini kontrol etmektir. Takim liderleri kendi gruplarindaki
misteri temsilcilerinin aylik 5’er goriismelerini dinlemektedir. Takim liderleri tarafindan

dinlenen bu cagrilar miisteri temsilcisinin goriisme kalitesi puanina dahil edilmez.
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3.2.5. Goriisme Kalitesi Servisi fle Takim Liderleri Arasindan Yapilan
Kalibrasyon

Goriisme kayitlarin1 dinlemek ile gorevli servis calisanlarinin yapmis oldugu
goriisme degerlendirmeleri ile takim liderlerinin yapmis oldugu degerlendirme sonuglari
kiyaslanarak iki tarafli kontrol saglanmaktadir. Dinledikleri ayn1 goriisme kayitlari igin,
gorlisme gorevli servis calisanlart ile takim liderlerinin verdigi puanlar arasindaki
kalibrasyon oraninin %10°’dan fazla olmamasi gerekmektedir. Aksi durumda bu
goriismeler bir {ist yonetici tarafindan tekrar degerlendirilir ve hatali degerlendirme yapan

calisan bilgilendirilir.

3.2.6. Kocluk Formlari

Kogluk formu olarak adlandirilan degerlendirmenin amaci, takim liderlerinin
kendi gruplarindaki miisteri temsilcilerinin performansin1 yakindan takip etmesini,
cagrilarim dinleyerek gerekli bilgilendirmeleri ay sonunda miisteri temsilcilerine
yapmalaridir. Miisteri temsilcileri ile takim liderleri birlikte aylik olarak dinlenen
cagrilarin degerlendirmelerini yapar ve performans verileri hakkinda miisteri
temsilcilerine bilgi verir. Miisteri temsilcilerinin kuvvetli yonleri ve iyilestirmesi gereken
yonleri hakkinda goriisiilerek mutabakat saglandiktan sonra kog¢luk formu imzalanarak

goriisme sonlandirilir.

3.3. Arastirmanin Yontemi
3.3.1. Evren, Orneklem ve Veri Toplama

Bu arastirma 6zel bir banka cagr1 merkezinde ¢alismakta olan ana kitleyi temsil
etme yetenegi olan 76 miisteri temsilcisi iizerinde gergeklestirilmistir.Katilimcilara

dagitilan anketlerin 6nemli bir kismi bireysel olarak ulastirilarak cevap alinmustir.

Amaci dogrultusunda demografik sorularla birlikte 25 adet soru belirlenmistir.
Katilimcilara sorulan sorular, anketin cevaplandirilmasini kolaylastirmak, aragtirmacinin
verileri daha hizli degerlendirmesini saglamak amaciyla kapali ucludur. Arastirmada

kullanilan Likert Olgegi, bireylerin bir konudaki davranis puanlarini belirlemeyi saglayan
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bir olcektir. Deneklerin, ¢esitli yargilara katilip katilmama derecelerinin 6l¢iildiigii en 1yi

6l¢ciim oldugu i¢in bu anketin degerlendirilmesinde tercih edilmistir.

Anketi yanitlayan kisilere verilen dnermelerle ilgili goriislerini, cok olumludan

cok olumsuza kadar siralanan seceneklerden belirtmeleri istenmistir. Buna gore;

(5) kesinlikle katiliyorum
(4) katiliyorum

(3) kararsizim

(2) katilmryorum

(1) kesinlikle katilmryorum

seklinde bir dlgek kullanilmistir. Olgek sonuglar1 5.00-1.00=4.00 puanlik bir genislige
dagilmiglardir. Bu genislik bese boliinerek degerlendirme diizeyi araliklar1 belirlenmistir.
Buna gore; 1.00-1.79 puan araligi, “cok diisiik”, 1.80-2.59 “diisiik”, 2.60-3.39 “orta”,
3.40-4.19 “yiiksek” ve 4.20-5.00 aras1 “cok yliksek” olarak degerlendirilmektedir.

Olgegin genel giivenirlik katsayis1 (Crombah Alpha) 0,875 olarak yiiksek
bulunmustur. Olgegi olusturan maddelerin i¢ tutarliligi incelendiginde 24 ve 25.
maddenin in tutarlilii olumsuz etkiledigi goriilerek hesaplamalardan c¢ikartilmistir.

Tekrar giivenirlik katsayis1 0,895 olarak hesaplanmustir.

3.3.2. Verilerin Istatistiksel Analizi

Calismada elde edilen bulgular degerlendirilirken, istatistiksel analizler icin
SPSS (Statistical Package for Social Sciences) for Windows 15.0 programi kullanilmistir.
Calisma verileri degerlendirilirken tanimlayic1 istatistiksel metotlar1 (Frekans, Yiizde,
Ortalama, Standart sapma) kullanilmistir. Hipotez testlerinin analizinde anova, t-testi ve

korelasyon analizleri kullanilmistir.
Genel olarak hipotez, karsilasilan dzel duruma iliskin bir énermedir. Istatistiksel

hipotez, bir aragtirmada ilgilenilen bir ya da daha fazla parametrenin degeri hakkinda ileri

siiriilen ve dogrulugu, gecerliligi bu parametre hakkinda bilgi iireten istatistiklerden ve bu
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istatistiklerin - 6rnekleme dagilimiyla ilgili bilgilerden yararlanarak arastirilabilen
onermelerdir. Yorumsal istatistikte geleneksel karar alma islemi olarak hipotez testi,
orneklem bilgilerinden yararlanarak bu 6rneklemin ¢ekildigi ana kiitlenin bir ya da daha
fazla parametresi hakkinda yorum yapma konularin igerir. Burada, drneklem gozlem
degerleri kullanilarak hesaplanan istatistigin degeriyle, bu istatistigin bilgi {rettigi
parametrenin dnceden belirlenmis, bilinen degeri arasindaki farkliliklarin, istatistiksel
olarak anlamli olup olmadig: belirlenir. Farklilik varsa, bu farkliliklarin 6neminin, sifir
hipotezini reddetmek icin yeterli olup olmadigina karar verilir. Eger s6z konusu farklilik

anlaml bir farkliliksa sifir hipotezi reddedilir, tersi durumda kabul edilir.

Hipotez, ortaya ¢ikmis ve ¢ikacak belirli davranislar, olgular ve olaylar hakkinda
varsayim olarak yapilan agiklamalardir. Hipotez arastirmacinin arastirma problemindeki
degiskenler arasinda ne tiir iliskilerin olduguna dair beklentileri ifade eder (SAU, TY:
s.213). Sunulan bilgilerin smanmasi1 hipotez testleri ile yapilmaktadir. Sifir (Hp)
hipotezine karsi mutlaka bir alternatif hipotez (H;,) olusturulmali ve hipotez testi
stirecinin basinda olusturulmasi1 gerekmektedir. Hipotez kurulduktan sonra s6z konusu
hipotezi test etmeye olanak verecek uygun bir test tekniginin se¢ilmesi gerekir (Altunisik,

2002: 5.18).

Calismada kullanilan hipotez testleri bagimsiz 6rnek t — testi, anova, pearson
korelasyon ve regresyondur. Bagimsiz ornek t — testi ise, iki iligkisiz grup ortalamalari
arasindaki farkin anlamli olup olmadigmi test etmek i¢in kullanilir(Altunisik, 2002;
sf:150). ikiden fazla grup durumunda parametrelerin gruplar arasi karsilastirmalarinda
Tek yonlii (One way) Anova testi ve farkliliga neden olan grubun tespitinde Post Hoc
Tukey testi kullanilmistir. Tek yonlii varyans analizi, iliskisiz ikiden daha ¢ok orneklem
ortalamasi arasindaki farkin sifirdan anlamli bir sekilde farkli olup olmadigini test etmek

iizere uygulanir (Biiyiikoztiirk, 2002: 5.39).

Post hoc testi, varyans analizi sonucunda eger gruplar arasinda bir fark
bulunmussa, farkliligin hangi gruplardan kaynaklandigini goérebilmemiz i¢in oldukga
onemlidir. Anova tablosu, gruplarin ortalamalar1 arasinda bir fark olup olmadigini genel

olarak sdylemektedir. 3 grup da olsa, 10 grup da olsa biitlin grup ortalamalarinin birbirine
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esit olup olmadigini test eder. Sadece iki grup arasinda farklilik olsa ve digerleri arasinda
fark olmasa, varyans analizi “gruplar arasinda fark vardir” sonucunu verir. Fakat
farkliligin1 nereden kaynaklandigini, hangi gruplar arasinda oldugunun sonuglarinin post
hoc testi agiklayacaktir. Post hoc testleri icerinde g¢aligmalarda en yaygin kullanilan

Tukey testidir (Kalayci, 2005: s. 135).

Olgekler arasi iliskileri saptamak i¢in Pearson Korelasyon analizi kullanilmistir.
Korelasyon analizi, iki degisken arasindaki dogrusal iliskiyi test etmek, varsa bu iligkinin
derecesini Olgmek i¢in kullanilan istatistiksel bir yontemdir. Korelasyon analizinde
amag; bagimsiz degisken degistiginde, bagimli degiskenin ne yonde degisecegini

gormektir (Kalayci, 2005: s. 115).

Olgegin yap1 gegerliligini belirlemek i¢in yapilan faktdr analizinde 6lgegin 4
boyuta ayrildig1 ve boyutlar icin toplam varsayanlarin agiklama oraninin %61 oraninda
oldugu goriilmiistiir. Tablo 5°de bu faktdérler ve bu faktorler ¢ercevesinde

degerlendirilen sorularin dagilimi yer almaktadir.

Tablo 5: Performans Degerlendirmesine iliskin Olcegin Alt Boyutlar:

BOYUTLAR MADDELER VARYANS(%) | alpha | K-S
Yoneticilerin Performans Gelisimine Etkileri 14,20,17,13,15,21,16 19,706 0,853 |0,126
Performans Olgiimiiniin Kariyer Planlarina Etkisi 18.23.9.19 16,374 0786 | 0.430
Calisma Ortamimin ve Kullanilan Ekipmanlarin

Performansa Etkisi 6,7,8 12,351 0,710 |0,590
Yapilan Performans Olglimiine Olan Giiven 12.11,10 12,981 0.790 |0.945
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3.4. Bulgular ve Yorumlar
3.4.1. Arastirmaya Katilanlarin Tamimlayic1 Ozelliklerine iliskin Bulgular

Tablo 6: Arastirmaya Katilanlarin Yaslarina Gore Dagilimlar

Sikhk | Yiizde
24 alt1 41 54
24-26 20 26,3
26 lizeri 15 19,7
Toplam 76 100,0

Tablo 6’da goriilecegi iizere, arastirmaya katilanlarin yaslar1 incelendiginde
%354°1 24 yas alt1, %26’s1 24-26 yas arasi, %20’si 26 yas lizerinde oldugu goriilmektedir.
Yas gruplarindan da anlasilacag {izere anket, geng c¢alisanlardan olusan bir ¢cagr1 merkezi
iizerinde yapilmistir.  Tiirkiye’deki cagr1 merkezlerinin ¢ogu bu sekilde geng
calisanlardan olusmaktadir.  Diinya’daki ¢agri merkezlerine bakildiginda ise yas

sinirlamasinin olmadig1 goriilmektedir.

Tablo 7: Arastirmaya Katilanlarin Egitim Durumlarina Gore Dagilimlar:

Sikhik | Yiizde
Universite Devam 38 50,0
Universite ve {istii 38 50,0
Toplam 76 100,0

Arastirmaya katilanlarin egitim durumlari incelendiginde tablo 7°de goriildiigii
gibi katilimeilarin %50’sinin liniversite egitimlerine devam ettikleri, %50’sinin ise
tiniversite ve iistii mezunu oldugu goriilmektedir. Ankete katilanlarin yarisi tiniversitede

okurken ¢agr1 merkezinde ¢alismayi tercih etmistir.

Tablo 8: Arastirmaya Katilanlarin Medeni Durumlarina Gore Dagilimlari

Sikhik | Yiizde
Bekar 62 81,6
Evli 14 18,4
Toplam 76 100,0
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Tablo 8’de arastirmaya katilanlarin medeni durumlarma yer verilmistir.
Katilimeilarin %18°1 evli iken %82’sinin bekar oldugu goriilmektedir. Bu ¢agr
merkezinde oldugu gibi Tiirkiye’deki bir¢cok c¢agri merkezinde dagilimin hemen hemen

bu sekilde oldugu goriilmektedir.

Tablo 9: Arastirmaya Katilanlarin Meslekteki Calisma Siirelerine Gore Dagilimlari

Sikhik | Yiizde
18 ay alti 20 26,3
18-24 ay 25 32,9
24 ay usti 31 40,8
Toplam 76 100,0

Aragtirmaya katilanlarin meslekte ¢alisma siireleri tablo 9°dan incelendiginde
%26’sinin 18 ay ve alti, %33’linlin 18-24 ay arasi, %41’inin 24 ay ve istii oldugu
goriilmektedir. 24 ay istii calisan sayisinin %40,8 olmasi bu ¢agri merkezinde isten

ayrilma oranin diisiik oldugunu da gostermektedir.

Tablo 10: Arastirmaya Katilanlarin Cagr1 Merkezinde Performans Diisiirmeden
Calisabilecekleri En Fazla Siirelere Gore Dagilimlan

Sikhik | Yiizde
18 ay alti 34 44,7
18-24 ay 36 474
Siiresiz 6 7.9
Toplam 76 100,0

Tablo 10°daki aragtirmaya katilanlarin ¢agr1 merkezinde performans diistirmeden
caligabilecekleri en fazla siirelere gore dagilimlart incelendiginde %45’inin 18 ay alti,
%47’sinin  18-24 ay, %&’inin siiresiz oldugu goriilmektedir. Stiresiz  olarak
caligabilecegini sOyleyen miisteri temsilcilerinin oraninin, sadece %8 olmasi bu meslegin

kariyer diisliniilen bir meslek olmadigin1 gostermektedir.
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3.4.2.Performans Ol¢iimlemesine Iliskin Bulgular

Arastirmaya katilanlarin performans olgtimlenmesine iligkin bulgular1 tablo
11°de incelenmistir. Buna gore yoOneticilerin performans gelisimine etkilerinin en
yuksek, performans Ol¢limiiniin kariyer planlarina etkisinin en diisiik oldugu

gorlilmektedir.

Tablo 11: Performans Olciimlemesine iliskin Ortalamalar

N Min. Max. |Ort S.s
Yoneticilerin Performans Gelisimine Etkileri 76 1,333 5,000 3,884 |0,876
Performans Olciimiiniin Kariyer Planlarina Etkisi 76 1,200 |5,000 {3,358 |[0,950
Calisma Ortaminin ve Kullanilan Ekipmanlarin Performansa Etkisi | 76 1,000 |[5,000 3,465 0,949
Yapilan Performans Olgiimiine Olan Giiven 76 1,250 |[5,000 {3,553 (0,887

Tablo 11°de Yoneticilerin Performans Gelisimine Etkileri, Performans
Olgiimiiniin Kariyer Planlarma Etkisi, Calisma Ortanuinin ve Kullanilan Ekipmanlarin
Performansa FEtkisi ve Yapilan Performans Olgiimiine Olan Giivenin miisteri
temsilcilerinin performans 6l¢timii lizerindeki etkileri gosterilmistir. Goriilmektedir ki 4
faktoriinde performans iizerindeki etkileri benzerdir. Asagidaki tablolarda bu faktorler

detayl1 olarak incelenmistir.
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Tablo 12: Performans Olc¢iimlemesine iliskin Degerlendirmelerin Yaslara Gore
Farkhlasmasi

Grup N Ort Ss S.Hata | F p

Yoneticilerin Performans 24 alts 41 |3.898 0,996 0,156

Gelisimine Etkileri 24-26 20 3,850 0,787 0,176 10,020 0,980
26 iizeri 15 [3.,889 0,660 0,170

Performans Olgiimiiniin Kariyer | 24 alt1 41 |3.439 0,963 0,150

Planlarina Etkisi 24-26 20 (3,250 0,899 0,201 10,323 0,725
26 iizeri 15 [3,280 1,025 0,265
24alt1 41 (3,569 |1,001 0,156

Calisma Ortaminin ve Kullanilan

Ekipmanlarin Performansa Etkisi 24-26 20 |3367 |0923 0,206 |0,544 0,583
26 tizeri 15 |3,311 |0,859 0,222

Yapilan Performans Olgiimiine 24 altr 41 3,652 10,920 0,144

Olan Giiven 24-26 20 |3.,475 0,811 0,181 0,603 0,550
26 iizeri 15 (3,383 0,915 0,236

Tablo 12’deki arastirmaya katilanlarin performans oOlglimlenmesine iligkin
degerlendirmelerinin yaslara gore farklilasmalari incelediginde istatistiksel olarak anlamli
bir fark olmadigi goriilmektedir (p>0,05). Farkli yas grubunda ¢alisan miisteri
temsilcilerinin, yoneticilerin performans gelisimine etkileri, performans o6l¢iimiiniin
kariyer planlarma etkisi, ¢calisgma ortaminin ve kullanilan ekipmanlarin performansa
etkisi ve yapilan performans Ol¢limiine olan giivenin degerlendirmeleri benzerlik

gostermektedir.

Tablo 13: Performans Ol¢iimlemesine iliskin Degerlendirmelerin Egitim Durumuna
Gore Farkhilasmasi

Grup N Ort S.s t P

Yoneticilerin Performans Geligimine Universite Devam 38 3,996 |0,845

Etkileri 1,114 0,269
Universite ve tistil 38 3,772 |0,904

Performans Olgiimiiniin Kariyer Universite Devam |38 3,426 {0,903

Planlarina Etkisi 0,625 0,534
Universite ve iistii 38 3,289 |1,002

Gahsma Ortaminin ve Kullanilan Universite Devam |38 | 3,500 | 0,967

Ekipmanlarin Performansa Etkisi 0,320 0,750
Universite ve iistil 38 3,430 |0,943

Yapilan Performans Olgiimiine Olan Universite Devam 38 |3,546 | 0,862

Giiven -0,064 | 0,949
Universite ve tistil 38 13,559 |0,923
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Tablo 13’deki arastirmaya katilanlarin performans oOl¢limlenmesine iliskin
degerlendirmelerinin egitim durumlarna gore farklilasmalari incelediginde istatistiksel
olarak anlamli bir fark olmadig1 gériilmektedir (p>0,05). Universiteye devam eden ve
iiniversite veya yiiksek lisans mezunu olan miisteri temsilcileri, yoneticilerin performans
gelisimine etkilerini, performans Ol¢limiiniin kariyer planlarina etkisini, ¢alisma
ortaminin ve kullanilan ekipmanlarin performanslarina etkisini benzer degerlendirmistir.
Performans 6l¢iimiine olan giiven de iiniversiteye devam eden ve iiniversite veya yiiksek
lisans mezunu olan miisteri temsilcilerinde de farklilik géstermemistir. Bunlarla beraber
en diisiik ylizdesel oranin iiniversite mezunu ve yiiksek lisans mezunu ¢alisanlarin yapilan

performans dl¢iimiiniin performansin kariyer planlarina etkisi oldugu goriilmektedir.

Tablo 14: Performans Olciimlemesine iliskin Degerlendirmelerin Medeni Durumlarina
Gore Farkhlasmasi

Grup |N Ort S.s t P

Yoneticilerin Performans Gelisimine Etkileri Bekar |62 |3.976 |0.827 -1,963 | 0,053
Evli 14 3,476 |1,002

Performans Ol¢iimiiniin Kariyer Planlarma Etkisi Bekar | 62 3,487 10,899 2,588 |0,012
Evli 14 |2,786 |0,994

Caligma Ortaminin ve Kullanilan Ekipmanlarin Performansa | gekar 162 13586 |0.903

Etkisi ’ ’ 2,415 (0,018
Evli 14 (2,929 10,997

Yapilan Performans Ol¢limiine Olan Giiven Bekar | 62 3,565 {0,869 L0244 |0.808
Evli 14 3,500 |0,995

Aragtirmaya katilanlarin performans Ol¢iimlenmesine iligkin

degerlendirmelerinin medeni durumlara gore farklilagsmalar1 tablo 14’de incelenmistir.
Buna gore performans 6l¢iimiiniin kariyer planlarina etkisi medeni duruma goére anlamli
bir farklilik gostermektedir (p=0,012<0,05). Bekar miisteri temsilcileri, performans
Ol¢iimiinlin kariyer planlarina etkisini evli miisteri temsilcilerine gore daha yiiksek
bulmaktadir. Bunun nedeninin evlilerde gelecek kaygisinin daha fazla olmasindan
kaynaklandig1 diisiiniilebilir. Calisma ortaminin ve kullanilan ekipmanlarin performansa
etkisi medeni duruma goére anlaml olarak farklilik géstermektedir. (p=0,018<0,05) Bekar
miigteri temsilcileri ¢aligma ortaminin ve kullanilan ekipmanlarin performansa etkisini,

evli miisteri temsilcilerine gore yiiksek bulmaktadir.
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Tablo 15: Performans Ol¢iimlemesine iliskin Degerlendirmelerin Meslekte
Calisma Siiresine Gore Farklhilasmasi

Grup N Ort Ss S.Hata |F p
18 ay alt1 20 3,917 |1,017 |0,227

Yoneticilerin Performans

Gelisimine Etkileri 18-24 ay 25 4,007 10,853 {0,171 0,545 (0,582
24 ay iistii 31 3,763 10,809 |0,145

Performans Olgiimiiniin Kariyer 18 ay alti 20 3,540 | 1,074 10,240

Planlarina Etkisi 18-24 ay 25 3,328 10,964 |0,193 0,523 {0,595
24 ay iistii 31 3,265 |0,866 |0,156

Calisma Ortaminin ve Kullanilan 18 ay alti 20 3433 11,009 0,226

Ekipmanlarin Performansa Etkisi 18-24 ay 25 3,427 10,900 [0,180 0,075 10,928

Yapilan Performans Olgiimiine 18 ay alt1 20 3,675 10,761 10,170

Olan Giiven 18-24 ay 25 3,380 {1,026 |0,205 0,730 |0,486
24 ay lstii 31 3,613 10,849 |0,152

Tablo 15°deki aragtirmaya katilanlarin performans oOlglimlenmesine iligkin
degerlendirmelerinin meslekte c¢alisma siirelerine gore farklilagsmalar1 incelediginde
istatistiksel olarak anlamli bir fark olmadig1 goriilmektedir. (p>0,05) Meslekte ¢alisma
siireleri farkli olan c¢alisanlarin performans oSlgiimlenmesine iliskin degerlendirmeleri

benzerdir.

Tablo 16: Performans Olciimlemesine iliskin Degerlendirmelerin Cagri Merkezinde
Performans Diisiirmeden Calisabilecekleri Siirelere Gore Farklilasmasi

Grup N Ort Ss S.Hata |F p
18 ay alt1 34 3,784 0,883 [0,151
Yoneticilerin Performans Geligsimine Etkileri | 18-24 ay 36 3,838 0,871 |0,145 3,190 |0,047
Siiresiz 6 4,722 0,375 |0,153
Performans Olgiimiiniin Kariyer Planlarina 18 ay alti 34 3,318 10,930 |0,160
Etkisi 18-24 ay 36 3,256 |0,968 |0,161 2,715 0,073
Siiresiz 6 4,200 |0,580 |0,237
Calisma Ortaminin ve Kullanilan 18 ay alt1 34 3,216 [0,984 |0,169
Ekipmanlarin Performansa Etkisi 18-24 ay 36 3,537 10,870 |0,145 4,941 (0,010
Siiresiz 6 4,444 10,455 10,186
. 18 ay alt1 34 3,272 10,926 [0,159
Yapilan Performans Olgiimiine Olan Giiven 1824 ay 36 3.632 0755 | 0.126 7758 |0.001
Siiresiz 6 4,667 (0,303 |0,124
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Aragtirmaya katilanlarin performans 6lgiimlenmesine iliskin degerlendirmeleri
cagr1 merkezinde performans diislirmeden ¢alisabilecekleri siirelere gore farklilasmalari
Tablo 16’da incelenmistir. YoOneticilerin Performans Gelisimine Etkileri calisanlarin
Performans Diisiirmeden Calisabilecekleri Siirelere gore anlamli olarak farklilik
gostermektedir. Buna gore siiresiz caligabilenlerin Yoneticilerin Performans Gelisimine

Etkileri lizerine degerlendirmeleri 18 ay alt1 ¢alisanlara gore yiiksektir.

Calisma Ortaminin Ve Kullanilan Ekipmanlarin Performansa Etkisi ¢alisanlarin
Performans Diistirmeden Calisabilecekleri Siirelere gore anlamli olarak farklilik
gostermektedir. Buna gore siiresiz calisabilenlerin Calisma Ortaminin Ve Kullanilan
Ekipmanlarin Performansa Etkisi {izerine degerlendirmeleri 18 ay alti ¢alisanlara gore
yiksektir. 18 ay alt1 ¢alisanlar 18-24 ay arasi ¢alisanlara gore Calisma Ortaminin Ve

Kullanilan Ekipmanlarin Performansa Etkisinin daha az oldugunu diisiinmektedir.

Uygulanan Performans Olgiimiine Olan Giiven, calisanlarin Performans
Diistirmeden Calisabilecekleri Siirelere gore anlamli olarak farklilik gdstermektedir.
Buna gore siiresiz calisabilenlerin Uygulanan Performans Olgiimiine Olan Giiven iizerine

degerlendirmeleri 18 ay alt1 ve 18-24 ay calisabileceklere gore yiiksektir.
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Tablo 17: Performans Olciimlemesine iliskin Degerlendirmelerin Arasindaki
Tliskiler

Boyutlar Boyut N r P
Performans Olgiimiiniin Kariyer Yoneticilerin Performans | 76 0,624 0,000
Planlarina Etkisi Geligimine Etkileri

Calisma Ortaminin ve Kullanilan | Yoneticilerin Performans | 76 0,330 0,004

Ekipmanlarin Performansa Etkisi | Gelisimine Etkileri

Calisma Ortaminin ve Kullanilan | Performans Olciimiiniin 76 0,471 0,000
Ekipmanlarin Performansa Etkisi | Kariyer Planlarina Etkisi

Yapilan Performans Olgiimiine Yoneticilerin Performans | 76 0,432 0,000
Olan Giiven Gelisimine Etkileri

Yapilan Performans Olgiimiine Performans Olciimiiniin 76 0,517 0,000
Olan Giiven Kariyer Planlarina Etkisi

Yapilan Performans Olgiimiine Caligma Ortaminin ve 76 0,515 0,000
Olan Giiven Kullanilan Ekipmanlarin

Performansa Etkisi

Performans dlgiimlemesine iliskin degerlendirmelerin arasindaki iligkiler Tablo
17°de incelenmistir. Performans Ol¢iimiinlin kariyer planlarina etkisi ile yoneticilerin
performans gelisimine etkileri arasinda pozitif yonde % 62 oraninda anlaml iliski vardir.
Yoneticilerin, performans sonuglarini yakindan takip etmesi ve terfi yada tayin

kararlarinda performans sonuglarini kullantyor olmasit % 62 oranda etkili olmustur.

Calisma ortammin ve kullanilan ekipmanlarin performansa etkisi ile
yoneticilerin performans gelisimine etkileri arasinda pozitif yonde % 33 oraninda anlamli
iligki vardir. Calisma ortaminin ve kullanilan ekipmanlarin performansa etkisi ile
performans Olglimiiniin kariyer planlarina etkisi arasinda pozitif yonde % 47 oraninda

anlaml iligki vardir.

Yapilan performans Olciimiine olan giiven ile ydneticilerin performans
gelisimine etkileri arasinda pozitif yonde % 43 oraninda anlaml iliski vardir. Ama
performans Ol¢limiiniin kariyer planlarina etkisi ile yoneticilerin performans gelisimine

etkileri arasinda % 62’lik bir oran oldugu diisliniildiigiinde performans Sl¢limiine olan
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giiven ile yoneticilerin performans gelisimine etkileri arasindaki % 43’liikk oranin diisiik

oldugu sdylenebilir.

Yapilan performans Sl¢iimiine olan giiven ile performans Ol¢timiiniin kariyer
planlarina etkisi arasinda pozitif yonde % 52 oraninda anlamli iliski vardir. Bu oranin
yiiksek olmasinin en biiyiik sebebi performans 6l¢iimii sonucunda terfi yada tayin olan
miisteri temsilcilerinin olmasidir. Yapilan performans dl¢limiine olan giiven ile ¢aligma
ortaminin ve kullanilan ekipmanlarin performansa etkisi arasinda pozitif yonde % 52

oraninda anlaml iliski vardir.
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SONUC

Isletmelerin amag ve politikalar1 dogrultusunda, ¢alisanlar1 daha basarili olmaya
Ozendiren performans degerlendirme sisteminin amaci, ¢alisanin daha ¢ok degil, daha
verimli ¢alismasini saglamaktir. Performans degerlendirme sistemi, ¢alisanin belirli bir
donem icindeki ige katkisini, etkenligini ve verimliligini objektif bir bigimde belirleyerek,
isindeki genel basarisim1 kendisine onceden verilen hedeflere ulasma derecesine gore

saptamaktadir.

Performansin bir sistem dahilinde yoOnetimi i¢in; planlanarak, isletmelerin
hedeflerin objektif standartlarla belirlenmesi, bu standart ve hedeflerin calisanlara
miimkiin olan tiim iletisim kanallariyla yayilmasi ve benimsetilmesi gerekir. Daha sonra
fiilli performansin nesnel yontemlerle degerlendirilmesiyle mevcut durumun ortaya
konulmasi, eksikliklerin belirlenmesi ve bu eksikliklerin geribildirim siireci sayesinde
calisanlarla paylasilarak, ortak karar mekanizmalariyla gelistirilmesi gerekmektedir.
Siire¢ dahilindeki agamalardan herhangi birinin eksikligi, sistemin efektif bir sekilde

isleyisini sekteye ugratmaktadir.

Performans degerlendirmede unutulmamasi gereken bir konu; performans
degerlendirmede degerlendirilenin insanin kendisi olmadigi, onun goéstermis oldugu
performansin degeri oldugudur. Bu yiizden de performans degerlendirme islemini
yaparken objektif davranmali ve kisisel dnyargilardan uzak durulmalidir. Buda etkili bir

performans degerlendirme sistemi i¢in gerekli olan sartlardan biridir.

Miisteri memnuniyetinin saglanabilmesi ise isletmelerin performans: yiiksek
caliganlara sahip olmasi ile miimkiin olabilir. Miisteri ile firma arasinda en hizli iletisimi
saglama, miisteri bagliligin1 yaratma amaci tagiyan “Cagri Merkezleri’nin isletmeler i¢in
olmazsa olmazi haline geldigi ifade edilmektedir.. Teknolojinin hizli gelisimi, {iriin
seceneklerinin artmasi, iriin ve marka Ozelliklerinin gittikce birbirine benzemesi
farklilastirmay1 zorlastirirken, miisterileri daha talepkar ve daha az sadik hale getirmistir.

(Cagr1 merkezleri globallesen diinyanin en 6nemli gostergelerindendir.

95



Cagri merkezlerinin en Onemli parcast miisteri temsilcileridir. Miisteri
temsilcilerinin performansi ile ¢agri merkezlerinin performanst dogru orantilidir. Bu
acidan bakildiginda, miisteri temsilcilerinin performanslarinin degerlendirilmesi ve bu
degerlendirme sonuglarindan yararlanilarak miisteri temsilcilerinin gelisimi {izerinde

durulmasi, bir anlamda, ¢agr1 merkezlerinin basarisi i¢in gerekli olmaktadir.

Iyi bir performans y&netiminin var olmasi miisteri temsilcilerinin; amagclarmnin
ve Onceliklerinin neler oldugunu, su anda ne yapmalar1 gerektigini, yaptiklari isin
takimlarina ve ¢agri merkezi performansina katkisinin ne oldugunu biliyor olmasi
demektir. Miisteri temsilcileri kendilerinden ne beklendigini bilip anladiklar1 ve daha da
onemlisi kendi hedeflerinin olusturulmasinda rol aldiklarinda islerini sahiplenecek ve
hedeflerine ulagmak i¢in ellerinden geleni yapacaklardir. Performans yonetim sisteminin

temel prensibi de budur.

Cagri merkezlerindeki miisteri temsilcileri ilk temas noktast olduklar1 ve
isletmeyi temsil ettikleri i¢in, misteri baglilig1 ve memnuniyeti yaratmada ¢ok dnemli bir
rol tistlenmektedirler. Bu nedenle, ¢agri merkezlerinde teknolojiye yapilan yatirim kadar,
personele de yatirnm yapilmasi gerekmektedir. Miisteriler calisgan davranislarindan
memnun kalmazsa, teknoloji de dnemini yitirecek, miisteriler aldig1 hizmetin kalitesine,
ihtiyaclarimi karsilayip karsilamadigina bakarak kurumu degerlendirecektir.  Siirekli
gelisim gosteren ¢agr1 merkezleri, calisanlarin1 miisteri ile saglikli bir iletisim kurabilmesi
ve kisisel gelisimlerini arttirarak, bunun is doyumlarin1 olumlu yonde etkileyebilmesi i¢in
egitime dnem vermelidir. Ise baslamadan dnce alinan temel egitimin yaninda, diizenli

egitim siireci devam etmelidir.

Cagr1 merkezi calisanlarinin, is 6zelliginden dolayi fiziksel ve duygusal sorunlar
yasadiklar1 goriilmektedir. Miisteri temsilcilerinin bu konuda mutlaka isyerinde bulunan
bir rehber veya psikoloji danismanindan destek almasi gerekir. Miisteri temsilcilerinin
yapmis olduklari igin stresinden uzaklagmalari i¢in ¢alisma ortaminin rahat olmasi ve
calisanlarin ihtiyaglarini tam anlamiyla karsilanmasi da olduk¢a 6nemlidir. Bu amagla
gerek isletme icinde gerekse isletme disinda yapilan organizasyonlar ile miisteri

temsilcilerinin streslerini atmalar1 saglanmalidir.
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Biiytiik cogunlugu gen¢ calisanlardan olusan ¢agr1i merkezlerinde kariyer
planlamas1 ya da yonlendirilmesi yapilabilmesi i¢inde performans degerlendirilmesine
ihtiya¢ duyulmaktadir. Performansinin sonucu olarak kisinin orgiit icindeki yeri ve
oOrgiitii tanimasi sayesinde hedefleyebilecegi alanlar1 belirlemesi saglanmalidir. Boylece
calisanin ihtiya¢ duyulan alanlarda gelisimine yonelik bir rota ¢izebilmesi amaglanir.
Kisilerin yetenekleri ve yetkinlikleri degerlendirmeler sonucunda belirlenerek bu
yetkinlikler dogrultusunda farkli gérevlere kaydirilabilmeleri ya da yiikselebilmeleri veya
gerekli oldugunda yer degisikligi icin gesitli pozisyonlara yedeklenebilmeleri saglanir.
Boylece ¢agri merkezi biinyesinde ya da ¢agri merkezinin bagh oldugu isletmede farkli
pozisyonlarda elemana ihtiya¢ duyuldugunda sikintiya diismeden belirlenen ve bu yonde

yetistirilen kisilerden yararlanmak suretiyle ¢alisanlarina da bu firsati tanimis olurlar.

Calisanlarin basarili 6zelliklerini ortaya ¢ikarmayir amaglayan, performans
degerlendirme sistemi, eger varsa onlarin, basarisiz ve gelisime agik yonlerinin de tespit
edilmesine yardimci olmaktadir. Bu durumla karsi karsiya kalan ydnetimin, diisiik
performans gosteren miisteri temsilcilerinin, ¢agri merkezinin genel performansini
etkilememesi adina, organizasyon igerisinde bir dizi iyilestirme faaliyetine basvurmak ve
bu yolla da ¢agri merkezi hedeflerini gergeklestirmede, yetersiz performans gosteren

miisteri temsilcilerinin, yeniden ¢agr1 merkezine kazandirilmasi gerekmektedir.

Uygulanan performans degerlendirme sistemiyle, elde edilen verilerin, miisteri
temsilcilerine dogru bir sekilde aktarilmasi da gerekmektedir. Bu aktarimi saglamak i¢in
yoneticiler, genellikle calisanlarla yiiz ylize yapilan, performans degerlendirme
goriismelerinden yararlanmaktadir. Performans degerlendirme goriismesi, ¢agri merkezi
yonetimince gorevlendirilen bir yonetici tarafindan, samimi bir tavirla, ¢alisanlara karsi
olumlu ve yapict bir iislup kullanilarak, yiiriitiilmesi gereken bir siiregtir. Bu sekilde
yonetici, ¢alisanin yapilan performans degerlendirme konusundaki, diisiincesini
sOyleyebilmesi i¢in rahat bir ortam yaratmakta ve performans degerlendirme
gorlismesinin, daha demokratik bir havada ge¢cmesini saglayarak, isletme icerisindeki

iletisimin kuvvetlendirilmesine yardimec1 olmaktadir.
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Aragtirmamiz1 gergeklestirdigimiz 6zel bir bankaya ait cagri merkezinde yapilan
anket sonucunda da goriilmiistiir ki yapilan performans Ol¢limiiniin 6nemi miisteri
temsilcilerine yoneticileri tarafindan tam olarak anlatilmis ve yapilan degerlendirme

miisteri temsilcileri tarafindan benimsenmistir.

Aragtirmanin yapilmis oldugu o6zel banka cagri merkezinde yapilan anket
sonuglarina gore, miisteri temsilcileri yoneticilerinin performanslarina katkilarinin biiyiik
olduguna inanmaktadir. Performans 6l¢iimiiniin kariyer planlarina etkisi ile yoneticilerin

performans gelisimine etkileri arasinda paralellik goriilmektedir.

Yapilan anket degerlendirmesi sonucunda, c¢agri merkezinde siiresiz olarak
caligabilecegini ifade eden miisteri temsilcilerinin uygulanan performans sistemine olan
giivenlerinin 18 ay alt1 ve 18-24 ay aras1 ¢alisabilecegini sdyleyen miisteri temsilcilerine
gore daha fazla oldugu sonucuna ulasilmistir. Yine anket sonuglarina gore galisma
ortaminin ve kullanilan ekipmanlarin performansa etkisi ile ¢agri merkezinde ¢alisabilme

siiresi dogru orantilidir.

Anket sonuglar1 gostermektedir ki miisteri temsilcilerinin yapilan performans
degerlendirmesinin objektif olarak yapildigina ve performans sonuglarinin kariyerlerine
etki edecegine olan inanglar1 tamdir. Kariyerlerini etkileyecegine inanglarinin tam
olmasimnin nedeni ise; performansi basarili bulunan miisteri temsilcilerinin terfi

ettirilmesidir.

Misteri temsilcilerinin performans sistemini benimsemelerinde en biiyiik
etkenin yoneticilerinin performanslarini yakindan takip ediyor ve geri bildirimlerde
bulunuyor olmasi olarak gozlemlenmistir. Arastirmanin yapildigi cagri merkezinin
yoneticisi ile yapilan soyleside; performansi yakindan takip etmeye ve miisteri
temsilcileri ile yliz yiize goriismeler yapmaya basladiktan sonra ¢agri merkezi genel
performansinda olumlu yonde artis oldugu ve miisteri temsilcilerinin daha mutlu ve

istekli galistiklarin1 gozlemledikleri bilgisi alinmistir.
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Cagr1 merkezlerinde egitim, kariyer, ticret gibi tiim performans 6l¢iim sonuglari
bir biitlin olarak incelenmeli ve degerlendirilmelidir. Cagri merkezlerinde is giicli
verimliligi bu fonksiyonlarin birlesmesi ile olusmaktadir. Bu nedenle, c¢agr

merkezlerinde performans 6l¢iimii en 6nemli yonetim siirecidir.

Cagri merkezlerinde miisteri memnuniyetini saglamanin yolu ¢agri merkezi
calisganlarint memnun etmekten ge¢cmektedir. Mutlu calisan=mutlu miisteri arasinda
denge kurmak 6nemlidir. Yiiksek performansla calisan bir cagr1 merkezi hedefleniyor ise
calisanlarin insan oldugu ancak motive edildiklerinde ve yonetim ile ¢alisanlar arasinda

iletisim kuvvetli oldugunda saglanabilecegi unutulmamalidir.

99



EKLER
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EK 1. CAGRI MERKEZi SOZLUGU

Miisteri Temsilcisi (agent, opereator, asistan): Miisteri hizmet yetkilisi, yani c¢agri

merkezinde telefonu cevaplayan kisidir.

Agent Group (Operator Grubu): Belli bir tip ¢agrilarin ele alinmasi i¢in tanimlanmis

operatorlerin olusturdugu gruptur.
Ivr: Cagri merkezine gelen cagrilari karsilayan ve bircok parametreye gore gelen cagriyi
yonlendiren sistemdir. Kisacasi sesli yanitlama sistemidir. Miisteri ¢agri merkezini

aradiginda giiniin ¢esitli zamanlarina gore selamlama yapar.

Contact: Bir miisteri ile degisik kanallardan (telefon, faks, email, chat, SMS v.b.)

gerceklestirilen her tiirli iletislime verilen isimdir.

Service Level: Cagri merkezinde gelen cagrilarin belirlenen siirede kag¢ tanesinin

karsilandigin1 gosterir.

Ring Time: Gelen ¢agrinin kag saniyede agildigii gosterir (Istenilen oran telefonun en

fazla ikinci galista agilmasidir).

After Call Work (ACW): Karsilanan miisteri sonrasinda yapilmasi gereken iglemler i¢in

ayrilmis suredir. Ornegin: Miisteri islemleri i¢in form doldurulmasi.

Staff Time: Miisteri temsilcilerinin mesai siirelerine verilen isimdir.

Aux+ Call Private: Misteri temsilcilerine mesai saatleri i¢inde verilen mola+6zel

gorlisme siiresidir.

Average (AVG) Talk Time: Miisteri temsilcisinin ortalama goriisme siiresidir.

Available State: Bir operatoriin ¢agri alabilir durumudur.
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ACD Call: Cevaplanan ¢agr1 sayisidir.

Education: Miisteri temsilcilerinin egitim ya da sinav zamanlarinda sistem iizerinde

aldiklan statiiniin adidir.

Meeting: Miisteri temsilcilerinin toplanti zamanlarinda sistem iizerinde aldiklari statiiniin

adidir.

Login Time: Miisteri temsilcilerinin ¢agr1 karsilamak i¢in sistemi actiklari saattir.

Logout Time: Miisteri temsilcilerinin mesai bitiminde ¢agri diigmemesi i¢in sistemi

kapattiklar1 saattir.

Call Outbound: Miisteri temsilcilerinin yaptiklar: dis aramalardir.

Call Private: Miisteri temsilcilerinin sistem {izerinden yaptiklar1 6zel goriismelerdir

(Bodin,Dawson; 1999, s:5-133).
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EK 2. ANKET SORULARI

1. Ait oldugunuz yas gurubunu isaretleyiniz

a) 18-20
b) 20-22
c) 22-24
d) 24-26

e) 26 ve Ustl

2. Egitim durumunuz

a) Lise

b) Universite devam
c) Universite

d) Ylksek Lisans

e) Doktora

3. Medeni haliniz

a) Bekar
b) Evli

c) Bosanmis

4. Mevcut gérevinizdeki galisma sireniz
a) 0-6 ay

b) 6-12 ay

c) 12-18 ay

d) 18-24 ay

e) 24 ay ve Ustl
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Cagr Merkezinde performans disirmeden en fazla ne kadar zaman calisilabilir?

0-6 ay

6- 12 ay
12-18 ay
18-24 ay

Siresiz

Fiziksel ¢calisma ortamimizdan ¢ok memnunum

Kesinlikle katilmiyorum
Kismen katilmiyorum
Kararsizim

Kismen katiliyorum

Kesinlikle katiliyorum

Verimli galismaniza engel olabilecek, donanim, cihaz gibi hicbir eksikligimizin

olmadidina inaniyorum

Kesinlikle katilmiyorum
Kismen katilmiyorum
Kararsizim

Kismen katiliyorum

Kesinlikle katiliyorum

Yoneticilerimizin, bize karsi c¢ok ilgili oldugunuz ve bize deger verdiklerini

dusuniyorum

Kesinlikle katilmiyorum
Kismen katilmiyorum
Kararsizim

Kismen katiliyorum

Kesinlikle katiliyorum
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Yoneticilerimiz, islerimizdeki basarisizliklari, 6grenmemiz ve gelismemiz igin

firsat olarak géruyor.

Kesinlikle katilmiyorum
Kismen katilmiyorum
Kararsizim

Kismen katiliyorum

Kesinlikle katiliyorum

.Calismakta oldugum Cagri Merkezinde uygulanan performans olgimu kariyer

planlamalarinin daha adil yapilabilmesini sagliyor.

Kesinlikle katilmiyorum
Kismen katilmiyorum
Kararsizim

Kismen katiliyorum

Kesinlikle katiliyorum

.Calismakta oldugum Cagri Merkezinde performans o6lgcimindn adil olarak

yapildigini distintyorum.

Kesinlikle katilmiyorum
Kismen katilmiyorum
Kararsizim

Kismen katiliyorum

Kesinlikle katiliyorum
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12.

Performans d&l¢iminde kullanilan kriterlerin hesaplamasinin adil ve dogru

yapildigina inantyorum.

Kesinlikle katilmiyorum
Kismen katilmiyorum
Kararsizim

Kismen katiliyorum

Kesinlikle katiliyorum

13. Yoneticim/yOneticilerim performansim hakkindaki goraslerini  dizenli olarak

bildiriyor.

Kesinlikle katilmiyorum
Kismen katilmiyorum
Kararsizim

Kismen katiliyorum

Kesinlikle katiliyorum

. Performans degerlendirme calismasi dncesi yoneticim/ydneticilerim bu islemin

amaci ve hedefi hakkinda beni bilgilendiriyor.

Kesinlikle katilmiyorum
Kismen katilmiyorum
Kararsizim

Kismen katiliyorum

Kesinlikle katiliyorum
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15.

Performans degerlendirme goérismelerinde gelismesi gereken yonlerim

yoéneticim/yoneticilerim tarafindan yapici bir sekilde bana aktariliyor.

Kesinlikle katilmiyorum
Kismen katilmiyorum
Kararsizim

Kismen katiliyorum

Kesinlikle katiliyorum

. Performans degerlendirme goérismelerinde yoéneticim/yoneticilerim ile karsilikli

mutabakat saglayabiliyorum.

Kesinlikle katilmiyorum
Kismen katilmiyorum
Kararsizim

Kismen katiliyorum

Kesinlikle katiliyorum

. Performans gérismelerinde hedefler agik ve net olarak belirtiliyor.

Kesinlikle katilmiyorum
Kismen katilmiyorum
Kararsizim

Kismen katiliyorum

Kesinlikle katiliyorum

. Bireysel gelisim hedefleri dogrultusunda yéneticim/yoneticilerim ihtiyac duydugum

egitim / gelisim programlarini belirleyip uygulamaya aliyor.

Kesinlikle katilmiyorum
Kismen katilmiyorum
Kararsizim

Kismen katiliyorum

Kesinlikle katiliyorum
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19. Performansim arttikca yoneticimin/ydneticilerimin benim ic¢in kariyer planlamasi

yapacagina inaniyorum.

a) Kesinlikle katiimiyorum
b) Kismen katilmiyorum
c) Kararsizim

d) Kismen katiliyorum

e) Kesinlikle katiliyorum

20.ihtiyac duydugumda performans degerlendirme ddnemleri disinda da

yoneticim/yoneticilerim ile performansim hakkinda goértismeler yapabiliyorum.

a) Kesinlikle katilmiyorum
b) Kismen katiimiyorum
c) Kararsizim

d) Kismen katiliyorum

e) Kesinlikle katiliyorum

21.Performans degerlendirme gorusmelerinde ydneticim /ydneticilerim kendilerini

elestirme olanagi saglyor.

a) Kesinlikle katiimiyorum
b) Kismen katilmiyorum
c) Kararsizim

d) Kismen katiliyorum

e) Kesinlikle katiliyorum
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22.

25.

Performans degerlendirme sirasinda kendimi objektif olarak dederlendirip hata ve

/veya eksikliklerimi gérebildigime inaniyorum.

Kesinlikle katilmiyorum
Kismen katilmiyorum
Kararsizim

Kismen katiliyorum

Kesinlikle katiliyorum

. Kisisel egitiminize ayrilan stre performans gelisiminiz icin yeterli mi?

Kesinlikle katilmiyorum
Kismen katilmiyorum
Kararsizim

Kismen katiliyorum

Kesinlikle katiliyorum

. Performans 6l¢imu ¢alisanlar arasindaki arkadasligi olumsuz yonde etkiliyor.

Kesinlikle katilmiyorum
Kismen katilmiyorum
Kararsizim

Kismen katiliyorum

Kesinlikle katiliyorum

Calisma hayatima Cagri Merkezinde kariyer yaparak devam etmek istiyorum.

Kesinlikle katilmiyorum
Kismen katilmiyorum
Kararsizim

Kismen katiliyorum

Kesinlikle katiliyorum
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EK 3. GORUSME DINLEME KRITERLERI

Goriismeyi acilig kalitesi

Gilivenlik kontrolii

Bilgi giivenligi

Uriin bilgisi

Ekran bilgisi

Miisteri ekranlarini kullanim

Teyitlesme

Isim ile hitap

Giivenliginiz i¢in birkag soru sorabilir miyim?
Ifadesi ve tesekkiir etme

Acik, basit ve net ifade, mesaj tekrari

Etkin dinleme

Soru kalitesi

Giileryiiz, ses tonu

Hitap sekli, yaklagim

Itiraz ve sikayet bildirimlerine olumlu yaklasgim

Miisteriye, bekletme sebebini aciklamak ve tesekkiir etmek

Geri bildirim

Onay ekrani

Yardimeci olabilecegimiz bagka bir isteginiz var m1? Ve kapanig climlesi
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EK 4. CAGRI MERKEZINDE KULLANILAN KOCLUK FORMU ORNEGI

Asistanin Adi-Soyad
Vardiyas
Wetkilinin Adi-Soyad

Asistan Degerlendirme Formu [ Aylik :

LA 2003

Telefon Performans:

Gerceklesen

HEDEF

Ayhk "Yorum ve Dederlendirme”

st=ff time

1 sastt= cevaplanan ¢agn

S2n S|

Gdrisme Siiresi

]

Uriin Bilgi

1 zz=ttz kullamilzn sux

sl=fon czldirma sirzsi

ogin time- hatz szyvE

ogout tirme- hats szyE

CEVIDianmayan tel=ton

s3SI

Zarar tazmini [ Sikayet

Sstiz

Giriigme Kalitesi

Al Yorum ve Defsrlendims™

Ortalzms Puan

Kuvwetli Yanler

Tyilestirilmeys Aok Alanlsr

Asiztan "in eklemek istedigi yorumlar :

111




KAYNAKCA

Kitaplar

Acikalin, Aytac; insan Kaynagimin Gelistirilmesi, Pegem Yayincilik, Ankara, 2000.

Altunisik, Remzi, Recai Coskun ve Engin Yildirim; Sosyal Bilimlerde Arastirma

Yontemleri SPSS Uygulamali, 2. Basim, Sakarya Kitabevi Yaynlari, Sakarya, 2002.

Arslan, Zekeriya; A’dan Z’ye Cagr1 Merkezi Diinyas1; Vodasoft Call Center Solution,
San Ofset, Istanbul, 2006

Barutgugil, Ismet; Performans Yonetimi, Kariyer Yayinlari, Istanbul, 2002.

Bayrag, Rifat (2006), Cagr1 Merkezlerinde Egitim Sistematigi, Editér: Arslan,
Zekeriya, A’dan Z’ye Cagr1 Merkezi Diinyasi, San Ofset, Istanbul, 2006 .

Bingol, Dursun, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 5. b.s., Istanbul, Beta Yaynlari, 2003.

Bodin, Madeline ve Dawson, Keith; The Call Center Dictionary, Telecom Books, New
York, 1999.

Bodin, Madeline; Maximizing Call Center Performance, Telecom Books, Michigan,

1998.

Biiyiikoztiirk, Seref; Sosyal Bilimler Icin Veri Analizi El Kitabi, 2. Baski, Pegem
Yayincilik, Ankara, 2002.

Canman, Dogan; Insan Kaynaklar1 Yonetimi,Yarg: Yayinevi, Ankara, 2000

Cetin, Mete ve Akkaya, Yiiksel; 1990’ Yillarda Tiirkiye’de Endiistri Iliskileri
Arastirma Raporu, Tiirkiye Ekonomik ve Toplumsal Tarih Vakfi, Istanbul, 1999.

112



Demirkan, Mahmut, Ekonomi ve Yonetim, Toplam Kalite Yonetimi ve Tiirk

Ekonomisine Katkilari, Sakarya, 1998.

Ergiil, Sebnem; Personel Yénetimi, Arastirma Yayinlar1 No:9, Istanbul, 1996.

Holst, Hajo; The Political Economy of Trade Unions Strategies in Austria and

Germany: The Case of Call Centres, European Journal of Industrial Relations, 2008.

Jordon, Kathleen; Performans Degerlendirmesi, Ceviren: Melis Inan, Optimist

Yaynlari, istanbul, 2009.

Kalayci, Seref; SPSS Uygulamah Cok Degiskenli Istatistik Teknikleri, Ankara: Asil
Yayinlari, 2005.

Luecke, Richard; Performans Yonetimi, Ceviren:Asli Ozer, Tiirkiye Is Bankas1 Kiiltiir

Yaylari, 2008.

Oztiirk, Umit; Organizasyonlarda Performans Yénetimi, Sistem Yayincilik, 2006.

Palmer, J. Margaret; Performans Degerlendirmeleri, Ceviren:Dogan Sahiner, istanbul,

Rota Yayinlari, 1993.

Sabuncuoglu, Zeyyat; insan Kaynaklar1 Yénetimi, Ezgi Kitabevi; Bursa; 2000.

Wayne F. Cascio; Applied Psychology in Human Resource Management, 5. Baski,
New Jersey: Prentice Hall, 1998.

Ulsever, Ciineyt; 21.Yiizyilda insan Yénetimi, Om Kariyer, Istanbul, 2003.

113



Yayinlar

Bayraktar, Sevi; Global Call Center Dedikleri, Agora, Sayi: 13, Mart-Nisan-Mayis
2007.

Bozgeyik, Abdullah; Klasik Cagr1 Merkezinin Sonu Yasasin Yeni Cagr1 Merkezi,
Call Center Magazine Nice Yayncilik, Say1:1, Ekim- Kasim 2007.

Call Center Bankalar; Banka Cagr1i Merkezlerinde Goriintiili Hizmet Doénemi,

Say1:7, Nice Yayincilik, Aralik-Ocak 2009.

Call Center Magazine; Evden Cagr1 En Biiyiik Firsati Engellilere Yaratiyor, Nice
Yayincilik, Say1:7, Ekim-Kasim 2008.

Call Center Magazine; Diskaynak Ne Zaman Tercih Edilmeli? Yaymcilik, Say1:8,
20009.

Call Center Magazine; Cagr1 Merkezilerinin Maliyet Degil Kar Merkezi Olmasinin
Yolu; Dogru Teknik Altyapi, Nice Yayincilik, Say1: 11, Haziran-Temmuz 2009.

Cleveland, Brad; Iyi Yonetilen Cagr1 Merkezlerinin Ozellikleri, Call Center Magazine,
Nice Yayincilik, Say1:5, Haziran-Temmuz 2008.

Cleveland, Brad; Digerleriyle Paylasilmasi Gereken Yedi Bashk, Call Center
Magazine, Nice Yayincilik, Say1:2, Aralik-Ocak 2007.

Kohen, Alp; First Call Resolution: Onemliyi Ol¢mek, Call Center Magazine Nice
Yayincilik, Say1: 05, Haziran-Temmuz 2008.

Kohen, Alp; Dogru Bilinen Yanhslar, Call Center Magazine Nice Yayincilik, Sayi:1,
Ekim-Kasim 2007.

114



Kohen, Alp; CM Kalite Ol¢iim Yontemleri, Center Magazine Nice Yaymcilik, Sayi:13,
Ekim-Kasim 2009.

Ormeci, Lerzan, Aksen, Deniz ve Erdem, Asli; Cagri Merkezleri i(;in isgiicij

Planlamasi, Proje No: 106M175, 2008.

Parlar, Mustafa Emrah; Cagr1 Merkezlerine Ozel ilk Hukuksal Diizenleme, Call
Center Magazine, Nice Yayincilik, Say1: 01, Ekim-Kasim 2007.

Salt, Ahmet; Performans Yonetimi ve Ucretlendirme Sistemleri, Yildiz Teknik
Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii Endiistri Miihendisligi Boliimii, Y1l i¢i Projesi,

2002.
Uyargil, Cahide; Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi: Performansin
Planlanmasi, Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi; 1.U. Isletme Fakiiltesi Yaym

No:262; istanbul, 1994.

Tiirkiye Cagri Merkezi Katalogu 2009-2010; iMi Fuarcihik Hizmetleri, Yaym
Yonetmeni: Cigdem Bakircioglu Arslan, Istanbul, 2009.

Diger Kaynaklar

Akoglu, Sinan Kerim. “Tiirk Bankacilik Sektoriindeki Teknolojik Gelismeler, Telefon,
Internet Bankaciliginin Gelisimi ve Uygulamalar1”, “Yaymlanmams Yiiksek Lisans

Tezi” Marmara Universitesi Bankacilik ve Sigortacilik Enstitiisii, 2003.
Altindag, Erkut; “Isletmelerde Siire¢lerin Yeniden Yapilanmasinda Performans

Olgiimiiniin Rolii”, Yiiksek Lisans Tezi, Kadir Has Universitesi Sosyal Bilimler

Enstitiisii, 2005.

115



Alkan, Tolga; “Esnek Calisma Bigimleri ve “Cagr1 Merkezi” Ornegi” Yiiksek Lisans
Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Calisma Ekonomisi ve Endiistri

fliskileri Ana Bilim Dali Calisma Ekonomisi Bilim Dals, istanbul, 2007.

Cetin, Basak Isil, “Bilgi Toplumu ve Bilgi Is¢isi Baglaminda Cagr1 Merkezleri: Emek
Siireci, Is ve Istihdam”, “Yaymnlanmams Yiiksek Lisans Tezi”, Marmara Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2005.

Cetin, Deniz; “Performans YoOnetim Sistemi ve Performans Degerlendirme Siireci
Sonuglarinin Cesitli insan Kaynaklar1 Y&netimi Islevlerinde Karar Almaya Etkileri ve
Bir Uygulama Ornegi” Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler

Enstitiisii, 2006.

Ering, Cigdem Deniz; “Cagr1 Merkezlerinde Calisma Yasami” Yiiksek Lisans Tezi,
Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2007.

Giileryiiz, Handan; “Performansa Dayal1 Ucret Sisteminin Ucretlerin Yapisina Etkisi”,

Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2009

Isil, H.Ozgiir; “Tiirk Bankacilik Sisteminde Performans Olgiimii ve Y6netimi”, Doktora
Tezi, Marmara Universitesi Bankacilik ve Sigortacilik Enstitiisii Bankacilik Anabilim

Dali, 2008.

Karabulut, Bilge ve Sagun, Aydm; Insan Kaynaklari Y&netiminde Performans
Degerlendirme ve Kariyer Uzerine Etkileri” Bitirme Calismasi, Kocaeli Universitesi

Miihendislik Fakiiltesi Endiistri Miihendisligi Boliimii, 2001.
Karabulut, Bilge; “Insan Kaynaklar1 Y&netiminde Performans Degerlendirme Sistemi”,

Yiiksek Lisans Tezi, Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme A.B.D.

Isletme Yo6netimi, 2002.

116



Nizam, Banu;’Performans Degerleme Sonuglarinin Insan Kaynaklar1 Uygulamalarina
Katkist ve Uygulama Ornegi”, Yiiksek Lisans Tezi, Uludag Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Isletme Ana Bilim Dal1, 2005.

Siikriioglu, Berkant; Tiirkiye’de Miisteri Iliskileri Yonetimi (CRM) Uygulayan
Isletmelerde Cagr1 Merkezi Kullanimimin Miisteri Memnuniyetine Etkisi ve Bir Saha

Calismas1”, Yiiksek Lisans Tezi, 2008.

Tacer, Murat. “Elektronik Ticaret Yapan Isletmelerde Miisteri Iliskileri Yonetimi ve Bir
Cagr1 Merkezi Uygulamasi”, “Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi”, Marmara

Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2001.

Umdu, Ayein ; “Ise Yeni Alinan Personelin Egitimi ve Cagri1 Merkezlerinde Oryantasyon
Egitimi, Bankacilik Sektoriinde Bir Arastirma”, “Basilmamis Yiiksek Lisans Tezi”,

Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii 2002.

Yalgin, Hiiseyin; Performans Degerlendirme ve Ucretler”, Yiiksek Lisans Tezi, Marmara

Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii 2006.

Yilmaz, Gékhan; “Orgiit Kiiltiirii ve Insan Kaynaklar1 Yonetimi” Yiiksek Lisans Tezi,

Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2006.

Internet

Alkan, Tolga; “SOomiiriintin “Teknolojik” Hali: Cagn Merkezleri”
www.gercegecagrimerkezi.org,
http://www.gercegecagrimerkezi.org/2009/12/somurunun-teknolojik-hali/,2009
(31.12.2009).

Articlesbase; www.articlesbase.com, “Iletisim Merkezlerinde En Yaygin Performans
Olgiileri”, http://www.articlesbase.com/customer-service-articles/most-common-

performance-measures-for-contact-center-889525.html, 2009 (28.12.2009).

117



Banka ve Para Teknolojileri Dergisi; www.girisim.com.tr, “Iletisim Merkezleri”,

http://www.girisim.com.tr/bankatek/sayil3/ilet.htm, (01.01.2010).

Banka ve Para Teknolojileri Dergisi; www.girisim.com.tr, “Cagr1 Merkezleri”;

http://www.girisim.com.tr/bankatek/sayil4/cagrimerk.htm, (01.01.2010).

Bayram, Levent; “Geleneksel Performans Degerlendirme Yontemlerine Yeni Bir
Alternatif 360 Derece Performans Degerlendirme” Sayistay Dergisi Say1:62
http://www.tkgm.gov.tr/turkce/dosyalar/diger%5Cicerikdetaydh317.pdf,

2006 (03.08.2009).

1bilgi; www.1bilgi.com,http://www.1bilgi.com/halkla-iliskiler/3006/performans-olcum-
ve-degerlendirme.html (04.10.2009).

Call Center; http://www.callcenter.com.tr/insan_kaynaklari/30-zarri-merkezlerje-genzler-

jezjen.html 19.06.2008 ;16.07.2009.

Call Center; www.callcenter.com.tr, “Cagri Merkezi Calisanlar1 Dernek Kurdu”
http://www.callcenter.com.tr/sektorden_gelismeler/210-zarri-merkezje-zalijuanlari-

dernek-kurdu.html ,2008 (31.12.2009).

Cop, Burak; “Telefonun Obiir Ucunda Emek Miicadelesi Var”, http://bianet.org/,
http://bianet.org/biamag/emek/110848-telefonun-obur-ucunda-emek-mucadelesi-var,

15 Kasim 2008, (30.12.2009).

Ertugrul, irfan ve Karakasoglu, Nilsen; “Toplam Kalite Yonetimi Acisindan Performans

Degerlendirme ve Denizli Imalat Sanayiinde Uygulanabilirligine liskin bir Calisma’

http://www.ekonometridernegi.org/bildiriler/o7s3.pdf, (10.07.2009).

118



Federsipiel, CC, Liu G. ve digerleri; “Calisan Performansi ile Havalandirma Arasindaki
Iliski: Bir Cagri Merkezi Arastirmasi”, http://eetd.lbl.gov/ie/viag/pubs/LBNL-
50124.pdf, 2002.

Ferecov, Rakif; “Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Performans Degerleme Y&ntemleri”,
http://sbe.dpu.edu.tr/8/133.pdf, (13.08.2009)
Globalbilgi; www.globalbilgi.com.tr, http://www.globalbilgi.com.tr/cagri-merkezi/,
2009 (01.01.2010).

Giines, Mutlu; “Bireyin Calisma [liskilerinin Iyilestirilmesi”

http://www.performan.net/makaleler/makalelerl.asp 17.07.2009 (03.08.2009).

Isigicok, Erhan; “Performans Olgiimii, Yonetimi ve Istatistiksel Analizi”,
http://www.ekonometridernegi.org/bildiriler/024s3.pdf, www.ekonometridernegi.org,

2003, (03.08.2009).

Kohen, Alp; “Cagr1 Merkezleri: Yararlari ve Bilesenleri”, www.callschool.org,

http://www.callschool.org/index.php?q=node/40, 2002.

Kohen, Alp;” 10 Cagr1 Merkezi Yanlig1”,
http://www.callschool.org/index.php?q=node/41, 2007, (13.08.2008).

Kuyucu, Pinar; “Neden Performans Degerlendirme”,
http://www.egitisim.com.tr/docs/neden-performans-degerlendirme.pdf,

www.egitisim.com.tr, (03.08.2009).

Kiimbiil, Burcu; “Ucrette Adaleti Saglayan Performansa Dayali Ucret Sistemleri”,
Dokuz Eyliil Universitesi - 1.1.B.F. - Calisma Ekonomisi ve Endiistri liskileri B&liimii,
http://www.isgucdergi.org/?p=makale&id=103&cilt=3 &sayi=1&y%C4%B11=2001,
2001, (10.07.2009).

119



Logo Insan Kaynaklar;
http://www.logo.com.tr/Files/LOGO/Tr/tr/AdditionalFiles/%C4%B0nsanKaynaklar%
C4%B1/PerformansYonetimi_2007.pdf, (03.08.2009).

Mehrotra, Vijay; “Diinya Degisti Ya Siz? Yeni Misteri Hizmetleri Yonetimi
Paradigmas1”,www.istanbulcallcenterexpo.com

http://www.istanbulcallcenterexpo.com/2006/ebultentr2.php, (27.12.2009).

Ozdiller, ilhan; “Performans Yonetimi Sisteminin Etkinligi Nasil Saglanir?”

http://www.stratejika.com/makale.asp?makale=15, 2009, (22.06.2009).

Ozkan, Selguk;”’Performans Yonetimi’ mi dediniz Pardon!..”
http://www.stratejika.com/makale.asp?makale=38  Selcuk  Ozkan  22.06.2009
(03.08.2009).

Ozturan, Onder (2007), “Cagr1 Merkeziniz I¢in Miisterinizin Beklentisi-Siire¢, Odaklilik
ve Esneklik” http://www.ortakpayda.com/articles.php?ID=1777,2005 , (13.08.2009).

Performan; http://www.performan.net/makaleler/makaleler2.asp “Egitim, Kariyer Ve

Performans” 17.07.2009 (03.08.2009).

Performans Yo6netim Sistemi; www.performansyonetimsistemi.com,

http://www.performansyonetimsistemi.com/spage.php?prm1=3&prm2=12&prm3=12.
Reynolds, Penny; Cagri Merkezi Performans Olgiimiinde Kullamlan 20 Kriter”
http://searchcrm.techtarget.com/news/936366/The-top-20-call-center-performance-

measures 2003, (27.12.2009).

Sakarya Universitesi; http://sakarya.edu.tr , Hipotez Testleri,
http://web.sakarya.edu.tr/~adurmus/statistik/acikogretim/unite09.pdf (05.04.2010).

120



Sartyer, Nilsun; “Banka Cagri Merkezi Pazarmin Béliimlendirilmesi-Yozgat 1l
Merkezi'nde  Bir  Uygulama”  http://iibf.karaelmas.edu.tr/sbd/makaleler/1303-
9245/200703006149162.pdf ZKU Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt 3, Say1 6, 2007.

Selekdz, Cihan,Man, Fuat; “Goriindiigii Gibi Olamamak Ya Da Oldugu Gibi
Gortinememek: Cagri Merkezlerinde Duygusal Emek”, www.calismatoplum.org,

http://www.calismatoplum.org/sayi20/man.pdf, 2009, (30.12.2009).

Sestek; www.gvz.com.tr, http://www.gvz.com.tr/sds.html, 2009 (01.01.2010).

Soykal; Semih; http://www.callcenter.com.tr/teknoloji/308-gcrntl-zarrje-merkezi.html,

2009.

Strategy2act; www.strategy2act.com,” Cagr1 Merkezi veya Miisteri Hizmetleri
Performans Degerlendirme Karti1 Ornekleri”
http://www.strategy2act.com/solutions/call-center-balanced-scorecard.htm

(30.12.2009).

TBB; http://www.tbb.org.tr,
http://www.tbb.org.tr/tr/Banka_ve Sektor Bilgileri/Istatistiki Raporlar.aspx
(30.09.2009).

Telekom Tiirkiye Dergisi; http://www.tele.com.tr/, “Daha lyi Iletisim I¢in”, say1:59,
Ekim, 2009.

Tutorial-Reports:www.tutorial-reports.com, “Bir Cagr1 Merkezi’nde Performans
Olglimii” http://www.tutorial-

reports.com/business/outsourcing/cso/performancemeasure.php, (22.12.2009).

Yildiz, Bahadir; “Performans Yonetimi ve Biit¢celeme”, Biitce ve Mali Kontrol Genel

Midiirlugd,

121



http://bim.bumko.gov.tr/EgitimDokumanlari/egitim/sunumlar/Performans Y onetimi

ve Butceleme.pdf (13.08.2009).

122



