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OZET

Sanayi Devrimi ile birlikte ortaya cikan ve gilinlimiizde de kiiresellesme
olgusunun da etkisiyle yogun bir sekilde hissedilen rekabet, isletmelerde birtakim
yeni yOnetim anlayislarinin gelismesine ve isgiiciine (insana) yatirimi giindeme
getirmistir. Bu yeni yonetim anlayislarindan biri de odaginda insan olan “Toplam

Kalite Yonetimidir”.

Toplam kalite yoOnetimi, organizasyonlarda “kalite” nin artirilmasini
amaclayan bir yonetim felsefesidir. Bu yonetim anlayisinda miisterilerin istek ve
beklentileri dogrultusunda iirlin ve hizmetlerin kalitesinin yiikseltilmesi ve
verimliligin artirilmas1 hedeflenmektedir. Toplam kalite felsefesinde kalite ve
verimliligin  artinlmas1  i¢in  ¢alisanlarin  memnuniyeti, motivasyonu ve
odiillendirilmesi, performans degerlendirme ve dlgme yontemlerinin kullanilmasi,
organizasyondaki hatalarin ve yanlislarin ortadan kaldirilmasi, ekip c¢alismasina
agirlik verilmesi, basarili organizasyonlarin tecriibelerinden yararlanilmasi, stratejik

planlamanin yapilmasi ve benzeri hedefler tizerinde durulmaktadir.

Geleneksel yonetim anlayisinda otoriteye, emir ve talimatlara dayali
merkeziyet¢i yonetim anlayist ve gelenegi hakimdir. Oysa, toplam kalite yonetimi
anlayisinda gorev ve yetkilerin alt {iinitelere ve c¢alisanlara genis Olgiide
devredilmesini Ongoren “adem-i merkeziyet¢i yonetim” yapisi savunulmaktadir.
Toplam kalite yonetiminin diger bir boyutu “toplam katilim yonetimi” dir. Bu
yonetim anlayisinda her seviyede yonetici ve ¢alisanlar arasinda isbirligi ve iletisime
onem verilmektedir. Toplam katilim yOnetimi “sinerjik yonetim” olarak da

adlandirilmaktadir.

Geleneksel yonetim anlayisindan farkli olarak toplam kalite yonetiminde
“insan kaynaklarinin yonetimi” biiyiilk 6nem tasiyor. Toplam kalite felsefesinde

personelin ise alinmasi, isten ¢ikarilmasi, yilikselmesi, iicret politikast ve saire



i

konularda yeni ilkeler gecerlidir. Bu yeni yonetim anlayisinda liyakata dayal
yonetim (meritokratik yonetim) yapisinin olusturulmasi amacglanmaktadir. Toplam
kalite yonetimi anlayisinda ise giris kriterleri acik ve adil, iste ylikselme ve ticret
politikas1 ise yonetici ve calisanlarin oOzelliklerine ve performansina bagl
bulunmaktadir. Toplam kalite yonetimi anlayisinda basarmin  ve yiiksek

performansin taninmasi ve ddiillendirilmesine biiyiik 6nem verilmektedir.

Bu tez ¢alismasinda Toplam Kalite Yonetimi ve performans degerlemesi
konusunda bilgi verilmeye calisilmis, Toplam Kalite Yonetimi uygulayan
isletmelerde performans degerlemesinin 6nemi ve uygulama alanlar1 {izerine

calisilmigtir.



ABSTRACT

Industrial revolution bring to the this days influence at globalization make a
ready competing, in business enterprises some new management stills in the
managements growing up and to employee (human) to become a current issues
investment. In this new management comprehension center is humanely Total

Quality Management.

Total Quality Management; in organizations “quality” increase intend
management’s philosophy. In this comprehension management customer desires and
expectations directions quality of product and services raise and productivity is

important.

Total Quality philosophy quality and for productivity increase who works for
that’s gladness, motivation and award increase the value of performance and measure
method using in organization mistakes lift up. Work more in team atmosphere and

use experience of successful organizations.

Traditional management comprehension to authority, command and
instructions central management comprehension and tradition sovereign. But in total
quality management understanding function (job) and authority to the bottom unity

to workers revolve edifice defending.

In total quality management another dimension total participate management
in this management comprehension in every level manager and between workers

cooperation and communication is very important.

Traditional management understanding differently total quality management
human source management very considered important. Total quality philosophy take
personnel to job, lockout, personnel come up, politics of salary in that subjects new

principles valid.



Total quality management comprehension take personal to job with criterion
openly and justly, come up on the job. Politics of salary managements linked with
special features and performance. Total quality understanding successfulness and

high performance to be well known and reward is very important.

In this academical work, | try to explain about total quality management and
performance assessment which business enterprises into practice Total quality
management how important performance assessment and we work which areas

appropriate for performance assessment.
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GIRIS

Calisma Ekonomisi ve Endiistri Iliskileri Béliimiinde yiiksek lisans egitimim
ve ¢alisma hayatim boyunca ilgimi ¢eken; Toplam Kalite Yonetimi ve Performans
Degerlendirmesi hakkinda bir ¢ok eser okuma ve gozlem yapma firsatim oldu. Bu iki
konu hakkinda bir ¢ok arastirma yapilmasina ve yine bir ¢ok  kitap, makale
yazilmasina ragmen bu iki konun birbiriyle iligkilendirilmesi {izerine odaklanan bir
calismaya rastlayamadim. Bu tezle amagladigim; Toplam Kalite Yonetimi ve
Performans Degerlendirmesinin  birbiriyle olan iliskisini ve performans
degerlendirmesinin odaginda insan olan bir ydnetim anlayigindaki kullanim

alanlarini inceleyerek, bu konudaki agig1 kapatmaya caligmaktir.

Kiiresellesme olgusu i¢inde yerini alan ve Japonya’dan tiim diinyaya yayilan
Toplam Kalite Yonetimi (TKY) anlayisi, 1980°li yillarda oldukg¢a 6nem kazanmustir.
Tiirkiye, 1990 ‘li yillarin baslarinda, TKY’ nin 6nemini kavrayabilmis ve ciddi
anlamda faaliyet gosteren degisime ayak uydurmayi amaglayan tiim sirketlerin
yonetim felsefesi olmaya baslamistir. Zira miisteri memnuniyetini azami Olcilide
tatmin etmek icin siirekli bir sekilde rekabet icinde faaliyet gosteren isletmelerin
cagmn gerektirdigi kriterleri tasiyan kurallar c¢ercevesinde {istiinlik saglamaya

caligsmalar1 gerekmektedir. Bunun yolu da TKY” inde bagar elde etmekten geger.

TKY giinlimiizde sadece is yasaminda uygulanan bir anlayis olmanin 6tesine
geemis ve yasamimiza giren bir felsefe olarak varligini hissettirmeye baslamustir.
Diinyada ki uygulamalar1 iilkemize kiyasla ¢ok dnceden baslamis olmakla beraber

sirketlerimizdeki uygulamalarin bagarili olmas1 umut verici gelismelerdir.

Artik kalite sirketler tarafindan hayatta kalabilmenin temel sartlar1 arasinda
goriilmektedir. Boylece isletme ya kaliteye hak ettigi onemi vererek hayatini
siirdiirmeyi seg¢iyor, ya da kaliteli iiretim yapan diger isletmeler karsisinda yok olup

gidiyor. Algilanmas1 gereken en dnemli kavram kalitenin bir liikks olmadigidir. Artik



miisterilerin se¢cim yapabilmek i¢in daha fazla sansi var. Ve miisterilerin benzer veya

ayni lrlinler arasinda ki kararini kalite belirliyor.

Stiregler ve miisteri talepleri degisiyor. Bizimde degismeyi ve gelismeyi
ogrenmemiz sart. Taklit ve takip ederek degil oncii olarak bu yarisi siirdiirmeyi

secmek zor olsa da lider olabilmek i¢in gerekli.

Cagimizin degisen liderlik sartlarini anlamamiz gerekiyor artik. Esneklik,
miisteri taleplerine hizli ve kaliteli cevap verebilme, yeniliklerle yeni ihtiyaglar1 agiga

cikarabilme gibi kavramlara hala uzak gibi goriiniiyoruz. TKY bu yiizden énemlidir.

Toplam Kalite Yonetiminin temel karakteristikleri ic¢inde yer alan
“insanglicii” faktorii bu calismanin problematigini olusturmaktadir. TKY, her ne
kadar topyekun faktorlerin bir araya gelmesiyle islerlik kazansa da, bunlarin i¢inde
en Oonemli faktor olarak goriilen “insangiicii” faktorii, bu yonetim anlayiginin bir
lokomotifi misyonuna sahiptir. Zira diger faktorleri calistiran da insandir. Bu yiizden,
TKY, insanla baslar, insanla biter veya diger bir deyisle insan1 egitmekle baslar,

insan1 egitmekle biter.

“En degerli kaynak insan”. Bu soz artik isletmelerin karsilagtiklar: bir soylem
olmaktan cikip verimliligi etkileyen en biiyiik faktoriin insan oldugunun anlagilmasi
lizerine, kurumlarin organizasyon yapilarinda Onemli gelismelere temel

olusturmustur.

Gergekten de kurumun yetenekli isgiiciinii bulup ise almasi ve sonrasinda
sahip oldugu bu kaynag1 elde tutmak ve kurumun hedeflerine paralel olarak en etkin
ve verimli bi¢imde kullanmak ve egitmek giiniimiiz sirketleri icin stratejik bir onem

kazanmustir.

Isgoren seciminde ve egitiminde gosterilen dzene karsm, tim calisanlarin
ayn1 performansi gostermesi beklenemez. Kisilerin dogustan gelen yetenekleri, ise

ilgi ve uyum gibi ozellikleri her zaman farkliliklar gosterir. Insan kaynaklar:



yonetimi ¢alisanlar arasindaki bu farkliliklar1 izlemek, 6l¢gmek ve objektif kriterleri

temel alarak degerlendirmek zorundadirlar.

Insan kaynaklar1 yonetiminde, performans degerlendirmesi son derece énemli
ve Oncelikli bir caligmadir. Ancak en iyi sistemi kurmaktan ¢cok bu sistemi gilivenilir,
gercekei ve uygulanabilir bir platforma oturtmak 6nem tasir. Burada en biiyiik rol
kuskusuz yoneticilere diiser. Belirli donemler sonunda ¢alisanlarin basarilarin1 6lgme
ve degerlendirme konusunda yoneticiler son derece duyarli, titiz ve objektif

davranmalar1 ve mutlaka saydam bir sistem kurmalar1 gerekir.

Bu calisma, Toplam Kalite Yonetimi ve Performans Degerlendirmesi

hakkinda bilgi vermek ve bu iki kavram arasindaki iliskiye 1s1k tutmak amacindadir.

Tezin birinci boliimiinde, Toplam Kalite YOnetiminin tarihsel gelisimi,
tanimi, ilkeleri ve Toplam Kalite Yonetiminde insangiicii faktOriiniin 6nemi

incelenmektedir.

Ikinci boliimde de, performans degerlendirmesinin tanimi, Onemi,

degerlendirme siireci incelenmektedir.

Tezin son boliimiinde ise TKY ile performans degerlendirmesinin birbiriyle
olan iliskisi ve TKY uygulayan isletmelerde performans degerlendirmesinin

kullanim alanlar incelenmektedir.



BiRINCi BOLUM
TOPLAM KALITE YONETIMi VE TOPLAM KALITE YONETIMINDE
INSAN GUCU FAKTORUNUN ONEMIi

1.1. Toplam Kalite Yonetimi Anlayisinin Gelisimi

Bilgi ¢agindan bilgi 6tesi caga girdigimiz yeni bin yilda artik kurumlarin
ayakta kalabilmeleri, yurttas ya da miisteri odakli bir yOonetim anlayisina sahip
olmalar1 ve bu anlayis1 hayata gecirebilmeleri ile miimkiin olacaktir. Kiiresellesme
kavrami 6zel sektor agisindan beraberinde ezici bir rekabeti, kamu kesimi ac¢isindan

da yurttas odakl bir yonetim anlayisini giindeme getirmektedir.

Kalite kavraminin ilk kez ne zaman bilingli ve koordineli bir sekilde
uygulamaya baslandig1 kesin olarak bilinmemektedir. Bununla birlikte, arkeolojik
aragtirmalar ve eski yapilarin kalintilar1 gostermektedir ki Misir piramitlerinin
yapilisina kadar, kalite kontroliine ait bilingli ¢abalar ortaya ¢ikmustir. Piramitlerin
mitkemmelligi, klasik Yunan eserlerinin kusursuzlugu ve Roma yapilarinin
dayanikliligi, kalitenin kontrol edilmesi icin bilingli bir ¢aba harcandigini
dogrulamaktadir. Orta ¢agda ve 1800'lere kadar, hizmet ve mallarin {iretimi esas
olarak ayr1 ayri bireylerle veya en fazla birkac kisilik gruplarla sinirliydi. Bireysel
is¢1 veya isciler mamul kalitesini kontrol etmislerdi. Birey hem iiretici hem de

kontrol edendir (www.kalder.org, 11/10/2006).

Cagdas anlamda sanayinin olusmasindan sonra el emegi yerini, ¢cok daha hizli
ve ucuza lreten makinelere birakmisti. Bu gelismeler sonucunda bir birim olarak
muayene istasyonlar1 olusturuldu ve muayeneciler diger is¢ilerin iirettigi {riinii
kontrol etmeye basladilar. Bu siirecte endiistri devrimi oncesindeki gercek kontrol
fonksiyonu kaybolmaya yliz tuttu. Muayenecilerin yaptig1 is miisteriye hatali
malzeme gitmemesi i¢in, agirlikli olarak ayiklamaktan olugsmaktaydi (Tolga, Kiiliir,

Kahraman 1996; 5).



19. Yiizyilin sonlarina dogru belki de Amerika'y1 diinya lideri durumuna
getiren "Taylor Sistemi" gelistirilmistir. Bu sistemin 6zii, biitiin islemlerin herhangi
bir beceri gerektirmeyecek sekilde basit ve kiiglik parcalara boliinmesi ve standardize
edilmesi durumunda, kisa siireli egitimden gecmis yar1 vasifli bireyin, yiiksek
diizeyde beceri gerektiren isi bile miikkemmel bir sekilde yapabilecegidir.
Baslangicta, Taylorizmle birlikte, kimsenin hayal bile edemeyecegi biiyilik verimlilik
artiglar1 gorilmustiir. Fakat Taylorizm verimlilikle birlikte bir ¢ok sorunu da
beraberinde getirmistir. Bu sorunlar, 6zellikle de bireyle ilgili olanlar hep géz ardi
edilmistir. Clinkii sistemin toplam etkinligi kokli bir sekilde artmistir. Zamanla bu
sorunlar, verimlilikte goriilen artiglar1 negatif yonde etkilemeye baslamistir. Bu
olumsuz etkileri ortadan kaldirmak i¢in  organizasyonlar, sistem ici
manipiilasyonlarla is ortamini renklendirmeye c¢alismislar ancak da arzu edilen
etkinlik saglanamamistir. Bu sistemler, insanda mevcut yenilik¢i, buluscu giiciin
ortaya ¢ikmasina yetmemistir. Juran'in "Taylor' un elde ettigi sonug, hiinerli is¢ilige
indirilen agir bir darbedir" deyisiyle tarihte yerini alan ve planlamay1 iiretimden
ayirarak giiniimiize kadar etkisini siirdiiren bu yaklasim, calisani isini gelistirme
sorumlulugundan uzaklastirarak bu giin yonetim anlayisinda ¢ok temel bir sorunun
kaynagini olusturmustur (www.kalder.org, 08/09/2006). Insan faktdriiniin &nem
kazanmasi, Ozellikle kalitenin, verimlilik ve yiiksek maliyetlerle ilgili sorunlarin
¢ozlimiinde birincil 6éneme sahip oldugunun anlagilmas: ve bu ii¢ olgu, yani; kalite-
verimlilik maliyet arasindaki iligskinin uluslararasi ticari rekabetin gerekleri
dogrultusunda gelistirilmesi yeni yonetim modellerinin ortaya ¢ikmasma neden

olmustur (Peskircioglu 1990 ;66).

Klasik yonetim anlayiginda, yonetimin esasmni "emir ver ve kontrol et"
prensibi olusturmaktadir. Bu anlayisa gore yoneticiler, sistemi kendi deger
yargilarina gore olusturarak calisanla belli bir mesafe tutmak sureti ile kati bir
hiyerarsik anlayiga gore yonetmektedirler. Bu sekilde astlarin iistlere daha saygili
olacagi, yoneticilerin astlarin ¢alismalarin1 daha objektif olarak degerlendirebilecegi
varsayllmaktadir. Bu anlayls modern yonetim (toplam kalite yonetimi) anlayisiyla
degiserek, yetkilerin devredildigi, takim c¢aligmasinin esas oldugu bir anlayisa

doniismektedir.



Yonetimdeki bu yeni anlayis ya da bir bagka ifadeyle bu yeni felsefe,
oncelikle insana, ardindan da teknolojiye yapilacak yatirimlarla yasama gecirilme
imkanina sahip olabilecektir. Dolayisiyla yeni bin yilda ancak yonetim ve teknoloji
alaninda yatirnm yapan kurumlar, degisimin bas dondiiriicii hizina uyum

saglayabileceklerdir (Karyagdi 2000; 13).

Bilgi cagi, daha esnek, dinamik ve yenilik¢i bir yapry1 gergeklestirmeyi,
iletigsim, rekabet ve igbirligi bilincinde olarak daha ¢ok sorumluluk sahibi olmayz,
daha fazla yonetsel ve organizasyonel is tatmini ve is heyecani istemektedir (Masrap

2002; 1).

Bir toplumun gelismisliginde, o toplum insanina “mal ve hizmetlerin kaliteli,
yeter sayida ve zamaninda sunulmasi” Olgiit olarak kabul edilir. Elbette ki bu
sunumdan, o toplumda bu amagla kurulmus kamu ve 6zel kesim oOrgiitleri birlikte

sorumludurlar.

Mal ve hizmetler, iilke insanlarina yeterince sunulamiyorsa, bu amagla
kurulmug orgiitlerin ve bunlarin isleyislerinin yeniden degerlendirilmesi gerekir.
Diger bir anlatimla toplum tarafindan beklenen nitelikte mal ve hizmet sunumu ¢agin
gelismislik olgiitlerinden geriye diismiis ise, o toplumun orgiitleri ve yonetimleri geri

kalmis demektir (www.kalder.org).

Ozellikle sanayi devriminden sonra daha fazla iiretim, insanlarin tiiketim
egilimlerini degistirmistir. Giiniimiizde her toplum giderek daha fazla tiiketim
toplumuna dontigmektedir. Daha fazla tiiketen insanin bu gereksinmelerini
karsilamak {tizere, orgiitler daha fazla iiretmek zorunda kalmiglardir. Bu durum ise,

orgiitlerin iiretim ve yonetim yapilarinda degisimi zorunlu kilmaktadir.



Tiiketici talebinde meydana gelen bu artisi sadece nicelik olarak degerlendirip
nitelik olarak dikkate almamak ise gelismenin tiim boyutlartyla kavranamamasi
demektir. Talepteki niteliksel degisiklik ise kaliteli {iriin ve hizmet beklentisi olarak

ortaya ¢ikmistir (Peker 1993; 197).

Diinyadaki, kaliteli {iriin ve hizmet {iretimine yonelik bu hizli degisime,

tilkemizin 6zel ve kamu orgiitlerinin ge¢mesi de elbette ki bir yasam geregidir.

Taylor'un “Bilimsel Yonetim” yaklasimi ile baslayan, klasik yonetim olarak
gelisen yonetim bigimi, ¢alisan insan1 makinenin bir parcast gibi goriip “énce
iiretim” ya da “drgiit icin iyi olan her sey insan icin de iyidir” anlayisini

benimsemistir (Peker 1993; 197).

“Daha fazla iiretim nasil yapilabilir?” sorusuna yanit aramak tizere 1926'larda
baslatilan aragtirmalar, orgiitlerde Oncelikle insana deger verilmesi sonucunu ortaya
cikarmustir. “Insan iliskileri” (Neoklasik Yonetim) yaklasimi “insan icin iyi olan her

sey orgiit icin de iyidir” sekline dontigsmiistiir.

Diger bir yaklagim 1930'larda baslayan 1950'lerde basta ABD sonra Japonya
ve Avrupa iilkelerinde uygulanan, mal ve hizmet iiretiminde “Kalite”’yi hedefleyen

“Toplam Kalite Yonetimi”dir (Peker 1993; 197).

Toplam Kalite kavraminin nciileri arasinda Japonlara TKY felsefesini ve
tekniklerini 6greten Amerikali W. Edwards Deming, toplam kalitenin biitiin sirkette
sistematik olarak yayilmasi diigiincesini ortaya koyan Joseph Juran ve kalite kontrol
tekniklerinin genisletilerek Japon endiistrisinde kullanilmasini saglayan Kaoru
Ishikawa bulunmaktadir. Toplam Kalite ile ilgili Japonya'da Deming Odiilii,
Amerika'da Malcolm Baldridge Odiilii, Avrupa'da da EFQM tarafindan Avrupa
Kalite Odiilii verilmektedir. 1993 yilindan itibaren de Tiirkiye'de Kalder ve TUSIAD



isbirligi ile her y1l TUSIAD — Kalder Kalite Odiilii verilmektedir (www.kalder.org,
12/ 10/ 2006).

1.2.Toplam Kalite Yonetimi Tanmimlar:

Toplam Kalite Yonetimi (TKY); isletmelerde isgoérenlerin, tiiketicilerin,
ortaklarin, bayilerin, tedarik¢ilerin vb. memnuniyetini esas alan, mal ya da hizmetin
orgiitsel siireg, sistemlerin tasarimi ve siirekli iyilestirilmesi yoluyla beklentilerin
tizerinde olmasim1 hedefleyen bir yonetim felsefesidir seklinde tanimlanabilir

(Wilkison 1992; 323).

Her kurulusta her diizeyde performansin iyilestirilmesine yonelik, tamamiyla
biitlinlesmis ¢abalarla, yoneticiden isciye kadar herkesi kapsayan diizenli iyilestirme

faaliyetleridir.

TKY , bir kurulustaki tiim faaliyetlerin siirekli olarak iyilestirilmesi ve
organizasyondaki tiim ¢alisanlarin kesin aktif katilimiyla ¢alisanlar, miisteriler ve

toplum memnun edilerek karliliga ulasiimasi olarak ifade edilmektedir (Oren 2002;

12).

TKY ’ni maddeler halinde kisaca tanimlamak gerekirse;
e Vatandas (miisteri) odakl
o Siirekli gelistirme ve yenilik diisiincesine dayanan,
e Takim ¢alismas1 ve katilimi 6neren,
e Insana saygi, giiven ve yetki dagilimini savunan,

o Siirekli 6grenme stirecidir.



Kelime anlami itibariyle Toplam Kalite YoOnetimini pargalara ayirdigimizda
her bir kelimenin anlami karsimiza su sekilde ¢ikmaktadir (www.Kaliteofisi.com,

10 /09 /2006).

TOPLAM; bu yonetim bigiminin, kurum igindeki tiim fonksiyon, faaliyet ve
bireyleri kapsadigini belirtir. Toplam terimini en iyi vurgulayan ifade ise “herkesin
katilmidir”. Bir bagka ifadeyle toplam kelimesi ile ifade edilmek istenen kalite

olgusunun kurumda topyekin olusturulmasidir.

KALITE; kelime olarak sozliiklerde, “bir seyin iyi veya kétii olma &zelligi
ile ilgili kilinip, herhangi bakimdan dstiinlik veya eksiksizlik olarak

tanimlanmaktadir.

Kalitenin klasik tanimi1 “standartlara uygunluktur”. Ancak bugiin bu tanim
yeterli olmamakta, kalite; istenenlere, yani “miisterilerin istediklerine uygunluk”

olarak diistiniilmektedir.

Gilinlimiiziin ¢agdas yonetim yaklagimi olan TKY sadece bir kalite giivencesi

degildir ve diger kalite kavramlari ile karigtirilmamalidir (Oren 2002; 33).

Kalite konusunda bir takim yanlig inaniglar vardir.

Ornegin;

“Kalite, bir gereksinim degil, liikkstiir.”Yanhs. Ciinkii; kalite, insana deger
veren ve insan ihtiyaglarint tam anlamiyla karsilayan mal ve hizmeti savundugundan
liiks olarak tanimlanmasi miimkiin degildir. “Kalite, fiziksel bir varlik degildir. Bu
nedenle Olgiilemez.”Yanlis. Ciinkii, bir mal ve hizmetin kalitesi ondan yararlanan
kisilerin tatminine gore kaliteli ya da kalitesizdir. Bu nedenle de beklenen tatmin ile

algilanan kalite arasindaki tatmin kalitenin ol¢iilmesi anlamina gelmektedir.“Kaliteli
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triinler yapmaya ekonomik faktorler engeldir.”Yanlis. Ciinkii sadece ekonomik
faktorlerin, kaliteli iiriin ya da kalitesiz iiriin tiretilmesine etkisi olmayip iiretim ve
yonetim seklinin konu tizerinde etkisi vardwr.“Kalite ile ilgili problemler ¢alisanlardan
kaynaklanir.”Yanlis. Ciinkii kalite ile ilgili problemler ¢alisanlardan degil oncelikle
yonetimden kaynaklamr. “Kalite, verimliligi engeller.”Yanlis. Ciinkii kalite iiretim
faktorlerindeki israfi onleyerek verimliligi ve karliigr artirtr. “Kalite, kalite kontrol
departmaninin sorumlulugundadir. Bagkalarini ilgilendirmez.”Yanlis. Kalite, kalite
kontrol béliimiiniin ya da denetgilerin sorumlulugunda olmayip tiim c¢alisanlarin
sorumlulugundadir. Denetime onem verip tiretimi goz ardi etmek tipik biirokratik bir
vaklasim olup giiniimiiz devlet anlayisinda bu bakis agisi kamu sisteminde kalitesizlik

ve israfi doguran en temel neden durumundadir (Peker,Amme Dergisi;197).

Bu yanliglar yillar boyu kalite bilincine hi¢ sahip olmayan, tiim amaci
yalmizca kar etmek olan, hele pazarda rakibi olmayip, her yaptigini satacagini

diistinenlerin yargilardir.

Kaliteye iligkin bir ka¢ tanim vermek gerekirse ;
- Amaca ve kullanima uygunluk (J. Juran).

- Bir iiriinlin veya hizmetin agik¢a veya dolayli olarak belirtilen ihtiyaglari

gidermeyi saglayan 6zellik ve karakteristiklerinin tiimii ;

- Kullanilmakta olan iirlinliin veya hizmetin miisterinin beklentilerine yanit
verebilmesini saglayan pazarlanabilir, iiretim ve bakim karakteristiklerinin toplami1

(FEIGENBAUM)
- Kosullara uygunluktur (P.B.Crosby).

- Kalite, iirlin ya da hizmeti ekonomik bir yoldan iireten ve tiiketici isteklerine

yanit veren bir iiretim sistemidir (IIS-Japon Sanayi Standardlari)

- Kalite kontrol uygulamali, en ekonomik, en kullanigl ve tiiketiciyi daima
tatmin eden kaliteli {irtinii gelistirmek, tasarimini yapmak, iiretmek ve satis sonrasi

hizmetleri vermektir (Dr. Kaoru Ishikawa).
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YONETIM; kalitenin kendiliginden olmayacagi ve yonetilmesi gerektigi
bugilin herkes tarafindan kabul edilen bir olgudur. Dolayisiyla kurulustaki tim
calisanlan ilgilendirip etkilemesi ve tim oOrgilite uygulanmasi gerekmektedir. Bir
kalite zincirinin herhangi bir noktasinin ihtiyaglara yanit vermemesi sistemin bagka
bir yerinde bir kusur veya arizaya neden olur. Bu ise kendiliginden bir kisir dongiiye
yol agar. Kalitenin bedeli ihtiyaglarin siirekli olarak incelenmesi ve bunlara yanit
verebilme yetenegidir ve ancak bu yolladir ki “stirekli gelisme” siireci uygulama
alan1 bulabilir. Bu gelismeyi de saglayacak olan yonetim ve yoOnetimin degigsim
siirecinin olusumuna olumlu katkisi ile miimkiin olacaktir. Yonetimin bu siirecteki

katkis1 yoneten, emreden degil ¢alisanlarin antrenorliigii seklindedir.

Y o6netim biliminin daha fazla tiretim ve ¢alisanlarin giidiilenmesi ve yaptiklari
isten sagladiklar1 doyumlar1 yaninda, Orgiitler arasi rekabet ve pazar paymi
kaybetmemek i¢in mal ve hizmet {iretiminde “kalite” ve “kalite kontrol” (Istatistiksel

Kalite Kontrol) kavram ve uygulamalar1 goriilmektedir.

Toplam kalite yaklagimini isletmeye yerlestirmek dogaldir ki {ist yonetimin
alacag stratejik bir karar olup; bu anlayisa ge¢is ise; uzun vadeli ve agirligin egitime

verilecegi bir yatirnmi gerektirmektedir (Cetin 2001; 4).

Cagdas yaklasim, miisterinin memnuniyetini saglayacak iiriin ve hizmetleri
tiretirken maliyetleri de goz Oniinde bulunduran bir sistemin hayata gecirilmesini
zorunlu kilmaktadir. Bunun i¢in asagidaki konular {izerinde 6zenle durulmasi giderek

Onem kazanmaktadir:

e Siireclerin siirekli izlenmesi,

o Gergeklestirilen faaliyetlerin amaglarinin ve asamalarinin  net olarak

anlasilmasi,

e Islemlerin istikrarl ve diizenli bir sekilde gerceklestirilmesi,
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e Kiritik asamalarin tanimlanarak bu agamalarda kontrollerin gergeklestirilmesi,

e Reddedilecek bir uriiniin tretilmemesi.

TKY’de ozellikle kaliteyi gelistirme cabalarimizda biitiinciil bir yaklagim
benimsemeli; insanlar, sistemler, siire¢ler ve yap1 bir arada ele alinmalidir. Biitiin bu
yeniden yapilanma siireci cabalarinin temelinde ise kuskusuz giiven olmalidir

(Kavakoglu 1996; 55).

Hatalar1 bastan 6nlemeye yoneltecek ve isgorenleri giiclendirecek boyle bir
yaklagim baska deyisle TKY, ancak tiim ilkeleri ile benimsenip uygulandiginda
tutarli, basarili ve kalici olabilecektir. Dogaldir ki, bu ilkeler ydnetim anlayisi
felsefesini, organizasyonu, yontemleri ve sistemleri kapsayacaktir. Toplam Kalite

Yonetiminin ilkeleri bir sonraki baslikta incelenmistir.

1.3. Toplam Kalite Yonetiminin ilkeleri

1.3.1 Miikemmellik

Hangi konuda olursa olsun milkemmelligi aramak, ciddi ve zorlu bir ugrastir.
Yiiksek performans gerektirir. Miikemmelligi aramak, genelde sonu gelmez bir

cabadir (Vaughan 1997; 11).

TKY, miikemmeli arayis yolunda en somut hedefleri ve yontemleri belirleyen
baslica yaklasimdir. Miikemmeliyetci bir sistem olusturmaya caligmak, siirekli
tyilestirme ilkesi ile kalitesizligin her alanda oranini sifirlamaya c¢aligmaktir (Diiren

2000 ; 32).
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Bilindigi gibi miikemmelligin baslica ii¢ sekli;

e Kurumsal Miikemmellik,
e Takim Miikemmelligi,

e Bireysel Miikkemmellik,

tir(Vaughan 1997; 12).

Bir orgiitte calismaya basladigimiz zaman, istedigimizi yapma 6zgiirliiglinden
bir 6l¢iide vazgecer ve ortak amaglara ulasmak icin diger personelle isbirligi yapmay1
pesinen kabul ederiz. Ancak bu yaklasim bireysel miikemmellikten vazge¢cmek
anlamina gelmemekte, bireysel miikemmelligi takim ve kurulug performansi
baglaminda tanimlamak agirlik kazanmaktadir. Bunu tamamlayan bir uygulama ise

calistig1 takimi ve orgiitiin amaclarini destekleyen bireylerin de ddiillendirilmesidir.

Takim miikemmelligi, kurumsal miikemmellik i¢in 6n kosuldur. Her takimin,
kurum ya da kurulusun vizyonu ile desteklenen ve diger takimlarla da uyum iginde
olan vizyonunun bulunmasi bir gerekliliktir. Hemen hemen tiim biiyiik orgiitler, bir

ya da birka¢ miikemmel takima sahiptirler.

Kurumsal miikemmellik ulagilmasi en zor olan mitkemmellik seklidir. Cok
fazla sayida insanin bu ise gonil vermesini, vazgegmemesini, isbirligi yapmasini ve
organize olmalarimi gerektirir. Ortak bir vizyon sayesinde tiim bu zorluklarin
istesinden gelinebilir. Sirket vizyonunun bir pargasini olusturan temel degerler ayni
kalirken, bazi etkenler farkli ortamlara uyum saglayabilmek icin degisebilmelidir.
Her bir isgoren, vizyonun canli ve giincel kalmasi yani giiniin kosullarina gore ifade

seklinin degistirilebilmesi i¢in ortak ¢aba gostermelidir (Diiren 2000 ; 33).
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Miikemmellige ulasmakta olmadig1 gibi vizyon yaratmakta da kestirme bir
yol yoktur. Miikkemmellik yolundaki ciddi cabalar, 6nemli bir amag¢ iizerinde
yogunlasabilen, takim calismalarina deger veren ve sistemin tiim parcalarini en iyi

sekilde bir araya getirmek i¢in siirekli ¢alisan liderler gerektirir (Vaughan 1997; 11).

1.3.2 Kiyaslama

Glintimiizde pek ¢ok isletme global diizeyde rekabet etmek durumundadir. Bu
nedenle koyacagi hedeflerin rasgele degil pazarin gereklerine goére saptanmus,
secilmis olmalar1 gerekmektedir. Bu da kiyaslama yonteminin, siirekli iyilestirmeyi

ongoren TKY ’nin parcast haline gelmesine neden olmustur (Brown 1997; 18).

Kiyaslama; yasal ve ahlaki yollardan ayrilmadan, bagkalarinin bazi isleri nasil

olup da sizden daha iyi yaptigin1 bulma sanatidir.

Kiyaslama, ekonominin her alaninda en iyi performansa sahip isletmelerini
bulmak, bunlarin karsisinda kendi performansini 6lgmek, 6nce onlarla esit diizeye

gelmeyi, sonra da onlarin performansini gegmeyi hedef olarak belirlemektir (Thurow

1994; 283).

Kiyaslamanin, TKY’ nin baglica unsurlarindan biri olarak kabul gormesi
gerceginin ardinda, ayni zamanda, her iki yontemin de temelinde miisteri odakliligin
bulunmas1 ve miisteri i¢in anlam tasiyan iyilestirmelere yonelmesi yatmaktadir

(Haksever 1996; 38).

Kiyaslamanin TKY modeli i¢inde, siirekli iyilestirmeye destek veren temel

nitelikteki yerini asagidaki sekilde ¢ok agikca gorebiliriz (Diiren 2000 ; 283).
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Miisteri
Tatmini

|

Toplam Kalite Yonetimi
Degerler,Vizyon,Misyon,Hedefler, Temel Siirecler,Ol¢ii Sistemleri, Anahtar Basar1 Faktorleri

Personel Ortakhiklar
. e L Isbirlikleri
e Liderlik Ve Vizyon Siirekli Iyilestirme
e  Sorumluluklar e  Miisteriler
Arttirilmig Caliganlar e Tedarikgiler
e Ekip Calismasi A e s Ortakliklari
Siire¢ Analizi Kiyaslama Degisim Yonetimi ve
Ozdegerlendirme
lyilestirme Hizlandirilmis lyilestirme
Uygulanan ve Olgiilen
lyilestirme

Sekil 1 Toplam Kalite Yonetimi ve Kivaslama

Isletmeler, miisteri beklentilerine daha iyi cevap vermek, dis ¢evre unsurlarmni
inceleyerek daha genis bir vizyon cergevesinde hedef belirlemek, verimlilik
konusunda dogru oOlciiler ve kriterler belirlemek, rekabet¢i avantaj elde etmek,
stirekli olarak daha yliksek performansli yontemler arastirmak, bulmak ve uygulamak

i¢in kiyaslamaya bagvururlar.
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1.3.3. Strateji, Misyon, Vizyon ve Degerler

Hizli gelisimine yetisemedigimiz diinyada bizler, bazen bu degisimleri kendi
gelisme siirecleri i¢inde yakalayabiliyoruz bazen de sadece sonuglarini yagamak
zorunda kaliyoruz. Degisimler bu kadar hizl1 yasaniyorken, isletmeler i¢in bu siirecin
icine girmeden yasamanin ne kadar tehlikeli oldugunu kestirmek zor olmasa gerek.
Vizyon, once bireylerin daha sonra bireylerin olusturdugu ailelerin, isletmelerin,
toplumlarin, uluslarin gelisimi ve yasamsal kalitesi i¢in olmazsa olmaz degerler
biitlintidiir denilebilir. Bireyler, kisisel vizyonlarini yaratarak performanslarini artirip
basarilar yakalayabilir. Isletmeler, kurumsal vizyon yaratarak kazancin &tesinde
sosyal sorumluluklarim1 yerine getirebilir. Toplumlar, gelismislik vizyonunu

benimseyerek diger toplumlara fark yaratabilirler (Ocakoglu 1997; 2).

Giinlimiizde basarili olmak i¢in, dogrulugu kabul edilen, herkesin inanarak
paylastigi ve gerceklestirilmesi miimkiin olan bir vizyon yaratmali, temel

degerlerimizi kaybetmeden degismeli ve gelismeliyiz (Cetin 2001; 34).

Basarinin herkesce paylasilan goriintiisii olan vizyonun gercege doniigsmesi ii¢
ana konuyu igerir. Bunlar; misyon ya da amag; misyonu yerine getirmek icin gerekli
strateji; amaca ulagmamizi destekleyen degerler olarak siralanabilir (Stonner 1997,

14).

Vizyondan once yapilmasi gereken misyonu tanimlamaktir. Misyon, varolus
nedenimizi agiklayan, amacimizi net bir sekilde ortaya koyan ifadedir. Gli¢lii misyon
bildirileri, insanlarin katkilar1 ve ugrunda miicadele etmeye deger amaglar iizerinde
odaklanir. Bunlar ydneticilerin emirleri olmaktan ¢ok, ilgili herkesin gdniilden ve
diisiincesinden dogan, gecerliligi siirekli olan ilkelere dayanir. Hem vizyon hem de
ilkelere dayal1 degerler icerir, isgorenlerin gereksinimleri ve kapasitelerine oldugu

kadar tiim ilgililerin de gereksinimlerine seslenir (Covey 1997; 5).
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Strateji, misyonu yerine getirmek i¢in isletmelerin beklentilerini ortaya koyan
hareket tarzlarinin biitiiniinii olusturur. Isletmelerin icinde bulunduklar1 durumu,
sahip olduklar1 ya da olmay1 planladiklar1 konular1 ve rekabet avantajlarin1 tanimlar
Kuskusuz stratejilerin en giigliisii amaca bagliliktir. Stratejik planlamanin ise
yaramasi, bunun bir vizyona sahip olunarak yapilmasiyla yakin ilintilidir. Plana
odaklanmanin kisitlayict olabilmesi ve bireylerin motivasyonunu azaltti§i savindan
hareketle vizyon seklinde hazirlanan bir planin, isgorenleri harekete gegirdigini ve
etki alanin1 genislettigini kabul etmenin daha gerceke¢i bir yaklasim olacagi

sOylenebilir (Lipton 1997 ; 12).

Degerler, neyin ugruna miicadele etmeye degecek kadar onemli oldugu
konusunda benligimize yerlesmis ve siireklilik gosteren goriistiir. Degerler,
vizyonumuza nasil ulasacagimiz konusunda genel hatlar1 belirlerler (Stonner 1997;

14).

Insanlara ¢alistiklar1 kurumu, diinya ¢apinda bir isletme haline getirebilmek
icin ilham ve enerji verebilen vizyonu yaratmak isletmenin en iist kademesinden
baslamalidir. Tarihte lider, kahraman, biiyiik onder gibi sifatlarla yazilan kisilerin
basar1 hikayeleri incelendiginde, mutlaka bir vizyonlar1 oldugu goriiliir. Ortak
vizyonu yaratmak kadar, bu vizyonu paylasmak ve gergeklestirilmesi i¢in insanlara

benimsetmek de tiim yonetimin gorevidir (Argun 1997 ; 7).

Misyon, strateji ve degerlerin hepsini bir arada ifade edebilen vizyon ciimlesi
bulundugunda, olaganiistli bir enerjinin birden bire ortaya ¢iktig1 goriiliir. Bu itici
gii¢, isgorenlerin kaliteye hedeflenmelerini, maliyetleri diistirmek i¢in ellerinden
geleni yapmaya hazir olmalarini, yaptiklari isin bir degeri oldugunu biitiin diinyaya

gostermek i¢cin miimkiin olan her seyi yapmalarini saglar (Stonner 1997; 17).
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Vizyon bir gelecek duygusudur, insanlari harekete geg¢irmek, degisimi ve
biiyiimeyi kolaylastirmak, isletmenin gelecegini yaratmak icin kullamlir. Isletme
kendine en uygun olan vizyonu se¢melidir. Bu vizyon ayni zamanda isgorenlerin
anlaylp kendi durumlarina uyarlayabilecekleri kadar basit olmalidir. Lideri ve
isgorenleri giiclii kilmali, her iki taraf i¢in biiyiime ve degisime yol agacak strateji ve
davraniglara yonelebilmeleri i¢in bir ara¢ olma 6zelliklerini tasimalidir (Cetin 2001;

35).

1.3.4 Sifir Hataya Ulasmaya Yonelme

TKY’de “hatalar1 ayiklamak™ yerine “hata yapmamak” yaklasimi esastir.
Isletmeler rakiplerine kars1 iistiinliik saglayabilmek icin, rekabet¢i giiclerini
hatasizlik oranlarina dayandirmaktadirlar. Uretimin bir defada hatasiz olarak
gerceklestirilmesi  sifir  hata demektir. Isletmelerde diizenlenen sifir hata
programlarinda, hata oraninin diisiiriilmesi ile ilgili planlama ve stirekli iyilestirme
calismalar1 yapilarak, {riinlerin tam zamaninda ve hizli bir sekilde tesliminin
gerceklestirilmesi Ongoriilmektedir. TKY’de sifir hata kavrami isletmenin tiim
stireclerinde siirekli iyilestirmeyi, kabul edilebilir bir kalite diizeyi anlayisini,
yonetim beklentileri ile insan iligkileri ilizerinde odaklagsmayi, kalitenin, kalite
felsefesinin ve motivasyonunun onemine inanmay1 gerektirmektedir. (Cetin 2001;

167)
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1.3.5. Takim Calismasi ve Kalite Kontrol Cemberleri

1.3.5.1. Takim Calismasi

Yasanilan rekabet ortamindaki degisim ihtiyac1t sonucunda; degisimi
yasayarak yeniden yapilanan, kiigiilen, yatay yonetime gecen, ortakliklar olusturan
orgiitlerin yoneticileri neler yapabilirler? Rekabet i¢in gereken bu kaginilmaz
degisikliklerin isgorenler tarafindan kabul goérmesi adina lider, anlayis ve giiven
olusturmak icin isgorenler, departmanlar ve islevsel alanlar arasinda kopriiler
kurmak, yeni yontemler kesfetmek zorunlulugundadir. Bu sekilde olusturulmus
saglam bir temel yapi, isgOrenlerin yeni uygulamalara ve teknolojiye karsi
koymaktansa bunlart benimseyerek uygulamalarini saglar. Takimlar, isgérenlerin
karsilikli anlayislarini artiran giiven ortamini olusturarak {istiin performans diizeyi
yakalamaya yonelik caligmalar yapan ve isletmeyi hedeflerine ulastiran, az sayida

kisinin olusturdugu yapilar olarak tanimlanabilirler (Armstrong 2001; 4).

Takim c¢alismasi, farkli becerileri ve deneyimler olan kisilerin, varolan
stiregleri gelistirmek, yeni {iriin ve hizmetler icin fikirler gelistirmek, problem
¢ozmek, kaliteyi ve hizmeti iyilestirmek, verimi ve karlilig1 artirmak gibi konularda

ortak hedefe dogru giden bir grubun i¢inde yer almalar1 siirecidir (Batlas 1997; 6).

Takim ¢aligsmasina dayali bir kiiltiir gelistiginde, isgérenler gelecege korkuyla
degil umutla bakabilecek ve isletme i¢in iyi olanin onlar i¢in de iyi olacagina

inanmaya baslayacaklardir (Goldberg 1997; 12).
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1.3.5.2. Kalite Kontrol Cemberleri

Japonya’da 1961 yilinda diizenlenen “Kalite Kontrol Sempozyumu”
sonucunda alman kararlardan biri de ustabaglarina hitap eden bir kalite kontrol
dergisi ¢ikarilmasi ve kalite kontrol konferanslarina ustabaslarin da katiliminin
saglanmas1 olmustur. Iste bu sempozyum ile temelleri atilan “Kalite Kontrol
Cemberleri” yaklasimi 1962°den beri bu iilkede uygulanmaktadir. Bu siirecin ABD
ve Avrupa’ya yayilma seriiveni ise Juran’in 1967 yilinda yayinlanan bir makalesi ile

baslamistir(Cetin 2001; 125).

Kalite Kontrol Cemberleri, bir iiriiniin kalitesinin gelistirilmesinden ya da
maliyetinin distliriilmesinden, isletmelerin karliliklarini ya da satiglarint %100

artirmasina kadar cesitli alanlarda ve diizeylerde olabilmektedir.

Kalite Kontrol Cemberleri, igsgdrenlerin yaptiklar is ile ilgili ¢esitli sorunlarin
kaynaklarmi ve nedenlerini; birlikte c¢alisarak ve periyodik toplantilar yaparak
aragtiran, bulan, ¢6zen ve {iist kademe yOnetimine rapor eden goniillii kisilerden
olusan bir gruptur. Kalite Kontrol Cemberleri, mal ya da hizmet iireten, satan biitiin

isletmelerde uygulanabilir ve pek ¢ok amaca hizmet eder;

e Hatalar1 azaltmak, kaliteyi yiikseltmek,

e Personele problemleri daha dogmadan engelleme aligkanligin1 kazandirmak,
e Her personelin konularinda egitimlerini saglamak,

e Yonetici-yonetilen iliskisinin daha uyumlu olmasina ortam hazirlamak,

e Personelin motivasyonunu artirmak,

e Personel arasindaki iletigimi gelistirmek,

e Her Kademedeki personelin beyni, elleri ve goniil giicii ile ise katiliminm

saglamak,



21

e Grup ¢alismalarini tegvik etmek, bireyselligi 6nlemek(Cetin 2001; 19-20).

Kalite c¢emberlerinin, problemin oOziinii kavrayabilmesi ve problem ile
nedenleri arasindaki iliskiyi belirleyebilmesi gerekir. Cember iiyeleri, bazi
durumlarda uzmana bagvurabilir ve bu konuda egitim isteyebilir. Cemberlerin bir
lideri ve gerekli bilgileri toplayabilmesi i¢in de bir biit¢esi olmasi gereklidir(Simsek

2002; 28).

1.3.6 Yetki ve Sorumluluk Denkligi

Insani, baska bir deyisle isgdreni 6n plana ¢ikaran, beraber diisiinen, iletisime
onem veren Ozellikleriyle 6ne ¢ikan TKY nin rekabet avantaji olusturabilmesi i¢in
gerekli kurali igsgorenlerin katilimlarinin saglanarak onlara yetki devredilmesidir.
“Isi, en iyi o isi yapan bilir” anlayis1 ile isgdrenlere yetki devredilmesi; fiilen isi
yapanin o is ile ilgili tiim kararlar1 verebilmesi ve bunun igin yetistirilmesidir.
Onceden isgorenlere yonergelerle aktarilan ve uygulatilan sistemler, isgdrenlerin
benimseyerek uyguladig sistemlere doniismiistiir. Suglamanin yerini birlikte ¢6ziim
arama, cezalandirmanin yerini onurlandirma almistir. Yoneticiler egitim ve grup
odakl faaliyetlerle isgorenlerin yetkilerini artirirken, sorumluluklarin paylasilmasi
ile ¢oziim Onerilerinin devreye girmesi de hizlanmigtir. Sorumluluklar, esit ya da
denk yetki ile tanimlandig1 takdirde yerine getirilmektedir. Isgdrenlere miisteri
(tiketici) memnuniyeti saglama sorumlulugu veren bir anlayisin, onlara uygulamaya
gegme yetkisi vermesi zorunludur. Sorumluluklarin yerine getirilmesinde iggorenlere
giiven duyulmas1 onlarin da yaratici potansiyelinin tam olarak harekete gegirilmesine

imkan tanimis olur (Cetin 2001; 168).
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1.3.7 Egitim Faaliyetlerine Onem Verilmesi

Egitim, gelisimin Onemli bir biitiiniidir ve yonetimin sorumlulugudur.
Gelisme her zaman kar getirir. Egitim, yakin bir gelecek igin beceri ve bilgi

kazandirmaktir (Aguayo 1994; 185).

Giliniimiizde isletmelerde, gii¢lii bir giiven ortamu yaratmak sirket kiiltlirtini
ve politikasin1 dogru kavramak, isgorenlerin goriiglerinden en iist diizeyde
yararlanabilmek amaciyla egitim {izerinde Onemle durulmasi zorunluluk haline

gelmistir.

Gerek kalite yonetimine iligkin, gerekse mesleki egitimlerin, organizasyon
icerisinde yaygin olarak gergeklestirilmesi gerekir. TKY wuygulamasina yogun
egitimle baslanmali ve egitim siireklilik gdstermelidir. Bir goriise gore, “Kalitenin

bast da sonu da egitimdir”(Ishikawa ;27).

TKY anlayisinda, her seviyedeki isgorenin daha fazla katilim ve sorumluluk
almast Ongoriilmektedir. Katilm ve sorumluluk almak icin ise, isgdrenlerin
eskisinden ¢ok daha fazla, cok daha farkli bilgi ve becerilerle donatilmis olmasi
ihtiyaci ortaya ¢ikmaktadir. Teknolojinin ve buna bagl olarak iiriin ve hizmetlerin
cok hizli degistigi glinimiizde, okul hayatinda kazanilan bilgiler giincelligini
yitirmektedir. Yalniz teknik bilgi ve beceriler degil, yonetim kavramlarinda da
degisen cevre kosullarina ayak uydurmak zorunlulugu dogmaktadir. Bilgiyi kolayca
alabilen, kapasitesi yiiksek, miisteri iligkilerine duyarli, TKY yontem ve felsefesine
hakim bir insan giicii yapisina ulasabilmek icin, igletmenin tamaminda egitim
caligmalarina 6nem verilmeli ve siirekliligi saglanmalidir. Temel amaci davranis
degisikligi yaratmak olan egitim, ayn1 zamanda isgoérenlerin ¢abalarinda belirli bir
hedefe yonelmek i¢in de gerekli bir faaliyettir. Faaliyetler hedeflere yonelik olarak

ne kadar yogunlastirilirsa, bu o isletmenin basarisinda o oranda bir katki
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saglayacaktir. Kurulusa yeni katilan personelin oryantasyonuyla baglayan egitim,

emeklilik, istifa v.b. nedenlerle isten ayrilincaya kadar devam eder (Cetin 2001; 169).

1.3.8. Miisteri Odakhhk

Uriin ve hizmetlerimizin kalitesinin degerlendirildigi en son nokta miisteridir
(tiikketici). Miisteri odaklilik dendiginde “miisteri istek ve beklentileri” ve “katma

13

degerin nasil sunulabilecegi “ anlasilmaktadir. Miisterilerimize beklentilerini asan
iiriin ve hizmetler saglayarak onlarin basarilarina katkida bulunuruz. Uzun dénemli
amaglarimiza ulasmamiz onlarda olusturulacak giivene baglidir (www.netas.com.tr,

10/11/2006).

Miisterilerle baglar olusturmak, kalite hareketinin temelinde yer almaktadir.
Miisteri hizmetinin baglica 0Ol¢iisii, miisterilerinizin sizinle tekrar tekrar is yapmak
istemeleridir. Yiksek beklentiler ve giderek artan rekabet, miisteriye 0Ozel
yaklagimlarin benimsenmesini zorunlu kilmaktadir. Biiylik isletmeler miisterilerine

daha yakin olmak i¢in dort yeni yaklasimi hayat gecirmektedirler:

e En iyl miisterilerinizin kimler oldugunu saptayin, siirekliligi saglamak icin

tesvik unsurlari yaratin,
e Isletmelerinizi tekrar satig ve hizmet diisiincesi ¢ercevesinde yapilandirin,
e Miisteri gereksinimleri konusunda daha genis diisiinmeye ¢alisin,

e Miisteri iligkilerini gelistirme ¢abalarinizi siire¢ olarak ele alin.

Sizin agiizdan en iyinin ne oldugunu bilip, gii¢lii yonlerinizi kullanirsaniz, o
sihirli hizmet dokunusuna ulasirsiniz. Hizmet verirken miikemmellige ulagmanin
anahtari, kendi gli¢lii yonlerinizi tanimak ve bunlardan sonuna kadar yararlanmaktir

(Pritchett 1999; 21).
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1.3.9 letisimin Saglanmasi

TKY’de basariya giden en onemli unsurlardan biri de stirekli iletisim ve
uyumun saglanmasidir. Gelecege yonelik etkinlikler ve yaratici sorun ¢dzme
tekniklerinin ileri derecede kullanimi ancak iletisim sonucu saglanacak igbirligi ile

miimkiindiir (Cetin 2001; 172).

Iletisimi kisaca “bilgi iiretme, aktarma ve anlamlandirma siireci” olarak
tanimlayabiliriz. Iletisim, bir biitiinii farkli agilardan bakarak anlayabilme becerisi

olarak da tanimlanir (D6kmen 1994;19).

TKY de iletisim sistemlerinin temel amaci, organizasyonun siirekli gelisimini
saglamaktir. Her diizeydeki isgorenin firma hedeflerini bilmesi, kisisel hedeflerini
s6z konusu firma hedefleri ile uyumlastirmas iletisim ile miimkiindiir. Isletmenin
vizyon ve hedeflerinin isgdrenlere acik, net ve anlasilir sekilde anlatilmasi, onlar
tarafindan benimsenmesi, iist kademe yonetiminin belirlenen hedeflere uygun tutum
ve davramiglar sergilemesi organizasyonel iletisim agisindan iizerinde durulmasi

gereken hususlardir.

Bir kurumdaki oOrgiitsel iletisimin en Onemli gostergelerinden birisi de
isgorenlerin kurumda gelisen olaylardan bilgilenme durumlaridir. Yalin ve agik
iletisim anlayisinin  benimsendigi yonetim ortamlarinda, kurumun stratejik ve
giivenlik konulari disinda her konunun isgoérenler tarafindan bilinmesi gerekir.
Konferanslar, egitimler, toplantilar, biiltenler, duyurular, ¢esitli dokiiman ve birebir
goriismeler kullanilarak birimler ve yonetim kademeleri arasindaki iletisimi artirict

uygulamalar gergeklestirilir.(Giirgen 1997;281)

Eger yonetim, insanlar araciligiyla yapilmasi gereken islerin yiiriitiilmesi ise,

iletisim bu silirecin en Onemli pargasidir. Ciinkii etkili iletisim olmaksizin ne
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bireylerin haberlerinin olmasi ne de sorunlarin yanitlanmasi, problemlerin ¢6ziilmesi,
geri bildirim saglanmasi ya da sonuglarin degerlendirilebilmesi miimkiin olabilir

(Hodgetts 1999; 445).

1.3.10. Ust Kademe Yénetimin Liderligi ve Katilimi

Yoneticiler hem “lider”dirler, hem de “mimar”. Karizmatik bir rol ile daha
aracsal bir rolii birlestirirler. Bu yoneticiler, sorunlarini sadece bir vizyon gelistirme,
degerler tanimlama ve organizasyonu elektriklendirme yoluyla degil, ayn1 zamanda
yapilar ve sistemler gelistirerek, yeni teknikler, araglar ve modeller kullanarak
anlatmak zorunlulugundadirlar. TKY felsefesi yoneticilere bir dil saglar; hem

degerler, hem modeller, hem de teknikler ve araglar igerir.

TKY yolculugunun miikemmele ulasma hedefine dogru sarsilmaz adimlarla
ilerlemesi ve siirekli gelisen bir siire¢ olusturmasi igin iist yoOneticilerin basrol
oynamalar1 ve dnemli sorumluluklar yiiklenmeleri gerekir. Bir orgiit, iist yoneticinin
davranis ve tutumlarryla kisilik kazanir. Ust yonetimin liderligi; isgorenlerin TKY
icinde yer almalarini, beklenen performansi gostermelerini, daha nitelikli iggorenler

haline gelmelerini kolaylagtirir (Hardjono 1997; 83).

TKY, organizasyona yeni bir kisilik, yeni bir yasam tarzi getiren 6nemli bir
degisikliktir. S6z konusu degisikligin gerceklesmesi ve igletme kiiltiirliniin yeni bir
boyut kazanmasi, iist yonetimin gerek siirecin basinda, gerekse siire¢ boyunca
gosterecegi inang, destek ve katilimla saglanabilir. Sonuca gidecek iyi bir baglangi¢
icin yOneticinin, giliclii bir inan¢ ve kararlilikla, isgérenleri motive ederek, onlarin
duygularin1 agiga c¢ikaracak bir davranis bicimi sergilemesi ve tiim isgoérenlerle
birlikte 6grenme siirecinden gegerek siirekli kalite gelistirme yollar1 aramalari

gereklidir (Aydemir 1993;54).
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Liderin katilimec1 yonetimi dogal tarzi olarak uygulamasi ig¢in, katilimin
yararlarina kalben inanmasi gereklidir. Bugiin liderin basarisi, ortaya ¢ikardigi
enerjiyi harekete doniistiirmesi ile degerlendirilmektedir. Liderin giicii, belirledigi
yonde bagkalarinin goniilden destegini kazandig1 zaman ortaya ¢ikar. Lider gergek
giiciinii, kendisini izleme istegi uyandiracak giiveni, saygiy1 ve isbirligi duygusunu

gelistirdiginde ortaya koyabilir (Blank 1999; 20).

1.3.11. Tedarikgiler ile iliskiler

Isletmeler, “kaliteli iiretimin temel kosulunun Kkaliteli girdi kullanmak”
olduguna inanarak, Toplam Kalite Uygulamalarini kendilerine iiriin ve hizmet {ireten
kuruluglarla  iliskilerinde de  giindeme  getirerek, ortak  faaliyetlerle

sekillendirmektedirler.

Tedarikgilere doniik faaliyetlerin basinda, tedarik¢i firmalarin da TKY

siirecine dahil edilmeleri ve bu siireci benimsemeleri gelmektedir.

Girdi saglayan isletmelerle, stireklilik arz eden uzun vadeli iligkiler ve
kaliteye iligkin siireclerin yonetimi hususunda uyumun saglanmasi son derece

onemlidir (Cetin 2001; 175).

Etkili ve stirekli iletisim, daha fazla giiven ve paylagima imkan verdiginden,
kalite; pazara yeni iiriin sunma hizi, zaman temelinde rekabet edebilme becerilerinin
artmasina, hata oranlarinin ve stoklarinin azalmasina etki eden en biiyiik faktordiir.

Tiim bu etkenler sermaye maliyetinin olumlu yonde etkilenmesini saglar.

Yukarida sayilan kazanimlarin elde edilebilmesi icin; tedarik¢i firmalarla
Ortak Coziim Gruplan, lyilestirme Cemberleri, Kalite Sistemleri Denetimi,
tedarikgiler icin teknik destek ve isbirligi anlagmalar1 yapilabilir. Bu c¢aligmalar

sonucunda hedeflenen tedarik¢i performanslarin iyilestirilmesinde stirekli artis
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gozlenirken, kabul edilmeyen girdi oranlarinda iyilesmeler saglanir (Kim,Frazier

1997; 48).

1.3.12. Siirekli Tyilestirme

Stirekli iyilestirme ya da 6zgiin ismi ile “kaizen” bir dinamizmi, siirekli bir
arayisi ifade eder. Bu yaklagim miikkemmellik arayisi ve sifir hata yaklagiminin
temelidir. Siirekli iyilestirme, yonetim, liderlik ve is hayati ile ilgili oldugu kadar bir
hayat felsefesi ve tarzidir. Biiyiik hedeflere ulasmak, ancak ve ancak performanstaki
stirekli geligme ile miimkiindiir. Glinliik hayatinda bunu gergeklestiremeyen bireyin,
is hayatinda siirekli daha iyiyi aramasi beklenemez (TKY Arastirma komisyonu

Uyeleri 1994; 13).

Stirekli 1iyilestirme, bir iyilestirme projesinin bittigi noktadan, bir bagka
projenin baslamasi anlamina gelmektedir. Bu kavram beyinlerdeki duraganlik
mantiginin yok edilmesini gerektirir. Ciinkii ulasilan seviye hicbir zaman yeterli
olmamalidir. Bu kavram i¢inde herkes “Isimi daha iyi nasil yapabilirim?, yaptigim is
mitkemmel ya da yeterli degil, daha iyi yapilabilir” sorusunu sormak zorundadir.
Giinliik hayatinda bunu gergeklestiremeyen bireyin, isinde siirekli daha iyiyi aramasi
beklenemez. TKYY ’ni uygulayan isletmelerde siirekli iyilestirme bir is yapma tarzidir;
organizasyonun her kademesindeki isgérenler, is ve imalat siireclerini iyilestirmek,
sorunlar1 ¢6zmek, miisteri memnuniyetini saglamak, {iriin kalitesini gelistirmek i¢in
yetkilendirilmekte ve bdylece siireli iyilestirme ¢abalarinin gelismesine yardim
edecek “Ogrenen, diisiinen ve gelistiren” sirket kiiltliriiniin yaratilmasina yardimei
olmaktadirlar. Siirekli iyilestirme belli silire¢lerden gecerek gerceklestirilir. Bu

siirecler Sekil 2°de gosterilmistir (Oren 2002; 41).
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SUREKLI iYILESTIRME

y A 4

Stireg Degerlendirme Siire¢ Coziimleme Siireg Iyilestirme

A 4 A\ 4 A 4
eSiirec iyilestirme eBencmarking eYeni ¢Ozlim i¢in pilot
grubun ve siire¢ bilgilerinin elde uygulama yapilmasi
kapsaminin edilmesi ve sonuglarin
belirlenmesi oSﬁregteki sorunlarin élc;iilmesi.
eMiisteri ihtiyaclarinin ¢Oziimlenmesi. eYeni ¢ozlimiin sirket
belirlenmesi, siireg Alternatif ¢ozlimlerin capinda uygulamaya
performansinin belirlenmesi. konulmas1
degerlendirilmesi eYeni ¢oziimiin
kullanicilara
benimsetilmesi

Sekil 2: Siirekli ivilestirme Metodolojisi

Higbir sistem kusursuz degildir. Dikkat edilmesi gereken sonuglar degil,
siireclerdir. Siiregler basarili bir sekilde degistirilirse basarili sonuglar kaginilmaz
olacaktir. Tyilestirmenin gerceklestirilmesinde kaydedilecek ilerlemeler, sigramanin
biiytikliigii ile degil siklig1 sayesinde olacaktir. Siirekli iyilestirme caligsmalarinin
esasini takim calismasi olusturur. Mevcut durumu yeterli bulmayip daha ileri
gotiirmek, insan faktoriinii gelistirmek, problem ¢ézme tekniklerini yaygin bigimde
kullanmak siirekli iyilestirmenin temel kosullarin1 olusturmaktadir. Bkz.:Sekil

3,(Simsek 2002;31)
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4 Toplam Kalite

— Gelisme

Gelisme Diizeyi

A 4

Zaman

Sekil 3: Siirekli ivilestirme Yontemi

Sekilde gorildigi gibi siirekli iyilestirmede, sitirekli bir gelisme anlayist
mevcuttur.Bu gelisme anlayisinda orgiitler {iriin ve hizmet kalitesini gelistirme ve
tyilestirmek icin biitlin imkanlarin1 kullanmalidir.Bu yiizden siirekli iyilestirmenin

TKY de en temel ilkelerden biri oldugunu sdylemek yanlis olmaz.(Oren 2002;42)

Stirekli geligtirme sayesinde;

e  Orgiitiin tiim faaliyetlerinde bir canlilik meydana gelir

e Toplulugun ayni amag ve hedef dogrultusunda ¢aligsmasi saglanir

e Birimler, kendi islerini daha etkin ve verimli bigimde yiirtitiir.

e Etkilesim i¢inde olan departmanlarin ortak sorunlar1 en kisa yoldan ve kalict
bir bigimde ¢oziimlenir.

e Isgorenlerin bilgi ve beceri diizeyi yiikselir, motivasyonu artar.

e Prodiiktivite ve diger temel rekabet unsurlari daha hizli bir gelisme gosterir

(Kavrakoglu 1996;14).
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Gelismenin siirekli olmasi i¢in en alttakinden en {ist diizey yOneticiye kadar.
Tiim is gorenlerin yaratici yeteneklerini kullanmalarint miimkiin kilacak katilimc1 bir

yonetim kiiltiirli gelistirip uygulanmalidir (Simsek 2002; 31).

1.3.13. Siire¢ Odakhhk

Siireg, belirli girdilerden, belirli ¢iktilar tiretebilmek icin yapilmasi gereken
bir dizi is ve faaliyet toplulugudur. Burada ¢ikt1 olarak bahsedilen, miisteriye sunulan
mal ya da hizmettir. Isletme icindeki siireclerin “daha ucuz”, “daha kaliteli” ve “daha

cabuk” hizmet verip veremeyecegi dogrudan miisteriye ilgilendirir(Kogel 1999; 312).

TKY’ de kaliteli sonucglara ulagmanin gereklerinden biri de siireglerin
iyilestirilmesidir. Isletmelerde her faaliyet bir siirecte gerceklestiginden, deger artist
elde etmek istendiginde dikkatler siirecler iizerine odaklanmalidir. Siirek odakli
olmak siirecin kalitesine etki eden en onemli faktoriin insan oldugunu bilmeyi ve
kabul etmeyi gerektirir. Siireclerin iyilestirilmesi i¢in insanlarin katilama tesvik
edilmesi hatta siirecte saglanan iyilestirmeler sonucunda o&diillendirilmesi s6z

konusudur(Cetin 2001; 177).

Isletmelerin kalic1 basarisi igin stratejik dSneme sahip olan tiim is siireclerinin
fonksiyonel yapilanma ve karar mekanizmalarinin getirdigi tiim kisitlamalardan
kurtarilarak, gerekli iyilestirme ve sicramayi saglayacak sekilde gelistirilmesi
gereklidir.  Fonksiyonlar arasindan olusturulan siire¢  gelistirme ekipleri,
iyilestirilecek siirecin analizini yapar, siirecteki kopukluklari belirler ve yeniden
tasarlar. Degisim siirecinde, siire¢ odakli olmak, uzun ve kisa vadeli tiim faaliyetler

acisindan, isletmelerin ortaya koydugu ilk temel degerdir(Sagdi¢ 2002; 8).

TKY’ de farki yaratan kuskusuz insandir. Cagimizin yonetim anlayisi ve

yasam bic¢imini genelde soylece 6zetlememiz miimkiindiir; Dogru strateji ve toplam
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kalite yonetimi. Ciinkii insanlar yasamlarinda sevgi, heyecan ve bir anlam
arayisindadirlar. Bunun i¢in de yasamlarinin énemli bir kismini gegirdikleri isyerinde
kisilerden Ote, bir misyona, bir vizyona hizmet etmek istemeleri glinlimiize énem
kazanmaktadir. Diger yandan insanlar goniilden inandiklar1 misyona sadece bedenen
degil diisiinsel olarak da hizmet etmek ve yonetime katilarak s6z sahibi olmay1
istiyorlar. Iste bu nedenle de iyi bir liderlik anlayisi ve tiim isgdrenlerin katilimim
saglayan, hedeflere ve kiyaslamalara dayali yonetim anlayisi ile tiim siireglerin
stirekli iyilestirilmesi olarak tanimlanan TKY vazgecilmez bir yonetim anlayisi

olarak karsimiza ¢ikiyor (Argiiden 1997; 4).

1.4.Toplam Kalite Yonetimine Ulasmada Kullanilan Yontemler

Toplam kalite yonetimine ulagmak i¢in kullanilan yontemleri yedi baslik altinda

toplanabilmektedir. Bunlar;

e Kalite gemberleri

e Benchmarking (kiyaslama)
e Toplam Kalite Kontrol

e Kalite Giivence sistemi

e Tam katilim

e Veriler ve istatistiki stire¢ kontrolii

1.4.1. Kalite Cemberleri

Toplam kalite yonetiminin en temel 6zelliklerinden birisini takim ¢aligmasi
olusturmaktadir. Kalite kontrolleri bir anlamda kalitenin nasil arttirilabilecegini iyi
bilen kisilerin faaliyetleri gerceklestirmesidir. Iste kuruluslarda calisanlarin, is
siireclerinin ve kalitenin gelistirilmesine katilimlarinin saglanarak kii¢iik calisma

gruplart olusturulmaktadir.
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nmon

Olusturulan kiiciik calisma gruplari, "sifir hata hareketi", "¢alisma gruplar",
siirekli gelistirme gruplar1”, kalite cevrimleri, kalite kontrol halkalar1", "kalite
cemberleri”, "kalite kontrol ¢gemberleri" seklinde degisik adlarla anilmaktadirlar. Bu

gruplar calismada "kalite gemberleri" olarak adlandirilmaktadir(Gencel 2001; 19).

Gruplar problem c¢ozme konusunda oOrgiitlerin sahip oldugu en etkili
araglardir. Ciinkii cabanin ortak olmasi sonucu bireyler daha hizli ¢6ziim iiretirler, iyi
bir lider bireyin performansini arttirabilir, bazi problemlerin ¢6ziimii i¢in ortak
calisma gerekebilir veya takimlarin yaptiklar1 Oneriler, bireysel kaynaktan gelen

Onerilerden kolektif olmasi agisindan daha fazla etkili olabilmektedirler.

Kalite kontrol c¢emberlerinin amagclar1 sOyle siralanabilir; verimliligi
arttirmak, kaliteli ucuz mal ve hizmet lretmek, hatali {iretimi minimize etmek,
calisanlar arasinda daha saglikli ve giivenilir ¢alisma ortami olusturmak (Terzi

1995;55).

Kalite ¢emberlerinin belirlenen hedeflere ulasabilmeleri i¢in c¢alisma
gruplarinin goniilliller arasindan secilmesi, grup liyelerinin dayanigmasi, gruplarin

yonetim tarafindan desteklenmesi ve siirekli egitilmeleri gerekmektedir.

1.4.2. Benchmarking

Benchmarking, performans diizeyini arttirmak icin bir organizasyonun kendi
icinde ve/veya diger organizasyonlardaki "en iyi uygulama (best practice)" y1 tespit
ederek kendi organizasyonuna uyarlamasidir. Benchmarking, sadece kiyaslama
yapmak degildir. Bu cergevede benchmarking kavramimi "en iyi uygulamalarin

adaptasyonu" olarak tanimlanabilmektedir (Aktan 1998; 28).
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Benchmarking kuruluslara en iyi uygulamalar1 6grenme ve uygulama olanag:
verir. Bilgi degisimini saglar. lyiye dogru baska neler yapilabilecegi konusunda
yoneticilere yeni ufuklar agar. Kuruluslarda biliyiikk bir 6zendirici gii¢ olusturur.
Baska kuruluslarda ulasilan yiiksek performans standartlarimi gérmek ve yollarmi

ogrenmek, calisanlar1 glidiiler, degisimlere direnglerini azaltir(Akal 1995; 86).

Benchmarking uygulamasinda hedef en iyi olabilmektir. Kiyaslama siireci; en
iyl uygulamay1 yapan firma veya birimin tespit edilmesi, hedefi basarmak i¢in
programlar ve projelerin olusturulmasi, performansin izlenmesi asamalarindan

gecmekte ve bu dongii siirekli olarak tekrar edilmektedir (Gencel 2001; 20).

1.4.3. Toplam Kalite Kontrol

Toplam kalite kontrol; miisterilerin biitiin ihtiyaglarim1 iktisadi diizeyde
karsilayabilen, pazarlamaya, miihendislige, iiretim ve hizmete kapsam teskil edecek
bir orgiitteki farkli gruplarin kalite gelistirme, kaliteyi gelistirmeyi devam ettirmeyi
bir biitiin halinde bir araya getirmek i¢in kurulan etkin bir sistemdir. Toplam kalite
kontrol (TKK) iiretim hatt1 personeli, biiro personeli, saticilar ve hizmet personeli
araciligiyla biitiin Orgiit isgoérenleri ve is¢i temsilcileri igin pozitif bir kalite
motivasyonunun temel esaslarini saglamaktadir. Giiglii bir kalite kontrol, genis bir
sekilde verimliligi iyilestirmeyi basarmak i¢in bir Orgiitiin faydalandig1 en biiyiik
giictiir. Kalite kontrol, kalite glivencesi felsefesini yalnizca iiretimde degil, orgiitiin
biitiin alanlarinda gelistirmeyi hedeflemektedir. Ise yaramaz bir degere sahip
stiregleri ortaya c¢ikarip elemine etmeyi amaglamaktadir. Kalite kontrol, sistemleri

miikemmellestirmek aracigiyla stirekli gelisme saglamaktadir.
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TKK, isletmenin biitiin girdilerinin (bilgi, malzeme, iscilik ve ekipman)
kalitesinin iyilestirilmesine dayandirilir. Girdilerin kalitesi yiikseldikge, siireclerde
kusurlu olusumu engellenecektir ve bdylece kusurlar bir sonraki siirece gegmeyecegi

icin, her siirecin etkinligi en iist diizeyde olacaktir(Bozkurt 1994 ;12).

TKK ile organizasyondaki degisik gruplarin kalite gelistirme, kaliteyi koruma
cabalarini miisteri tatminini de g6z Oniinde bulundurarak {iretim ve hizmeti en
ekonomik diizeyde gerceklestirebilmeleri icin etkili bir sistem olusturulmaktadir

(Gencel 2001; 185).

1.4.4. Kalite Giivence Sistemi

Kalite sistemi, isletme yonetim sisteminin bir alt birimidir. Ciinkii kalite
sistemi bir iiriin veya hizmet i¢in kurulur. Isletmenin birden fazla iiriinii varsa her biri
icin ayr1 ayri kurulur. Kalite sisteminin temeli miisteri tatmini olduguna ve her
tiriinden miisteri beklentileri farkli olacagina gore kalite sistemi de farkli olacaktir.
Miisteri beklentilerini karsilamak amaciyla kurulan bu sisteme "kalite giivence

sistemi" denmektedir(Ozevren 1997; 80).

Organizasyonlarin miisteri beklentilerine cevap verirken sahip olduklar1 kalite
sisteminin belirli standartlara endekslenmesi kurulus ve miisteri agisindan ilerleyen
zamanlarda da mal ve hizmetlerde yine ayni kalitenin bulunacagi inancini
saglamaktadir. Ayni zamanda da kurulusun iiretmis oldugu mal ve hizmetleri ilk defa
kullanacak olan miisterilerde {iretilen mal ve hizmetin belirli kalitede oldugu

izleniminin olugmasini saglayacaktir(Gencel 2001; 185).

Kalite giivence programlar gelistirmek isteyen isletmeler icin kalite giivence
standartlar1 yol gostermektedir. Isletmelerde kalite giivence sisteminin kurulmasina

yonelik olarak Tiirk Standartlart Enstitiisi(TSE), 1987 yilinda Uluslararas1 Standart
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Kurulusu'nca uluslararas: standart kabul edilen ve halen Avrupa Birligi tilkelerinde

de uygulanan standartlarin Tiirkiye' de uygulanabilirligine yardime1 olmaktadir.

ISO 9000 standartlart serisi kuruluslarin i¢ ve disg kalite giivencesi
ihtiyaclariin karsilanabilmesi amaci ile kalite yonetimi ve giivencesi modelleri ile
bunlara iliskin temel sartlar1 tanimlar. Her ne kadar adinda "standart" sozciigii
bulunsa da ISO 9000 serisinin amac1 kuruluslara standardize edilmis kalite yonetimi
ve glivencesi modelleri vermek olmadigi gibi zaten bu, pratik olarak da miimkiin
degildir. Her kurulus, kendi yapisina, iiretim tiirii ve sekline, miisteri ihtiyag ve
beklentilerine  vb. uygun  olarak  kalite sistemini ~ kurmali  ve

gelistirmelidir(Pegkircioglu 1995; 143).

ISO(International Organization for Standardization), teknik komitelerinin
aktif iiyeleri; ABD, Ingiltere, Kanada ve Fransa' dir. Uye iilkeler teknik komitelerde
temsil edilme hakkina sahiptir. Bir yaymnin uluslararasi standart olarak kabuli,
tiyelerin en az %75' inin "olur" vermesiyle miimkiindiir. Standartlar en az 5 yilda bir
gozden gecirilir. ISO standartlarinin dort hedefi vardir. Bunlar; standartlarin evrensel
kabul gormesi, diger dokiimanlara uyum saglanmasi, az revizyon geregi gostermesi

ve esnekliktir(Akgiil 1999).

ISO 9000 standartlarinin bir takim temel oOzellikleri bulunmaktadir. Bu

ozellikler su sekilde siralanabilmektedir.( http://www.tse.org.tr)

e Yonetimin sorumlulugu,

e Kalite sistemi,

e Sozlesmenin gozden gecirilmesi,

e Tasarim kontrolii,

e Dokiiman ve veri kontrolii,

e Satin alma,

e Miisterilerin temin ettigi lirliniin kontrolii,

e  Uriin tanim ve izlenebilirligi,
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e Proses kontrol,

e Muayene ve deney,

e Muayene, 6lgme ve deney teghizatinin kontroli,
e Muayene ve deney durumu,

e Uygun olmayan iiriiniin kontrolii,

e Diizeltici ve Onleyici faaliyetler,

e Tasima, depolama, ambalajlama, muhafaza ve sevkiyat,
e Kalite kayitlarinin kontrolii,

o Kurulus ici kalite tetkikleri,

e [Egitim,

e Servis,

e Istatistik teknikleri ( http://www.tse.org.tr).

ISO 9000, kuruluglarin diizglin kayit tutmalarint gerektirmektedir. Kurulusun

" n

ne" oldugunu ortaya koymakta, "nasil" olmasi gerektigini sorgulamamaktadir.
Biitiin kuruluslar i¢in bir yol gosterici olup dokiimantasyon ¢alismasidir. Kurumun

faaliyetlerini diisiinmesini saglamaktadir.

ISO 9000, bir kurulusun kaliteyi etkileyen tiim siireclerinde, kalitesizligin
olusmasini1 onleyici bir kontrol diizeni kurarak, bu siireglerde insan, makine, bilgi
unsurlar1 arasindaki esgiidiimiin en uygun kalite-verimlilik maliyet bilesiminde
saglanabilmesi icin gerekli teknik ve yonetsel prosediirlerin olusturulmasini ve
kullanilmasii saglayan, yani kalite giivencesini saglayan uluslararasi standartlara
uygunluk niteligi tasiyan bir aractir. ISO 9000 standartlar1 toplam kalite ile birlikte
uygulanirsa bagaris1 daha da artacaktir. Bu nedenle ISO 9000 uygulamalar1 anahtar

performans araglarindan biridir(Akal 1995; 94).

ISO 9000 kalite giivence sistem standartlari, miisteri gereksinmelerine en iyi
cevap verebilecek bir yapinin kurulmasini saglamaktadir. Béylece ayni1 amaca hizmet

eden toplam kalite yOnetimine bir taban olusturmaktadir. ISO 9000 standartlari,
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karliligr ve verimliligi arttirdigi, etkin bir yonetim sagladigi, miisterilerce talep

edildigi i¢in biiyiik 6nem tagimaktadir (Gencel 2001; 186).

1.4.5. Orgiit Kiiltiirii

"Kiltiir" bir Orgiitiin iiyelerince algilanan hissiyat1 ile veya bu iiyelerin
rollerini ve iliskilerini belirleyen iklimi ile ilgilidir. Kiiltiir ayrica bir orgiitiin
amacini, fonksiyonunu destekleyen degerleri, davranislar1 diizenleyen bigimleri,
faaliyetleri karakterize eden sosyal karsilikli etkilesimi de igerir. Bir orgiitiin
kiiltiirtindeki degisiklik genellikle hem yonetim hem de calisanlarca yanlis
anlagilmaktadir. Bununla beraber, toplam kalite yonetimindeki kalite kiltiirii
yalnizca oOrgiitteki herkesin ¢ofu zaman kalite kavramiyla diisiinecegi, hareket
edecegi ve kalite hissine sahip olacagi bigimde birlestirilmis bir yaklagimdir

(Koseoglu, Harrison, Link 1994; 22).

Geleneksel orgiit yapis1 bir dizi temel varsayima dayanmaktadir. Endiistriyel
model, kisilerin ¢cok az yetenekli oldugu ve egitim i¢in yeterli zaman ya da
kapasiteye sahip olmadiklar1 varsayimina dayanmaktadir. Bu varsayim, iscilere
verilen i ya da gorevlerin ¢ok basit olmalarin1 gerektirmektedir. Ayrica insanlar

sadece bir tek ve anlagilmasi kolay bir sekilde ¢alismaktadirlar(Halis 1999; 26).

Bilindigi gibi orgiitler de bireyler gibi sosyal varliklardir. Bunlar da dogarlar,
biiyiirler ve yaslanirlar, hatta oliirler. Bilim ve teknolojideki siirekli gelismelere ayak
uyduramayan Orgiitler, dogal olarak eskimekte, demode olmakta ve baska bir deyisle,
teknolojinin sagladig1 verim ve etkinlik diizeylerinin gerisinde kalmaktadirlar. Bu
sonug, Orgiitlerin miktar ve kalite bakimlarindan {iretimlerinin, yeni teknolojilerle
boy Ol¢lisememesine neden olmaktadir. Sonucta, rekabet olanaklarini yitiren
orgiitler, zarar etmekte ve bazen de iflasla kargilagmaktadir. Yonetimlerin
etkinliklerini korumalari; yapilarini, teknolojinin ortaya koydugu yeniliklere gore
modernize etmeleri ile miimkiindiir. Bu durum, tiim orgiitleri bir bakima ,"yeniden

yapilanma siireci” ile kars1 karsiya birakmaktadir (Kalkandelen 1998 ; 70).
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Toplam kalite yoOnetimi, Orgiitsel yapiyr doniistiirmeye Orgiitsel kiiltiiri
degistirerek baslamaktadir. Bu, zamanla organizasyonun davranis modelinde bir
degisime yol acarak, organizasyonda yasam modeli olarak kalite yonetimini 6n plana
cikarmaktadir. Bu gecis silirecinin basarili bir sekilde uygulanmasi organizasyonun
davranisinda degisim ic¢in entegre olmus bir modelin gelistirilmesini ve mevcut
orgiitsel kiiltlirlin yeniden diizenlenmesini talep etmektedir. Bir organizasyonun
kiiltiirli, orgiitsel yapinin O6nemli bir belirleyicisi oldugu i¢in kararlarin nasil
alindigin1 ve organizasyonun gelistirdigi stratejilerin ¢evre ve diger degiskenlerle
nasil iliski i¢inde oldugunu anlamak biiyiik bir 6nem tasimaktadir. Kalite yonetimi,
organizasyonun biitliniinde yeni bir is kiiltiirli ve anlayisinin benimsenmesine paralel

olarak yiirimektedir(Alageyik 1997; 6).

1.4.6. Veriler ve istatistiki Siirec Kontrolii

Toplam kalite yonetimi, kalitenin gelisimini verilere dayanarak sagmaktadir.

Verileri diizenli olarak toplamak, depolamak ve analiz etmek gerekmektedir.

Analizlerde degisik teknikler kullanilmaktadir. Kullanilacak olan teknikler,
kalitesizligin giderilmesinde Onemli bir rol oynamaktadir. Uygulanacak olan
tekniklerin basarisi, sorunun tam olarak anlasilmasi ve tekniklerin hangi asamalarda
kullanilacagina yanit bulunmasiyla miimkiin olabilecektir. Sorunun ortaya
konabilmesi ve basarinin elde edilebilmesi i¢in yedi 6nemli asamanin gerceklesmis

olmasi1 gerekmektedir. Bu asamalar asagidaki gibi siralanabilir;

e Siirec analizi ve dokiimantasyon
e Fikir {iretimi

e Veri toplanmast

e Sorun ¢oziimii

e Analiz

e Fikir destegi
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e Uygulama (Titiincii 1998; 90)

1.4.7 Tam Katilim

Toplam Kalite Yonetiminin en temel karakteristiklerinden biri ¢alisanlarin
kaliteye baglhiliginin ve siireglere katiliminin saglanmasidir. Toplam kalite
yonetiminde calisanlarin katilimini1 saglamak {ist yonetimin sorumlulugu altindadir.
Ust yonetimin bu amagla kurulusun vizyon, politika, hedef ve stratejilerini
belirleyerek tiim organizasyona iletmesi, gerekli organizasyonel diizenlemeleri
yapmasi, kaynak tahsis etmesi, egitim olanaklar1 saglamasi, adil ve objektif bir basar1
degerlendirme ve 6diillendirme sistemi kurmasi gerekmektedir. Dolayisiyla liderlik,
motivasyon, performans degerlendirme, karar alma, o&diillendirme gibi
organizasyonel siireglerin hem calisanlarin kaliteye inanmalar1 ve baglanmalarini
saglayacak hem de toplam kalite felsefesine uygun bir calisma tarzina zemin

olusturacak sekilde diizenlenmesi 6nem tasimaktadir (Tak 1999; 107).

Toplam kalite yonetiminde, herkesin etkin katilim1 dnemlidir. Katilim, sadece
kalitede stirekli gelisim i¢in degil, motivasyon arttirict ve egitsel katkis1 bakimindan
da onemlidir. Personelin motivasyonu, yerine getirecekleri gorevleri ve bunlarin
faaliyetleri destekleme seklini anlamayla baslar. Kalite calismalarina herkesin
katilimimi saglayacak bir takim ruhunun olusturulmasi kaliteyi arttirmakla kalmaz,

ayn1 zamanda kisilere yiiksek bir moral de saglar (Akgiil 1999).

Glinlimiizde ¢aligsanlar kendilerini ilgilendiren her tiirlii kararin goriigiilmesine
ve sonuglandirilmasma aktif olarak katilip diisiincelerini ifade ve bu konularda
fikirlerinin alinmasini talep etmektedir. Yonetilenlerdeki bu tutum degisikliginin
baslica nedeni, kiiltiir diizeyi ve bilgi seviyesi ylikselen c¢alisanlarin "bagkalari

tarafindan yonetilen bir ara¢" durumunda olmak istememeleridir(Peker 1996; 15).

Toplam kalite yonetiminde tam katilim, kalitenin herkesin isi oldugu

anlayisina dayanmaktadir. Bu nedenle toplam kalite yonetimi Onceligi insana
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vermektedir. Boyle bir yaklasim ile yoneticiler ve tiim personel daha etkin ve verimli

calismaktadirlar.

1.5.Toplam Kalite Yonetiminde Insan Giicii Faktorii ve Onemi

Birgok isletmede temel olarak dis miisterilerin tatmin edilmesi ve kar
maksimizasyonu gibi acil beklentiler hedef olarak segilir. Fakat orgiitteki ¢alisanlarin

(13

tiimiinii i¢ine alan “ i¢ miisteri” faktorii, optimum diizeyde degerlendirmeye tabi
tutulmaz. Oysa daha Oncede deginildigi iizere, gerek toplam kaliteyi tutturmada
gerekse kar maksimizasyonu ve dig misteri tatminini saglama gibi unsurlarin
olugmasinda, i¢ misteri tatminin elde edilmesi 6nemli bir rol oynamaktadir. Bu
ylzden, calisanlarin verimli olmasinm1 saglamak i¢in, i¢ miisteri tatminin saglanmasi
gerekmektedir. Bunun yolu ise, Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinde belirtilen

fizyolojik, toplumsal ve psikolojik ihtiyaglarin karsilanmasi yoluyla isgérenin bedeni

giicii, goniil giicii ve fikir giiciiniin arttirilmasidan gegmektedir (Oren 2002;68).

Yine miisteri ihtiyaclarina gére optimum iiriin elde etmek icin yapilacak en
onemli sey, isgiiciiniin kabiliyetlerini, fiziki giliciinii, calisma azmini, performansini
ve diger Ozelliklerini kontrol altina almak ve igyeri disiplinine uyum saglamasini

gerceklestirmek icin oto kontrol mekanizmasini igletmektir(Oren 2002 ; 68).

Kiiresellesen bir diinyada, isgiiclinliin 6nemi degisik boyutlarda artmaktadir.
Bu boyutlarin en 6nemlisi sliphesiz kalifiye iggiiclidiir. Gliniimiizde yetigmis kalifiye
isglicii stratejik bir onem arz etmektedir (Erkal 1994; 25).Bu stratejik Onem
Japonlarin kaizen diye tabir ettikleri siirekli iyilestirme ve gelismeyi gerektiren
boyutlara ulasmistir. Artik sanayi toplumunu asip bilgi toplumuna ulasan siiper
giicler, hep bu egitilmis kalifiye isgiicii sayesinde atilimlar yapmaktadir.Siiphesiz
kalifiye isgiiciinii olusturan dinanizim egitimdir (Oren 2002;72).

Gelismis iilkeler, farkli kademelerde isgiiciiniin olmasina ragmen,gelismekte

olan tilkelerdeki vasifli isgiiclinii de, kendi {iilkelerine kazandirma gayreti igine
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girmislerdir. Gelismis iilkeler i¢in fiziki sermayeden daha 6nemlisi, beseri sermaye
ve onu gelistirmek olmustur. Ciinkii sanayilesmek ve hatta ileri sermaye toplumu
haline gelebilmek i¢in en azindan fiziki sermaye kadar beseri unsura da Onem
vermeyi asla ihmal etmemislerdir. Nitekim beseri faktoriin gelistirilmesi en azindan
fiziki faktordeki iyilestirme kadar gerekli bulan otoriteler, egitimden “sektor” ve
“yatirim” yonii agir basan bir faaliyet olarak bahsederler. Ulkenin sosyal ve
ekonomik kalkinmada ihtiya¢ duyduklari insan giicii kaynaklarmi gelistirmeleri,

gergekte hasila ve verim orani ¢ok yiiksek olan bir yatirimidir (Erkal 1994;26).

Tam bu noktada insangiicii faktoriiniin Onemini belirttikten sonra;
Isgorenlerin ihtiyaglarmin karsilanmast ve mesleki acgidan gelistirilmesi, insan
faktoriiniin, organizasyonun amaci dogrultusunda ve en verimli sekilde

kullanilmasini saglamak amaciyla insan kaynaklar1 yonetimi kavrami gelistirilmistir.

Insan kaynaklar1 yonetimi, toplam kaliteye ulasmak isteyen bir organizasyon
icin ¢cok yonlii bir fonksiyondur. Ciinkii glinlimiizde rekabetin dayandigi1 temel nokta
insan kaynagidir. Organizasyonlar, insanlarin o6zellikle diisiinsel becerilerinden
olusan entelektiiel sermayeyi, orgiitsel performansi arttirmanin en 6nemli araci
olarak gormektedirler (Roos 1997;413). Firmanin kullandig1 teknoloji, iirettigi
tiriinler rakipleri tarafindan ¢ok kisa zamanda ve daha diigiik maliyetle taklit
edilmekte ancak calisanlarin ise bagliligi, is bilgisi, sorun ¢ézme becerileri, ekip
ruhlar1 bagka firmaca ele gegirilememektedir. Bu nedenle insan kaynaklar1 yonetimi
organizasyondaki insan unsuruna iligkin tiim diizenlemelerin temel sorumlulugunu

tagiyan birim olarak 6nem kazanmaktadir.(Sabuncuoglu 2005;25)

Toplam kalite yonetiminin daha o©nceki boliimde aciklanan ilkelerinin
yaninda su ana kadar bahsedilmeyen ve insan kaynaklari yoOnetiminin tiim
fonksiyonlarma da 1s1k tutan kavram olan “Performans Degerlendirmesi” ikinci

boliimde ele alinacak ve toplam kalite yonetimiyle iligkisi ortaya konacaktir.
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IKINCI BOLUM
PERFORMANS DEGERLENDIRME SiISTEMIiNIiN TANIMLAMASI,
AMACLARI YONTEMLERI VE 360 DERECE PERFORMANS
DEGERLENDIRME SiSTEMi

2.1.Performans Degerlendirmesi ve Performans Yonetimi Sistemi

Isgorenlerin gelisim araci olarak “Performans Degerlendirmesi”; 21. yiizyilin
kritik Insan Kaynaklar1 Yonetimi konularindan biri ve organizasyonun, tiim
isgorenlerine anlamli bir performans geri bildirimi saglamak icin yararlanilan yontem
ve teknikler biitiiniidiir. Isletmelerde ast ile iist arasindaki, pozitif ve uyumlu
iligkilerin kurulabilmesi ve oOrgiitiin saglikli bir sekilde calismalarini siirdiirebilmesi
i¢cin nesnel yapilmis bir performans degerlendirmesinin 6nemi kuskusuz yadsinamaz

(www.insankaynaklari.arturandersen.com).

Performans degerlendirmesi, ¢alisanin sadece isteki verimliligini degil bir
biitiin olarak 6nemli noktalarda isgdrenin basarisin1 6lgmektir (Graham, Bennett

1992;233).

Bir bagka agidan ise performans degerlendirmesi, birey yeteneklerinin isin
nitelik ve gereklerine ne olgiide uyup uymadigini aragtiran ya da isteki basarisini
saptamaya calisan objektif analizler ve sentezler olarak tanimlanabilir. Daha kisa bir
ifadeyle, isgorenin isinde sagladigi basar1 ve gelisme yeteneginin sistematik

degerlendirmesidir (Sabuncuoglu 2005;184).

Isgdrenin daha ise alma asamasinda baslayan degerlendirme siireci,
isletmedeki yasami boyunca belirli araliklarla ve belirli amaclarla yinelenecektir.
Bilindigi gibi ise alinirken kisi genelde, o anda sahip oldugu bilgi, beceri, yetenek ve
ayrica gelecekte kendisinden beklenen o6zellikleri agisindan degerlendirilir. Sonraki

asamalarda ise kisinin is basarisindaki performansi dl¢giimlenmeye calisilir. Boylece
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kisinin organizasyon i¢indeki o andaki konumu, gelisimi, elde edecegi ddiiller ve

gelecekteki pozisyonu bu ¢alismalar sonunda belirlenir (Kaynak 2000; 205).

Performans degerlendirmesi yine genelde, bireyin iste gosterdigi basar1 ve
gelisme potansiyeline bagli olarak yapilan sistematik degerlendirme ¢alismalari olup,

bireysel is performansinin periyodik olarak denetimini de igeren bir sistemdir

(Mandy, Robert 1987;37).

Daha yalin bir anlatimla performans degerlendirmesi, belirli bir is tanimi
cercevesinde isgdren bireyin, bu is ya da gorevi ne diizeyde gerceklestirdigini

belirlenmesi ¢abasi denebilir.

Isgdren performansi, ydnetim biliminin ilk evrelerinden bu yana cesitli
yonleri ile ele alinmis ve pek cok arastirmaya konu olmustur. Yonetim kavraminin
gelisimi siirecinde isgorenin, sadece isletmenin amaglart i¢in ¢alisacagini diislinen
rasyonel insan diislincesinden, insan faktorlinii igletmenin rekabetteki basarisini
belirleyen en onemli faktorlerden biri olarak benimseyen bir doneme gegilmistir.
Kayitlara ge¢mis ilk performans degerlendirmesi sistemi 1800’lerde “New Lanark™
pamuk imalathanelerinde Robert Owen tarafindan sicil verilmesinde uygulanmustir.
Sicillerin verilmesinde kullanilan formlar genelde her is¢inin ¢aligtiklart igyerlerine
gore en kotiiden en iyiye kadar biitiin gelismelerinin kayitlarini igerir. Owen bu
kayitlarin is¢i davranislarinin gelismesine olan etkisinden oldukca etkilenmistir

(Carrell, Elbert 1995 ; 173).

Organizasyonlarda isgdrenlerin performanslarinin sistematik ve bicimsel
olarak degerlendirilmesinin ilk 6rmekleri ise 1900’1l yillarin baslarinda Amerikan
Deniz Kuvvetlerinde yapilmistir. F. Taylor’un is 6l¢iimii ve F. Gilbert’in is hareket
etiidii caligmalar1 isgdrenin performansint degerlendirmeye giden yoldaki Oncii

calismalardir. Daha sonralar1 sanayide mavi yakalilarin degerlendirilmesinde
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kullanilmig, 1950’lerden sonra ise beyaz yakalilar, yoneticiler ve uzmanlara daha

yaygin olarak uygulanir hale gelmistir (Uyargil 1994; 1).

Kigilerin  oldugu gibi takimlarin, kurumlarin hatta toplumlarin
performanslarindan sz edilebilir. Performans degerlendirmesi i¢in kullanilan ¢esitli
yontemler vardir. Hangi ortamlarda hangi yontemin kullanilabileceginin belirlenmesi
onemlidir. Bu karar igletmenin {iist diizey yoOnetiminin konuya bakisina,
organizasyonun yapisina, egitim ve mesleki beceri diizeylerine, isletme kiiltiirlerine,

is alanina ve benzeri degiskenlere gore farkliliklar gosterecegi bilinen bir gergektir.

Buna gore “Performans Yonetimi’ni, gerceklestirilmesi gerekli orgiitsel
amaglara ve bu baglamda personelin ortaya koymasi gereken performansa iliskin
ortak bir anlayisin orgiitte yerlestirilmesi ve personelin bu amaglara ulagsmak igin
gosterilen ortak ¢abalara calismalar ile yapacagi katkinin derecesini artirici bigimde
yonetilmesi, degerlendirilmesi, iicretlendirilmesi ve gelistirilmesi stirecidir diye

tanimlayabiliriz (Canman 1995 ; 120).

Baska bir deyisle, Performans degerlendirmesi kavramini statik anlamda bir
degerlendirme faaliyeti olmaktan ¢ikartip, dinamik bir siirecte ele alarak, isgéren
performansinin planlanmasi, degerlendirilmesi ve gelistirilmesini amaglayip konuya
daha genis acidan yaklasan oOrgiitsel sisteme gilinlimiizde “Performans Yonetimi

Sistemi” denilmektedir (Uyargil 1994; 2).

Geleneksel performans degerlendirme yaklagimlari dogrudan isgdrenin
tiretimde gosterdigi performansi diger bir deyisle kantiteyi dikkate alirken,

glinlimiizde kantite yerine kalite degerlenir hale gelmistir (Pakdil 2001;23).

Performans degerlendirmeye gore daha genel bir terim olan Performans

Yonetimi, TKY gibi 1980°1i yillarda performans hedeflerinde basar1 elde etmek igin
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biitlin yonetim araglarinin performans degerlendirmesi i¢inde vurgulanmasiyla
popiiler hale gelmistir. Ozellikle TKY’de isletmeler stratejik hedeflerini
gerceklestirmek, organizasyonun alt seviyelerine yetki ve sorumluluk vermek, is
hedeflerinde basartya ulagmak icin performans yoOnetimi sistemini oturtma

cabasindadirlar ( Milkovich 1994; 348).

Genel olarak performans yonetimi siireci strateji ve amagclari is tanimlarini
hedef belirlemeyi, izleme ve yol gostermeyi, performans degerlendirmesini,

personelin egitilmesini gelistirilmesini kapsar (Hartle 1994; 96).

Asagidaki dongli modeli biitlinlesmis performans yoOnetimi siirecini

gostermektedir (Hartle 1994; 97).
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Sekil 4: Performans Yonetimi Siireci
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2.2. Performans Degerlendirmesinin Felsefesi ve Amaclari

2.2.1.Degerlendirme Felsefesi

Degisen organizasyon yapilart ve dinamikleri i¢inde geleneksel
degerlendirme faktorlerinin biiyiik bir kism1 degisim ve gelisim gdstermis, isgérenin
fizik giicii yaninda sosyal ve diisiinsel kapasitesini gosteren kriterler performans
degerlendirmesinin 6nemli bir bolimiinii olusturmaya baslamistir. Bir nesil dnce
degerlendirme programlar1 isgdrenin Ozelliklerini, yetersizliklerini ve yeteneklerini
vurgulama egilimindeyken, modern degerlendirme felsefesi, isgdrenin o giinkii
performansini gelecege yonelik hedeflerini 6ne ¢ikarmaktadir. Modern felsefe,

isgorenin hedef saptamada {istleri ile miisterek hareket edebilmelerine imkan saglar.

Bu nedenle modern felsefenin temel taslarz;

e Performans oryantasyonu
e Hedef ya da amaglara odaklanma
e Isgoren ve iistleri arasinda ortak hedefler belirlenmesi seklinde siralana

bilir(Carrel 1995;173).

Bu felsefenin altinda yatan anlam, iggorenlerin istleri ile birlikte

olusturduklar1 hedefler dogrultusunda daha fazla ¢aligsmalaridir.

2.2.2. Performans Degerlendirmenin Amaclari

Performans degerlendirmesi daha once de belirtildigi {izere, 6diil sistemlerinde
anahtar rolli oynamaktadir. Diizgiin bir yonetim ve is gorenlerin gelismesi; dnceden
belirtilen standartlarla karsilastirma ve Olgme yoluyla adil, esit ve zamaninda

yapilacak performans degerlendirmesi ile miimkiindiir.
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Sekil 5 : Performans Degerlendirmesi Amaclari

Sekil-5’te de goriildigli gibi; dinamik ¢evrede kaynaklari ayristirmak igin
performans degerlendirmesinin yapilmis olmasi gereklidir. Baska bir degisle, is
gorenleri ddiillendirmek ve motive etmek, calismalari ile ilgili isgdrenlere geri
bildirimde bulunmak gruplar arasinda olumlu iligkiler yaratmak, isgdrenlere yol

gostermek ve gelismelerini saglamak esit firsat ve kurallara uygun tiiziikler
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olusturmak, dolayisiyla isgorenleri gelistirmek ve 1iyi diizenlenmis bir insan
kaynaklar1 yonetimi i¢in performans degerlendirmesi kagiilmazdir(Carrel 1995;

173).

Isletmelerde performans degerlendirmesi yapilmasi baslica iki ana amaci

oldugundan s6z edilmesi miimkiindiir. (Milkovich 1994;350)

Performans Yonetimi Sisteminin Amaglari

\ 4 \ 4
Degerlendirme Gelistirme

I !

e Ucret Kararlar :
e Performansi Geri
e Kadro Olusturma Bildirme
e Degerlendirme ve . gelgcek
Se¢me Sistemi Yﬁzjrn?j;r;jlsnsm
Belirlenmesi

e Egitim ve Gelistirme
Ihtiyaglarinin
Belirlenmesi

Sekil 6: Performans Yonetimi Sistemi
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2.2.2.1.Degerlendirme

Biitlin yonetsel kararlar; is performansinin degerlendirilmesi sonucunda

belirlenir. Miisterek kararlarin alinmasi degerlendirme amaglarina dayanir.

Ucretle ilgili kararlarin almmasinda; is performansmin degerlendirilmesi
sonucunda kisa donemde isgoren Ozelliklerine gore degerlendirilip Ornegin,
basarisina gore ticret artist yapilabilir. Ayni sekilde uzun donemde hangi isgdrenin

ylkseltilecegi ya da gelistirilecegi karar verilebilir (Milkovich 1994;350).

Kadrolar olusturulurken; miidiirler, gdzetimciler terfi, yer degisikligi, transfer,
isten ¢ikarma vb. kararlar alabilirler performans degerlenmesi ile hangi is gorenin
yukseltime hak kazandigi ya da diger is degisikliklerinin belirlenmesinde

gerekliliginin ortaya ¢ikarabilirler

Performans degerlendirmesi, eleman bulma ve se¢imi, yer degistirme vb.
sistemlerin uygulanmasinda ¢ogu zaman yararlanilan bir islev olup; o6zellikle

isgorenlerin karsilastirilmasi i¢in etkili bir 6l¢me yontemi oldugu da tartisilamaz.

Performans degerlendirmesinin ikinci ana amaci gelistirme amaclar1 bagka bir
degisle is gorenlerin Ozelliklerinin gelistirilmesi, motivasyonu ve gelecekteki

performanslarinin belirlenmesidir (Milkovich 1994;351).

2.2.2.2 Gelistirme

Performansin geri bildirimi en 6nemli gelisme ihtiyacidir. Her isgdren {istiiniin
kendisi hakkinda ne diislindiigiinii dogal olarak bilmek ister. Ge¢mis performansi
isgorene giiglii ve zayif taraflarii hatirlatir, hangi yonde gelismesi gerektigi
hakkinda bilgi verir. Gelecek hedeflerine ulasmada yol gosterir. Performans

degerlendirmesi sonuglar1 egitim ve gelistirme kararlari i¢in etkilidir. Hem isgorene
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hem de yonetime kariyer planlama ve egitim konularinda ipuglarn saglar (Milkovich

1994;351).

Biitiin bu hususlardan anlasilacagi gibi; sistemin asil amaglarin1 bireysel
performansin saglikli, adil kriterler araciligi ile belirlenerek Olclilmesi, bu konuda
kisilere bilgi verilmesi ve kisisel performansin gelistirilerek orgiitsel etkinligin
artirtlmasi olusturur. Performans degerlendirmesinin diger bir amaci da isgérenlerin
daha verimli ¢alismaya 6zendirilmesidir. Orgiitteki her bireyin daha etkili ve verimli

calismasi sayesinde orgiitte kuskusuz etkinlik kazanacaktir (Artan 1989; 113).

2.3.Performans Degerlendirme Siireci

Performans degerlendirme sistemini kurmak ve Ozellikle kurulan sistemi
isletmek kolay degildir. Firmanin yapisina ve kiiltiirline en uygun sistemi se¢mek,

kurmak ve igletmek bir uzmanlik isidir.

Performans degerlendirme sisteminin kurulabilmesi i¢in oncelikle belirli bir
slirecin baslatilmas1 ve 6n calismalarin yapilmasi gerekir. Burada, degerlendirmenin
kimlere uygulanacagi, kimler tarafindan uygulanacagi, ne zaman gergeklestirilecegi,
hangi degerlendirme yonteminin segilecegi gibi konularin acik ve anlasilir bigimde

belirlenmesi s6z konusudur (Sabuncuoglu 2005; 186).

2.3.1. Kriterlerin Belirlenmesi

Performans degerlendirme sisteminin basariya ulagabilmesi i¢in Oncelikle
gbrev ve is analizinin yapilmis, is ve gorevlerin tanimlanmis olmasit sarttir.Daha
sonra c¢alisanlarin Olglimlenecekleri degerlendirme boyutlart olan kriterlerin

tanimlanmasi islemine gecilebilir (Schuler 1998;418).
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Kriterlerin se¢iminde g6z onilinde bulundurulmasi gereken noktalar soyle
siralanabilir;

o Kiriterler igin 6zelligine ve sorumluluk diizeyine uygun olarak se¢ilmelidir.
En azindan is¢i, biiro elemanlar1 ve yoneticiler i¢in farkli kriterler
kullanilmalidar.

e Kiriter se¢ciminde sadece is verimi degil, ayn1 zamanda isgdren davraniglari
da g6z oniine alinmalidir.

e Kiriterler acik ve anlasilir olmalidir.

e Kriter sayist smirlandirmali ve 10’u gegmemelidir (Sabuncuoglu 2005;

187).

Her kriter sayisal olarak ya da belli sifatlar ve aciklamalara gore degerlendirilir.

Bazen iyiden kétiiye, bazen kotiiden iyiye siralanir.

Ornegin;
Is bilgisi : Cok iyi, iyi, orta, yeterli, yetersiz
Is yetenegi : Yetersiz, Yeterli, orta, iyi, cok iyi gibi

Kriterlerin sayisal degerlendirmesi yanilgilara yol agabilir. Ornegin, 1’den 10’a
kadar bir not verilecekse 9 ile 10 arasindaki farki anlamak gii¢ olabilir. Ustelik insan

yeteneklerinin sayisal degerlendirmeye tabi tutulmasi pekiyi karsilanmamaktadir.

Genel ¢izgileriyle degerlendirmeye tabi olan kriterler dort grupta toplanabilir.

e (Calismanin temel nitelik ve niceligi
e s bilgisi ve yetenegi
e Bireysel ozellikler

e Bireyin iliski ve davranislari.
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Bu temel kriterler kendi i¢inde alt kriterlere ayrilir ve isin yapisina gore
degisik sayida olur. Ornegin, bireyin 6zellikleri temel kriterinin alt kriteri alinacak
olursa bunlar sdyle siralanabilir. Isbirligi, giivenilirlik, ¢aliskanlik, uyabilirlik,
davranis, kisilik, yargilama, uygulama, beceriklilik, yiiriitme, saglik, fiziksel goriiniis

vs. gibi (Sabuncuoglu 2005; 188).

2.3.2.Degerlendirme Standartlarimin Belirlenmesi

Performans standartlari, hem iistler hem de astlar i¢in iki tiir bilgi icerir.
Bunlardan birincisi “ neyin yapilmasi gerektigidir’.Bu da kisinin yapmakla sorumlu
oldugu gorevleri yani gorev tamimlarmi icerir. Ikincisi ise “nasil yapilmasi

gerektigidir”. Performans standartlar1 ikinci sorunun cevabini1 vermeyi amaglar.

Standartlar bir bakima degerlendirme hedeflerinin belirlenmesini ifade eder.
Genellikle performans standartlar1 kantitatif ve kalitatif olmak tizere islerin iki
yoniinii icerirler. Kantitatif standartlar arasinda belirli bir isin gerceklesmesi i¢in
gerekli zaman, yapilan hata sayisi, ziyaret edilen miisteri sayisi sayilabilir. Kalitatif
standartlar i¢in ise isin kalitesi, verileri analiz etme yetenegi konusunda belirlenen

oOl¢iitler sayilabilir (Uyargil 1994;29).

Standartlar c¢alisanin ne kadar basarili oldugunu belirlemeye yonelik
dlgiitlerdir. Ornegin, satis kriterine gore degerlenen bir calisan icin aylik 250 iinitelik
bir satis standart kabul edilebilirken, 400 {initelik bir satis bu standartlar
dogrultusunda {istiin bir performans olarak kabul edilebilir (Sabuncuoglu 2005 ;

189).

Standartlarin basarili olabilmesi i¢in su oOzellikleri tasiyip tasimadiklari

kontrol edilmelidir;

e Spesifiklik : Her ¢alisan kendinden neler beklendigini tam olarak

bilmelidir.
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e Oliilebilirlik : Performans 6lciimii, standartlar nicel olduklar:
takdirde kolaydir. S6z konusu performansin Ol¢limiinde sayisal
standartlarin  kullanilmas1 zorsa veya uygun degilse; gorevin
zamaninda yerine getirimi, takim faaliyetlerine katkilar vb. sayisal
olmayan standartlar kullanilir.

e Gerceklik : Standartlar ulasilmaz oldugu takdirde, bunun farkina
varan  calisanlar, bu  standartlara  ulagsma  ¢abalarindan

vazgececeklerdir.

Kusku yok ki, ¢alisanlar i¢in ulasilmasi gereken bu standartlarin giivenilir
olmasi i¢in belirlenen hedeflerin saptanmasina bizzat ¢alisanlar da katilmalidir.Bu
dogrultuda hareket eden bazi isletmelerde, hedefler adi altinda bu standartlar
tizerinde astlarla birlikte agik goriisme yoluyla donem basinda anlastiktan sonra
belirlenen formlara ydnetici ve degerlenen astlarda imza atar (Pell,Schuster

1995;232).

2.3.3. Degerlendirme Peridolarimin Belirlenmesi

Cagdas isletmeleri yonetenlerin zamanlar1 sinithdir ve degerlidir. Isgdren
degerlendirmesi ise ¢ogu kez zaman alic1 ve zor bir gorevdir. Bu nedenle
degerlendirme calismalarin1 sik yapmak pek verimli olmaz. Birbirine ¢ok yakin
periodlara sikistirilmis degerlendirme ¢alismasi zaman alici oldugu kadar kisa donem
icinde deger yargilarinda da onemli degisiklikler getirmez. Bu nedenle en uygun
goriilen ve uygulamada kabul goren alti aylik veya yillik uygulamalardir.

(Sabuncuoglu 2005; 189)

2.3.4. Degerlendirmecilerin Egitimi

Bu asamada degerlendirmeyi yapacak grubun yetistirilmesine agirlik verilir.

Kullanilacak degerlendirme yoOntemlerine iligkin kriterler, dereceler tanitilir,
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kullanilan kavramlar agiklanir, degerlendirme formlarinin doldurulmasi 6gretilir ve

bir takim yararl 6giitler verilir (Sabuncuoglu 2005; 190).

2.3.5. Yonetici ve Isgorenlere Bilgi Verilmesi

Performans degerlendirmesinde basar1 kazanmak igin alt ve orta basamakta
yer alan yoneticiler ile iist diizeydeki yoneticiler arasinda yeterli bir bilgi alig-verisi
bulunmalidir. Bu amacgla zaman zaman toplantilar diizenlenir, gilidiilen amaclar
belirlenir, performans degerlendirmenin geregine inang asilanir. Toplantida isletmede
yer alan igler, bunlarin gerektirdigi ustaliklar ve iggorenlerin degerlendirmesinde

kullanilacak degerlendirme yontemleri tanitilmaya calisilir.

Hangi konuda olursa olsun basar1 saglamanin 6n kosulu ilgili isgdrenlere
yapilan uygulamaya iliskin siirekli bilgi vermektir. Bazi1 bicimsel olmayan
haberlesme kanallarindan gergegi yansitmayan haberlerin isgérenlere verilmesi her
zaman olmasa bile ¢cogu kez zararli sonucglar dogurur. Oysa yetkili kisilerden ¢ikan
bicimsel bilgilerle isgorenlerin kusku, Onyargi ve gereksiz yorumlarma gerek
kalmaksizin konular ve sorunlar aydinliga kavusur. Bu genel kural isgéren

degerlendirmesinde de ¢cok dnemli bir rol oynar (Sabuncuoglu 2005; 191).

Oysa baz1 yoneticiler isgorenlere bilgi vermekte olduk¢a agir ve isteksiz
davranir. Onlara gore bilgi kaynaklart ¢ogu kez isgorenleri ilgilendirmez ya da
ilgilendirmemesi gerekir. Kusku yok ki, isletmede diizenlenecek bir anket ¢alismasi
isgorenlerin bir¢ok bilgilere gereksinme duydugunu ortaya cikacaktir. Bugiin artis
cagdas iletisim tekniklerini bilen ve uygulayan her yonetici isgorene bilgi vermekle

ona ilgi géstermenin ayn1 seyler oldugunun bilincindedir (Sabuncuoglu 1997; 172).

Performans degerlendirmesi olduk¢a duyarli bir konudur. Zira sistemin
uygulanmasindan etkilenecek olan kisiler akla gelen her tiirlii yorumu yapabilirler.
Bu nedenle, sistemin bagariya ulagmasi isteniyorsa, bunun ilk kosulu olarak

isgdrenlere gerekli bilgiler verilmeli ve onlarin isbirligi saglanmalidir. Isgdrenlere
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varsa isletme gazeteciligi aracilig ile, yoksa brosiir, sirkiiler ve bazi notlarla yazili
olarak ya da tartigmasiz veya tartismali toplantilarla sozlii olarak isgoren
degerlendirmesinin  amaglari, kullanilan  yOntemler, karsilagilan  sorunlar

aciklanmalidir (Sabuncuoglu 2005;191).

2.3.6 Degerlendirmecinin Belirlenme Modelleri

Degerlendirmenin kim ya da kimler tarafindan yapilmasi konusunda g¢ok

degisik alternatifler sunulabilir.

2.3.6.1 Yoneticilerce Degerlendirme

En genis uygulama, her isgorenin bagli bulundugu yonetici tarafindan
degerlenmesidir. Bu uygulama, isgéreni ve onun basarisini en yakindan taniyan kisi,
ilk basamak yoneticisi oldugu gercegine dayanir. Boyle bir degerlendirme sistem
olarak hiyerarsik yapiya uygun bi¢cimde gelisir. Ancak bdyle bir degerlendirmenin
her zaman tarafsiz ve giivenilir olacagi kuskuludur. Bir yonetici isinde basarili bir
isgoreni aralarindaki c¢ekisme ve slirtiisme nedeniyle duygusal kararlarla basarisiz
diye gosterebilir. Bu nedenle ¢ok yonetici tarafindan ortak degerlendirme

yapilmasina ikinci bir uygulama tiirti olarak bakilabilir.

Y onetici tarafindan degerlendirmenin yapilmasi bazi sakincalar da dogurur.

Ornegin;

e Ustiin, &diil ve ceza giicii nedeniyle astin kendisini baski altinda hissetmesi.
e Ust astina geribildirim yoluyla bilgilendirmeden kaginmis olmasi

e (Cezalandirma durumunda astin ¢evresinden ve iistiinden uzaklasmasi, gibi

sorunlar ¢ikabilir (Schuler 1998 ; 420).
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2.3.6.2 Takim Arkadaslarinca Degerlendirme

Ayni tlinitede ¢aligan kisilerin birbirlerini daha yakindan taniyacagi varsayimi
ile birbirlerinin performansini degerlendirmesi istenebilir. Biitlin giin yan yana takim
arkadasin1 yakindan gozleyebilme firsatin1 bulacagi gercektir. Ornegin, Takim
arkadasinin devamlilifi veya toplantilara zamaninda ve etkin katilimi, goniillii
calismasi, diger arkadaslariyla yardimlasmasi, bilgiyi paylagmasi, kaliteli is yapmasi
gibi etkinlikleri degerlendirmeye alinabilir. Ancak kisi arkadasini degerlendirirken
negatif veya pozitif yonde duygusal degerlendirme olasiliginin bu modelde ¢ok

yiiksek olacagi unutulmamalidir (Sabuncuoglu 2005 ; 193).

2.3.6.3 Astlarca Degerlendirme

Bir ilging model de kisilerin astlar1 tarafindan degerlenmesidir. Bu model ¢cok
yaygin degildir. Ciinkii stler astlar tarafindan degerlenmekten hoslanmazlar ve
istelik astlar lizerinde otorite kurmalar1 da zorlasir. Bu modelin yararli yonii; astlarin
iistleriyle iletisim kurma, gosterilen ilgi ve gerekli kaynaklar1 saglamadaki

becerilerini degerleyebilme firsati edinmeleridir(Singer 1990 ; 223).

Bu yontemin basarili olmasi igin astin, performans degerlendirme konusunda
egitilmis olmas1 gerekmektedir. Ayrica yoOneticiler de astlarin 6nerilerinin, yararh
olabilecegine kendilerini inandirabilmeleri gerekmektedir. Bu egitim verilmezse,
astlar, iistlerin, kisilik 6zelliklerine ve kendi ihtiyaglarini ne 6l¢iide karsiladiklarina
bakarak, igletme hedeflerini dikkate almaksizin degerlendirme yapacaklardir. Bu
ylzden performans degerlendirmede astlarin goriislerini yorumlarken ihtiyatl

olunmalidir (Uyargil 1994; 34).
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2.3.6.4.Miisterilerce Degerlendirme

Calisan kisilerin degerlenmesinde miisterilerden de yararlamlabilir. Ozellikle
hizmet sektoriinde kisilerin ige ilgisi, miisteriye yaklasim tarzi, isi yapma hizi ve is

kalitesi miisterinin degerlendirmesine bir form araciligiyla sunulabilir.

Her ne kadar, miisteri amaglari, organizasyonun amaglariyla tam olarak
ortiismese de, miisterinin sagladigi bilgiler terfi, transfer, egitim gibi personel

kararlar1 i¢in 6nemli bir girdi olabilir (Cascio 1992;286).

2.3.6.5 Ozdegerlendirme

Kisinin kendi kendini degerlendirmesi giderek benimsenen  bir
modeldir.Yonetici astina kendi kendisini degerlendirmek iizere bir degerlendirme

formu verir ve kisi kendisini nasil algiliyor ve goriiyorsa o sekliyle degerlendirir.

Calisanlardan bdylesine bir degerlendirme istenmesinin nedeni kisinin kendi
performansi hakkinda diisiincelerini 6grenmek ve onlari tesvik eden etkenlerin neler

oldugunu anlamaktir (Palmer 1993; 54).

Yonetici, ast1 tarafindan doldurulan formu daha sonra alarak kendi yaptigi
degerlendirmeyle ortiisen veya gatigan noktalar1 saptama sansi elde eder. Ortiismeyen

noktalar isterse astiyla agik bir gorligme yaparak tartigabilir.

Aragtirmalar  gostermistir ki, calisanlar  kendilerini  {istlerinin
degerlendirmesine oranla daha yiiksek puanlarla degerlendirmektedir(Schuler 1998

421).
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2.3.7. Degerlendirmede Ac¢ik Goriisme

Degerlendirme i¢in secilen yontem uygulandiktan sonra degerlendirmeyi
yapan yonetici ile degerlenen kisi arasinda bir agik goriisme yapilmalidir. Bu yonde
yapilacak bir goriisme bir geribildirim siireci seklinde isler ve ¢ok biiyiik yararlar
getirir. Ornegin, degerlenen kisi bagarili ve basarisiz oldugu yonleri 6grenir, gelisim
ihtiyact duyulan konularin alt1 ¢izilir, isletmede yilikselme ve kariyer gelistirme
yollart gosterilir, eksik kalan niteliklerin nasil gelistirilebilecegi belirlenir.
Degerlendirme gorliismesinde amag¢ degerlenen kisinin yetersizliklerini ortaya

koymaktan ¢ok onun gelisimini saglamaktir (Sabuncuoglu 2005 ; 197).

Gortismenin amaglar1 6zet olarak sdyle siralanabilir ;

e (alisanin i3 performansimi  daha Onceden  belirlenen;
sorumluluklar, amaglar ve performans beklentilerine gore
tartismak,

e (Calisanin degerlendirme periyodu boyunca goézlemlenen zayif,
giiclii yanlarini tartisma firsat1 vermek,

e (Calisanlara giinliik is sorunlarini ¢ozmede yardime1 olmak,

e (Calisana; performansint ve kariyer yoniinii etkileyen isle ilgili
degiskenler hakkinda duygularini ifade etme sans1 yaratmak

e C(Calisanin buglinkii durumunu transfer ve terfi yOniinde
degistirecek uzun donemli egitim ve gelisim ¢abalarini saptamak,

o Gelecekteki iicret artist ve terfi kararlarn ig¢in  temel

olusturmak.(Hampton 1994; 62)

Gortigme sirasinda degerlendirmeci astini kiigiik gérmek, asagilamak gibi bir
yanlis tutum i¢ine girmemeli, yikici olmak degil yapici olmak yoniinde bir ¢aba
harcamalidir. Bir yandan ge¢mis donemin sorgulanmasi yapilirken, bir yandan da
gelecek donemin hedefleri gdzden gegirilmeli ve siirekli iyilestirme amaglanmalidir

(Sabuncuoglu 2005 ; 198).
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Performans degerlendirmesi goriismesi ¢ok Onemlidir. Ciinkii performans
degerlendirme programinin basarisi; Degerlendirme siirecinden elde edilen bilgilerin

verimli kullanilmasina baglidir( Curden, Sherman 1980; 245).

2.4.Geleneksel Performans Degerlendirme Sisteminden 360 Derece

Degerlendirme Sistemine Gegis

1980° ler den sonra insan kaynaklari yOnetimi, stratejik bir yaklasimla
firmalarin rekabet¢i Ustiinliikk kazanmalarina odaklanmistir. Bu c¢ercevede insan
kaynaklar1 iki temel felsefeye odaklandigi soylenebilir: bir yandan insanin bir
firmada yiiksek performansla calismasi, 6te yandan c¢alisanlarin yasam kalitesini
yukseltilmesi amaclanmis ve bir bakima, firmanin performansi, calisanlarin
performansi ile agiklanmis olur. Bu durumda, ¢alisanlarin performansin1 6lgmek ¢ok
ciddi bir konu olarak ortaya ¢ikmis ve bu alanda bircok sistem gelistirilmigtir

(Sabuncuoglu 2000;4).

Gilinlimiizde, performans degerlendirmenin amaglarinin ve organizasyonel
strateji ile nasil uyumlulastirilacagi, bu uyumun degerlendirme boyutlari, kriterleri ve
yonetimleri ile sistemin tasarimina nasil yansiyacagi, dl¢limlerin nasil daha saglikli
hale getirilecegi dnden gelen arastirma sorunlarini olugturmaktadir. 360 derece ya da
coklu geri bildirim sistemi de bu cercevede ortaya ¢ikan sistem araglarindan biridir

(Wright, Snell 1991; 205).

Geleneksel performans degerlendirme sisteminin tek yonli veri liretme
mekanizmasi pek ¢ok agidan yetersiz kalmustir. 11k olarak degerlendirmenin adil ve
giivenilir sonuglar dogurmasi agisindan astlarin ve meslektaslarin goriisiine ve fikrine
basvurma fikri ortaya ¢ikmistir. Bu durum ¢oklu geri bildirim sisteminin 6zellikle on
yildaki gelisiminin ardinda en 6nemli dinamiklerden biri olarak gdéziikmektedir. Bu
kosullar gelisen miisteri odaklilik, i¢c ve dis miisteri taleplerinin is siirecine
yansitilmasi, biirokratik ve hiyerarsik organizasyonel yapilardan yalin yapilar igine

takim bazli ¢alisma bigimleri, geri bildirim elde etme ve kullanma ihtiyact 360
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derece  geri  bildirim  sisteminin  ortaya ¢ikmasina neden  olmustur
(http://www.sosyalsiyaset.com/documents/performans_degerleme sistemi.htm ;

10/12/2006).

2.4.1.360 Derece Degerlendirme Sisteminin Tanimi ve Amaci

360 derece degerlendirme sisteminin amaci, orta ve iist diizey yoneticilerin
gliclii ve zayif yonlerini objektif olarak belirlemek ve degerlenen kisilere profesyonel
gelisim destegi saglamaktir. Sistem temel olarak degerlenen bireyin, istii, asti,
meslektasi, miisterisi ya da tedarik¢isi konumundaki kisiler tarafindan
gozlemlenmesini  ve bu gozlemlerden elde edilen verilerin  birlikte
degerlendirilmesini esas almaktadir. Adi1 gegen pozisyonlarda yer alan taraflar, ayni
bicimde yapilandirilmis bir dl¢limleme siirecinin ardindan, kisinin performansina
iliskin verileri ortaya koymaktadirlar. Bir bagka tanima goére ¢oklu geri bildirim
sistemi, degerlenen bireyin davranislarina ve bu davranislarin etkilerine iliskin algilar

hakkinda farkli kaynaklardan veri elde edilmesidir (McCarty, Garavan 2001; 6).

Bu modelin isleyisi sekil 7’de gosterildigi  gibidir.(Noe 1999;
263)
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Is
Arkadaglari

Deger-
lendirme
formu

Deger-
lendirme
formu

Deger-

formu

lendirme

Degerlenen
Birey

Deger-
lendirme
formu

Alt
Kademe
Personel

Sekil 7: 360 Derece Degerlendirme Semasi

Coklu geri bildirim 6zellikle yonetici pozisyonundaki ¢aliganlar igin

goriilmektedir.

Sistem sayesinde yoneticiler, {istleri, astlar1 ve meslektaslar

tarafindan nasil goriildiiklerinden haberdar olmakta ve gelen verileri karsilagtirma

olanagi

bulmaktadirlar.

Boylece liderlik becerileri,

calisanlara  yaklagim,

yetkilendirme uygulamalarindaki tutum gibi kritik davramiglar hakkinda farkl

kaynaklardan veri elde edilebilmektedir (Sabuncuoglu 2005 ; 195).

Degerleme form ornekleri Ek-I ve Ek-I1" de verilmistir.
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2.4.2. 360 Derece Performans Sisteminin Isleyisi

Gilinlimiiz kosullarinin irettigi bir¢ok gereksinimden dolayr performans

degerlendirme sistemlerini ¢oklu geribildirim {iretecek bigcimde tasarlama yoluna

gidilecektir. Tipik bir ¢oklu geri bildirim sisteminin yapilandirilmasi organizasyonel

ihtiyaglara gore bazi farkliliklar tagimakla birlikte asagidaki bicimde 6zetlenebilecek

adimlar1 icermektedir:

1.

Oncelikle sistem amaglarinin net bigimde belirlenmesi ve ilgili taraflarla
paylasilmasi gerekmektedir. Sistemden elde edilen bilgiler en ¢ok kariyer
gelistirme ve egitim faaliyetlerinin planlanmasinda kullanilmaktadir.
Sistemin sonuglari, ¢alisanlarin iistiin ve zayif yanlarini ortaya koymakta,
boylelikle gelistirilmesi gereken davranis ve beceriler ile kariyer planina

temel olusturacak profil 6zelliklerinin netlestirilmesi miimkiin olmaktadir.

Ikinci olarak veri toplama araclari yapilandirilmaktadir. Coklu
geribildirim sisteminde farkli kaynaklardan elde edilen verilerin analiz
icin uygun soru formlar1 ve degerlendirme 6lgekleri olusturulmast 6nem
tasimaktadir. Degerlendirmenin giivenirligi artirmak agisindan agirlikli

olarak niceliksel verilere yer verilmektedir.

Olgiim araglarina yansitilacak, yani degerlendirmeye tabi tutulacak
davraniglarin neler oldugu ve bunlarin hangi boyutlarda degerlendirilecegi
bir diger asamayr olusturmaktadir. Sistemin hangi davranislar
Ol¢iimleyeceginin, organizasyonel strateji ve insan kaynaklari stratejisi ile

iliskilendirilmis bigimde belirlenmesi gerekmektedir.

Sonraki agamada, degerlendirmecilerin kimler olacagi tespit edilmektedir.
Degerlenecek bireylerinde goriisii alinarak, ilgili kisinin performansini
dogrudan gozlemleme sansina sahip taraflarin sisteme dahil edilmesi

gerekmektedir.
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5. Daha sonra degerlenen ve degerlendirmeci olan kisiler egitime tabi
tutulmakta, sistemin amagclar1 ve isleyis bicimi hakkinda ayrintili bilgiler

verilmektedir.

6. Sistemin tasarimina iliskin sayilan ¢alismalarin ardindan isleyise yonelik
faaliyetler yerine getirilmekte ve bu kapsamda oncelikle degerlendirme

formlar1 (Bkz. Ek-I, Ek-II) ilgili taraflara dagitilmaktadir.

7. Yapilan degerlendirmenin ardindan belirli zaman araliklarinda formlar

uzerindeki veriler analize tabi tutulmaktadir.

8. Veri analizinin ardindan sonuglar raporlara aktarilmakta ve ilgili taraflarla

paylasilmaktadir.

9. Son olarak degerlendirme sonuglarina gore gelisim planlar ¢ikarilmakta,
hem bireysel hem de sistemin kendisine yonelik iyilesme alanlari tespit

edilmektedir. ( McCarty, Garavan 2001 ; 11)

2.4.3. Sistemin Olumlu ve Olumsuz Yonleri

Sistemin olumlu yonleri sunlardir :

e Objektif ve giivenilir geri bildirim saglar.
e Bireysel gelisim ve 6grenmeye destek verir.
e Dijital ortamda gerceklestirilmesi zaman tasarrufu saglar.

e Misterilerin degerlendirmeye katilmas iiriin ve hizmet kalitesini

arttirir (Sabuncuoglu 2005; 197).
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Sistemin olumsuz yonleri sOyle siralanabilir:

e Degerlenen yonetici ¢coklu degerlendirmeden dolay1 kendisini
baski altinda hissedebilir.

e Degerlenen kisilerin oransal agirliklar1 dogru belirlenmezse
sonuglara giiven azalir.

e Degerlendirme gruplart kendi ¢ikarlarint 6n plana alabilirler

(Sabuncuoglu 2005; 197).

Son olarak sdylenebilecek sey 360 derece degerlendirme sisteminin siradan
degerlendirme tekniklerine gore karakterinde farkliliklar bulundugudur. 360 derece
degerlendirme, organizasyonda belirlenen hedeflerden ziyade; organizasyonun
performansini  gelistirecegine inanilan yeteneklerin giliclendirilmesi {izerinde

odaklanmak egilimindedir (Walters 1995 ;76).

2.5. Performans Degerlendirme Sisteminin Yararlar

Performans degerlendirme kisi diizeyinde bireysel psikolojik bir ihtiyag
oldugu halde, kurum i¢inde insan kaynaklar1 yonetimi bakimindan ¢ok onemli bir
islevdir. Bu baglamda gercek performans degerlendirmesi, degerlendiriciye onun

astlarina ve tlimiiyle orgiite bir¢ok yararlar saglayacaktir.

2.5.1.Yoneticiye Sagladig1 Yararlar

e Isgodrenlerin performansiin iyilestirilmesi
e  Orgiitiin performansinin iyilestirilmesi

e Isgorenler ile iletisimin saglanmasi

e Iliskilerin iyilestirilmesi

e Isgorenlerin giiclii ve zayif ydnlerinin belirlenmesi
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e Isgdrenlerin hedeflerine ne kadar ulastiklarinin kontrolii

e Var olan sorunlarin ortaya konmasi

e Potansiyel sorunlarin goriilmesi

e Gelisme gereksinimlerinin ortaya konmasi

e Yetki devrini artiran alanlarin bulunmasi

e Diizeltici 6nlemler i¢in firsat

e Is doyumunu artirmaya iliskin daha gecerli bilgi saglamak

e Yoneticilik becerisini sergileme olanagi kazanmak ve geligtirmek

2.5.2.1s Gorene Sagladigi Yararlar

e Kendilerini tanimlamalarina ve eksikliklerini gérmelerine yardime1
olmak

e (Calisma iliskilerinin iyilestirilmesi

e Isten elde edilen doyumun artmasi

e Kendine giiven duygusunun artmasi

e Kendindeki giiclii yonleri 6grenme olanagi

e  Orgiitiin ve kendi biriminin hedeflerini tartisma olanag1

e Ustlerinin kendilerinden neler beklediginin 6grenilmesi

e Performanslarinin nasil degerlendirildigini 6grenme

e Performans degerlendirme sonuglarinin iggéreni yeni atilimlar ve yeni

arayislar i¢in hazirlanmasi

2.5.3.0rganizasyona Sagladig1 Yararlar

e Isgorenlerin performanslarinin iyilestirilmesi
e Birimlerin performansinin iyilestirilmesi

e Organizasyonun etkinliginin belirlenmesi

e Karliligin artirilmast

e Verimin artirilmasi
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e Hizmetin kalitesinin iyilestirilmesi,
e Personel devrine iliskin bilgilerin dikkate alinmas1
e Organizasyondaki egitim ihtiyacin1 daha giivenilir hale getirilmesi

e Egitim biit¢esinin daha kolay yapilabilmesi

Buraya kadar olan boliimlerde, glinlimiiziin genel kabul gormiis yonetim
sekillerinden olan “toplam kalite yonetimi” ve insan kaynaklari yOnetiminin tim
fonksiyonlarina da 151k tutan “performans degerlendirme” sistemi incelenmistir.
Ugiincii  boliimde toplam kalite ydnetimi uygulayan isletmelerde performans

degerlendirme sisteminin dnemi ve uygulama alanlar1 anlatilmaya c¢alisilacaktir.
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UCUNCU BOLUM
TOPLAM KALITE YONETIMI iLE PERFORMANS
DEGERLENDIRME iLiSKiSi VE TOPLAM KALITE YONETIM
UYGULAYAN ISLETMELERDE PERFORMANS DEGERLENDIRME
SISTEMININ KULLANIM ALANLARI

3.1.Toplam Kalite Yonetimi ile Performans Degerlendirme iliskisi

TKY’ nin ag¢ikladigimiz ilkelerinin yaninda su ana kadar bahsedilmeyen ve
insan kaynaklar1 yonetiminin tiim fonksiyonlarina da 151k tutan kavram “Performans

Olgme ve Degerlendirme dir.

Isgorenin isinde ne dlciide basarili oldugunun belirlenmesi ve ideal olarak bir
gelisme plan1 hazirlamak {izere bunu isgdrene iletilmesi siireci, Performans

Degerlendirmesi olarak tanimlanmaktir (Acar 2000;65).

TKY’ de performans degerlendirmesi caligmalari; biirokratik islemlerin
azaltildigi, insan kaynaklar1 boliimii ve amirlerin disinda isgdrenlerin de performans
degerlendirme ¢alismalarina katilabildigi ve mutlaka biitiin isgorenlerin ait olduklar
takimlar igerisinde degerlendirildigi bir sistem olarak yapilandirilmaktadir. Temel
felsefesi siirekli gelisim ve degisime dayali bir yonetim bi¢cimi olan TKY’ de,
gelisime doniik plan ve hedeflerin olusturulmasinin; isletmenin mevcut ve olasi
sorunlar1 Onceden saptayarak, gelisme gerektiren alanlar1 belirlemek, gelisime
yonelik uygulamalar1 degerlendirmek, degisim destekleyici giicii olan 6zendirme ve
odiillendirme sistemlerine taban olusturmak, iyi tasarlanmis ve uygulanmis 6lgme ve
degerlendirme  sistemlerinin  saglayacagi olanaklarla  gerceklestirilebilecegi
sOylenebilir. Giiniimiizde is diinyasinda hizla gelisen kosullar, kuruluslarin gelecekte
nasil bir performans gostermesi gerektigi sorusunu ortaya ¢ikarmistir (Tirkel 1998;

55).
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Gelecege yonelik beklentiler ve gereksinimler isletmelerin performans
anlayisin1 belirlemeye baslamis, TKY’ nin itici gilicii olan degisim ve gelisim,

bilindigi gibi performans yonetiminin de temel ilkeleri arasinda yer almistir.

Gelismeye yonelik Olglimler daha biiyiik gelismelere ve sonuna

miikemmellige ulagmanin yolunu acacaktir (Akal 1996; 89).

3.1.1. Once Insan Anlayii ve Birey Kalitesinin Performans

Degerlendirmesine Etkisi

21. ylizyilda basartya ulasmada Onemli bir unsur ve yine rekabet giicii,
isgorenlerin performanslaridir. TKY ve is hayatinda basarinin; uzun vadede

isgorenlerin iglerine olumlu katkida bulunmasindan gectigini sOylememiz

miimkiindiir( Anderson 1997; 12).

Insanlar ile gurur ve performans arasinda bir bag oldugu sdylenebilir.
Elinizde nitelikli, kendilerinden, yaptiklar1 isten ve sirketlerinden hosnut insanlar
olamadi@: siirece, kolay kolay kaliteli is iiretilmesi olanaksizdir. Isgorenler genelde
kotiimser, islerinde doyumsuz ya da sinirli bir davranig sergiliyorlarsa, bu durumlari
kuskusuz onlarin islerine de belli oranda ve olumsuz yonde yansiyacaktir (Rosen

1996; 355).

Giliniimiizde insanlar sadece para i¢in degil, ayni zamanda yapmaktan
mutluluk duyacaklar1 bir iste ¢alismak istemektedir. Bu konu ile ilgili son yillarda
egemen olan goriis; isgoérene bu tiir bir isi isletmenin temin etme sorumlulugu oldugu
yoniindedir. Bu demektir ki isgdrenin kisisel 6zellik ve becerilerinin belirlenip uygun
bir ige yerlestirilmesi, o iste kendine gelistirmesine yardimci olunmasi ve emeginin
adil olarak odiillendirilmesi gerekmektedir. Biitiin bunlara karsilik isgoren de

isletmenin istedigi performansi verebilmelidir (Baysal 1992; 5).
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TKY felsefesine gore kalite; herkesin isidir, tiim orgiitiin kalitesidir. Kalitenin
ana faktorii Insan’dir. Her sey, insanla baslayip, insanla biter. Miisteri istek, ihtiya¢
ve beklentilerinin yeterli olacak sekilde karsilanmasini saglamak iizere kalite
kavraminin ve bilincinin tiim personele benimsetilmesini saglayan birim dogal olarak
Insan Kaynaklar1 Yonetimidir. TKY denildiginde akla ilk gelen kisi Claus Moller’
dir. Méller’ in kalite felsefesi “Once insan” ifadesinde 6zetlenmektedir. Méller her
tiirli kalite kalitenin temelini kisisel kalitenin olusturdugunu diisiinmektedir (Cetin

2001 ; 210).

Calisma yasaminda hicbir kaynak insan kaynagindan daha zengin degildir.
Yalnizca insanlar yetenekleri sayesinde, toplam girdilerden daha fazla ¢ikt1
tiretebilirler. Bu gergegin bilincinde olan isletmeler ve yoneticileri insan kaynaginin
gelistirilmesi kapsaminda ¢ok ¢esitli etkinliklerde bulunup isgorenlerin standartlarini
yiikseltmek ve onlarin faaliyette bulunabilecekleri uygun bir orgiit kiiltiirii yaratmak
icin c¢aba harcamaktadirlar. Kisisel kalitenin iyilesmesi dogrultusuna, kaliteli
departmanlar yiiksek nitelikli {irtin ve hizmet yaratirlar. TKY’ de “ilk seferinde dogru
yap” ve “hata ortaya ¢ikmadan o6nle” ilkesine uygun islevi yerine getirecek unsur

insandir, isgdrendir, i¢ miisteridir.

Kalite ve verimliligin performanst belirleyen iki temel boyut oldugu
bilinmektedir. TKY’ yi basart ile uygulamanin temelinde, kisileri motive etme,
yonlendirme, bilgi ve beceri diizeylerini yiikseltici egitimler verme, rotasyon, is
zenginlestirme gibi insan faktoriinii gelistirme ve On planda tutan sistemler
yatmaktadir. Yonetimin temel islevlerinden biri de bu sistemleri pekistirmek ve

verimliligi artirmaktir (Ersen 1997 ; 69).

Isletmelerin siirdiiriilebilir tek rekabet avantaji, kurum isgdrenlerinin

performansini gelistirmektir (Anderson 1997; 12).
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3.1.2.Isgoren Doyumunun Olgiimiiniin Performans Degerlendirmesine

Katkis1

[sgoren insanin yasamiin en verimli ve uzun donemi is yerinde gegmektedir.
Yillarca, her giin isine ayni heyecanla gidip, hemen ise koyulmasi ve o giiniin islerini
en iyi sekilde ve zamaninda bitirmeye ¢abalamasi i¢in insanin severek yaptigi ve
yapmaktan zevk aldig bir ise ihtiyaci1 vardir. Isletme iginde bdyle bir isi oldugunda,
hem kendisine hem de isletmeye yarali olmas1 s6z konusudur. Isgérenin yaptig1 isten
aldig1 haz, verimliligi artirmak, sorumluluk, kalite ve miisteri memnuniyetini {ist
seviyeye cikartilmasi i¢in &n kosuldur. Is doyumunun, calisma ortaminda insan
davraniglarini etkileyen en onemli tutumlardan birisi oldugu sdylenebilir (Baysal

1992; 5).

Isgoren doyumunun élgiilmesinde etkin olan kriterler sunlardir.

e Kararlara katilim,

e lyi isten otiirii ddiillendirilme,

e Isiiyi yapmak icin yeterli bilgi sahibi olma,
e Yaratici olama ve inisiyatif kullanma,

e Isletmenin destegi,

e Isi ortamindaki giiven,

e Yeterli ticret ( Thor 1994; 22).

Organizasyon, isgéren doyumunu Olcebilecek ve yonetime geri bildirimini
saglayacak bir diizene sahip olmali, yoneticiler, bu geri bildirimden saglanan

gelistirme firsatlar lizerinde rutin olarak oynamalidirlar (Cetin 2001; 85).
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En yiiksek isgéren doyumuna ulasan isletmelerin; ayn1 zamanda en yiiksek

miisteri memnuniyetine ulastiklar1 gézlenmistir.

Isletme; is doyumu verisini elde ettikten sonra, isgdrenler arasindaki genel is
doyumunu 6grenebilir. Bu verilerin bir faydasi da is doyumsuzluguna neden olan
problemlerin tespit edilmesi ve giderilmesi i¢in alinmast gereken Onlemler
konusunda yardime1 olabilmesidir. Uretken insanlar, émiirleri boyunca &grenmeyi
isterler. Gliglerini kesfeder, yeni olanaklari yaratir ve gelisme kaydedeler (Garfield

1997; 8).

3.1.3.Insan Iliskileri

Organizasyon icinde agik, olumlu ve etkili insan iligkilerini gerceklestirmek,
Toplam Kalite Yonetiminin 6nemli amaglarindan birisi ve Performans degerlendirme
sisteminin Ol¢limlendirdigi bir konudur. Genel olarak saglikli insan iligkilerinin
yasandig1 bir ortamda organizasyonel hedefleri gerceklestirmek kuskusuz daha kolay

olacaktir (Cetin 2001; 77).

TKY’ de basarili olmak, 6zel bir organizasyon kiiltiirii gerektirmektedir.A¢ik
iletisim, giiven, bunlara dayali calisma istikrari, Toplam Kalite YOnetimini

destekleyen kiiltiirel yapi taslaridir (Oren 2002; 65).

3.1.3.1.Acik fletisim

Isletmelerde gerek yatay, gerekse dikey iletisim aglarinin kurulmasi ve tesvik
edilmesi departmanlar arasinda olusan goriinmez duvarlar1 yikilmasi i¢in biitiinleyici

organizasyon kiiltiirii zorunludur (Kantarci 1999; 38).
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Isgorenlerin  ihtiyag  duyduklar1  bilgilere engellerle karsilasmadan

ulagabilmeleri gereklidir.

Bir toplam kalite sisteminde isgorenlerden, siire¢ yoneticisi, problem ¢oziicii
ve karar verici olmalar1 beklenir. Isgdrenlerin giinliik kararlar verebilmeleri igin

bilgiye ihtiya¢ duymasi nedeniyle agik iletisim ka¢inilmazdir.

Vizyon, misyon ve hedeflerin iist yonetim tarafindan, tiim Orgiite acik ve net
bir sekilde iletilmesinin yaninda, yil i¢inde belli periyotlarda yapilacak toplantilar ile

de performans ol¢iimleri, maliyetler ve diger is hedefleri gozden gegirilmelidir.

Amag ve hedeflerin belirli olmasi, her yoniiyle de yonetim ve iggoren
tarafindan uygulamaya dahil edilmesi gereklili§i performans degerlendirmesinin

TYK ile biitiinlesmesinde en 6nemli 6zelliklerden biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Isgorenlerin yonetime katilmalari, 6neriler getirmeleri, dogru ve diiriist geri
bildirimde bulunmalarina kolaylik saglar. Korku, ilerlemeye, gelismeye ve
performansa engel olusturur. A¢ik iletisim, is hedeflerini ve sonuglarini iggorenler ile
paylagma aliskanligi, orgiit ici korkunun olugmasini engelleyici dnemli bir etmendir.
Bilindigi tizere, yukariya dogru iletisim ancak liderlere giiven duyuldugunda ve
giivenilir oldugunda gerceklesir. Orgiit kiiltiiriiniin proaktif yaklasim desteklenerek
isgorenlerden diisiincelerini sdylemekten korkmalari bir yana, sonuglari, eski
prosediirleri ve yoOnetim uygulamalarin1 sorgulamalar1 beklenmelidir. Katilim ve

biitiinsel bir yonetim anlayis1 sinerji yaratir ve giiven ortami olusturur (Rosen 1996;

94).
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3.1.3.2.Giiven

Yiiksek performans, karsilikli giivenin bir sonucudur. Onemli olan bu ortami
olusturabilmektir. Bir isletmede giiven; agik, asagidan yukariya, yukaridan asagiya,
her iki yana dogru ve capraz yani her yoniiyle hayata gecirilen bir iletisim siirecini

gelistirmektir(Marshall 2000; 6).

Her iki yonde iletisim kurmanin ve bilgiyi paylasmanin isletme i¢inde giiven
ve bagliligi artirmasinin en saglikli yol oldugu tartisiimaz bir gergektir. Ornegin,
calisma ortaminda olup biteni anlama konusunda is arkadaglarimiza glivenmezseniz,
kendilerini partner saymadiginizi fark edeceklerdir ki bu da orgiitte saglikli bir

bicimsel iletisimin olmadiginin 6nemli bir delilidir (Rosen 1996; 94).

Saglikli insan iliskileri icin sart olan giivenin olusmasi, yOnetimin
davraniglarina baghdir. Gliven kazanmak ancak, uzun bir siire i¢cinde gosterilecek
tutarl1 hareketlerle saglanabilir. Giiveni destekleyen, yonetime ait davranislarin

baslicalar1 arasinda sunlar1 siralamak miimkiindiir.

o Acik iletisim

e Tutarh iletisim (her igsgdrene ayni seyi soylemek)

e Adalet (biitiin isgorenlere esit politikalar uygulamak)
e Bagkalarinin fikirlerine saygi,

¢ Biitlinliik (vaat edileni yapmak)

e Diiriist olmak (Cetin 2001; 81).
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3.1.3.3. Cahsma Istikran

Calisma istikrar1 onemli stratejik bir unsurdur. Isgdrenlerin ¢alisma

istikrarinin saglanmasi bir planlama ihtiyacin1 beraberinde getirir. Periyodik is

dalgalanmalar1 ve gelistirme faaliyetleri sonucunda bazi islerin 6nemini yitirmesi ile

isten ¢ikarmalar s6z konusu oldugunda yani ¢aligma istikrar1 saglanmadiginda dogal

olarak isletmede giiven atmosferi bozulabilir. Kuskusuz bu durumda performans

diiser, kalite ve verimlilikten s6z edilmesi zorlasir (Cetin 2001; 81).

Periyodik is dalgalanmasi;

Bircok  endiistri  isletmesinde  isgilicii devir hizi g6z  Oniinde
bulunduruldugunda is yasaminin olumsuz yonde etkilenmemesi icin siirekli
isgiiclinlin yaninda alternatif isgiicli istihdam programlari da kullanilmalidir.

Bunlar; fazla mesai, vardiyali ¢alisma, gecici is¢i, sozlesmeli personel

kullanimu, stajyer ve bunlar yiiriitecek diizenli bir plandir.

Islerin gelismesi ile ortaya ¢ikan tehlike;

Is siireclerinin siirekli gelismesi i¢in yapilan calismalar sonucunda, bazi
meslekler giderek Onemini yitirebilmektedir. Bu tiir islerde calisanlarin
oncelikle isten c¢ikarilmayacaklarina inandirilmalari gereklidir. Egitim ve
yetenek gelistirme programlar1 ile isgdrenlerin yeni teknolojiye uyum

saglamalar1 ve etkili kullanilmalarinin miimkiin oldugu sdylenebilir.

3.1.4.Toplam Kalite Yonetimine Dayah Odiillendirme Sisteminin

Performansa EtKisi

Davranig bilimciler, davramigin sikligini1 artiracak her seyi 6diil olarak

tanimlarlar. TKY de is yasaminda doyuma ulasmayi1 saglayacak, taninmay1 artiracak

odiillendirmelere dnem verilmektedir. Isletmeler, kalite miikemmelligi acisindan

odiillendirildikleri gibi, Orgiit i¢inde de bireyler ve takimlar &diillendirilebilir.
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Bireylerin ticret ile Odiillendirilmelerine “harici” ddiillendirilme, isgérenin isinden

gurur duymasi v.b. saglayarak odiillendirilmesine ise “dahili” édiillendirme denebilir.

Bir 6diiliin pek ¢ok isleve sahip oldugunu sdylememiz miimkiindiir.

e Davraniglarin gelismesine olanak saglar, TKY orgiitlerinde takim ¢alismasi,

problem ¢6zme, i¢ ve dis miisteri memnuniyeti gibi amaglar i¢in kullanilir.

e Qdiiller kurum kiiltiiriiniin bir yansimasidir, kurum degerleri, liderlik, drgiit

yapisina baglilig artirir.

e Bir orgiitte neyin degerli oldugu, neyin ddiillendirildigi ile ortaya ¢ikar(Cetin

2001; 274,275).

Odiiliin, kiside etkili olabilmesi i¢in zamaninda, igten, konuya ozgii ve

performans dayali olmasi gerekir.(Nelson 1999; 21)

3.1.5.Performans Degerlendirmesinin isgoren Motivasyonuna Etkisi

Kariyer gelisimine yon verilmesinden egitim ihtiyaclarinin belirlenmesine
kadar bircok Insan Kaynaklari Yonetimi konularina girdi saglayan performans
degerlendirmesinin, organizasyonlarin basarisi i¢in ¢ok kritik oldugu kabul edilen
“isgdren motivasyonu” {izerinde de ©Onemli etkileri bulunmaktadir. Isgdren
motivasyonu rekabet¢i piyasalarda isgiicii donlisiim hizinin azaltilmasi, (istiin
performans gosteren isgorenlerin elde tutulmasi gibi sonuglar dogurmakta ve
organizasyonlar acgisindan performans degerlendirmesini daha stratejik bir konuma

getirmektedir (Kaptan, www.insankaynaklari.com, 05 / 01 / 2007 ).

Performans degerlendirmesi ancak 1950’11 yillardan itibaren, ddiillendirme ve

0zendirme c¢alismalarina (iicret, yiikseltim) etkisinin diginda basli basina isgoren
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motivasyonunu ve kisisel gelisimini dogrudan etkileyen bir arag olarak goriilmeye
baslanmigtir. Performans degerlendirmesinin motivasyon {izerindeki etkilerinin
olumlu olmasi agisindan, performans degerlendirmesi siirecinin de saglikli ve diizgiin
bir sekilde ytritilmesi biliylik 6nem tagimaktadir. Performans degerlendirmesi
siireci; 13 hedeflerine ve miikemmel davramislara odaklanmasi, isgdren
motivasyonunun ve gelecekteki performansin artirilmast i¢in hem is géren hem de
organizasyon agisindan ¢ok degerli bir firsat olarak algilanmali; planli, sistematik ve

objektif bir sekilde yiiriitiilmeye ¢alisilmalidir (Garfield 1997; 6).

[sgoren motivasyonunu arttirmaya ydnelik izlenebilecek yontemler:

e Is giivenligi saglamak,
¢ Bireysel problemlere sempatik yaklasmak,

e Isgorene ciddiyet duygusu asilayarak, calisanlarla sirket arasindaki

0zdeslesme olgusunu saglamak,
e Isgodrenin isyerine sadakatini arttirmak,
e lyi calisma sartlar1 hazirlamak,

e Kibarca ancak disiplinli bir yaklasimla verimli ¢alisma anlayisi

saglamak,

e lyi bir iicret sistemi; isin mahiyeti, dnemi ve verimlilige gore iicret

sistemi saglamak,

e Orgiitte terfi ve o&diillendirmeyi hakkaniyet &lgiilerine gore

gerceklestirmek,
e Alman kararlara isgoren katilimin saglamak,

e Yapilan isten ve elde edilen hasiladan tatmin olma duygusu saglamak,



78

o Isgoren davramslarini iyi okuyarak, bunlarm sebepleri konusunda
bilgi edinmek ve motivasyon unsurlari olusturmak gibi (Linder

1998;25).

Isgorenlerin motivasyonunu biiyiik olgiide etkileyen bir sistemin olumlu

sonuglar vermesi i¢in dikkat edilmesi gerekli hususlar agagidaki gibi siralanabilir.

e Degerlendirmeler isgérenin gilivenini temin etmek ve siirecin objektifligini

saglamak amaciyla gergeklere, somut olay ve davranislara dayandirilmalidir.

e Siirecin amacinin isgorenlerin sucglanmasi degil, gozlemlenen sorunlarin

tanimlanmasi ve varsa ¢ozlim Onerilerinin getirilmesi olmalidir.

e Degerlendirilen kisiden beklentilerin gercek¢i olmast  ve isgérene

basarabilecegi hedeflerin verilmesi gereklidir.
e Geri bildirimler siirekli olmalidir.

e Degerlendirmenin zamanlamasinin uygun olmasina dikkat edilmelidir.
Isgorene yorgun, iizgiin ya da durumla basa ¢ikamayacagi bir zamanda geri
bildirim verilmesi dogrudan motivasyon diisiikliigiine yol acabilir(Kaptan,

www.insankaynaklari.com).

3.2.Toplam Kalite Yonetimi Uygulayan isletmelerde Performans

Degerlendirmesinin Kullanildig1 Alanlar

Daha once de belirtildigi gibi organizasyonlar i¢in en 6nemli sistemlerin
basinda Insan Kaynaklar1 Yonetimi ile ilgili sistemler gelmektedir. “Toplam Kalite
Yonetimi” uygulamak isteyen organizasyonlar i¢in son derece 6nemli olan bu
sistemlerden “Performans Degerlenesi” zorlu bir siiregtir. Bu siirecin sonunda
hedeflenen, kisilere kendi ¢alismalar1 ve ¢abalar1 hakkinda bilgi vermek, onlart yeni

cabalar i¢in ylreklendirmektir.” (Uyargil 1994; 3)
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Isgoren Kisi .| Caligsma Siireci | Performans
Ol¢iimii
A
v
Bilgilendirme Sonuglarin
< Kullanilmasi

Sekil 8 : Performans Degerlendirmesi Siireci

Sekilde (Bkz.: Sekil —8) goriildiigii gibi performans degerlendirmesi sonuglari

kisiye yeniden ulastirilmalidir.

Performans oOl¢iimii ile girisilen zorlu g¢abanin meyvelerini verebilmesi
sonuclarin etkin, verimli ve yeterli bigimde kullanilmasin1 gerektirir (Palmer 1993;

75).

Performans degerlendirme sonuglart genel olarak kisilerin kariyer
yonetiminde, iicret yonetiminde, terfi, rotasyon, is genisletme, is zenginlestirme,
isten uzaklagtirma, egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi, stratejik planlama gibi pek ¢ok

alanlarda kullanilabilir.
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3.2.1.Stratejik Planlama

TKY’de “Insan Kaynaklar1 Yonetimi” her yoniiyle cok dnemli ve stratejik
planlar, politikalar isteyen bir siire¢ gerektirir. Ust yonetimin Insan kaynaklar
Y énetimi’nden beklentileri vardir. Ust yonetim tarafindan belirlenen hedeflerin ya da
ileriye yonelik varilmasi planlanan genel amaclar1 gerceklestirilmesine katkis1 olacak
yonetici ve astlara amaglarin iletilmesi i¢in performans degerlendirme sistemleri

olusturulur (Collard ; 173).

Organizasyonlarda genel amag¢ ve stratejik planlar belirlendikten sonra,
hedefe ulasmak icin gerekli faaliyetler fonksiyonlara dagitilir. Her birim kendi
hedefleri dogrultusunda elemanlar1 arasinda gorev dagilimi yaparak bu stratejik
planin uygulanmasina yardim ederek hedeflerin bireysel diizeyde belirlenme ve
gergeklestirilmesi silirecini yliriitiirler. Boylece, organizasyonun stratejik planlar
bireysel planlar/hedefler haline doniiserek, genel amagclarla biitlinliik i¢inde

gerceklestirilmeye calisilir (King 1984; 7-8).

Performans  degerlendirmesi  yukaridaki  Ornekte  goriildigi — gibi
organizasyonlarda stratejik planlarin isgorenlere duyurulmasina aracilik etmektedir.
Organizasyonlarin  kendi kiiltiirlerine gore kendileri icin gelistirdikleri ve
yerlestirdikleri performans degerlendirme modelleri ve uygulama esaslari, soru
Forumlari, yer alan ifadeler vb. tiimii organizasyonun stratejilerinin bir uzantisidir.

Her iki sistemin etkinligi 6nemli dl¢iide bir birine baghdir.

3.2.2.Ucret Yonetimi

Performans degerlendirme sonuglarinin yaygin olarak kullanildigi baslica

alanlardan biri ticret yonetimidir.

Isgoren degerlendirmesinin temel amaglar1 arasinda isletmede saglhkli ve adil

bir iicret yapisinin kurulmasi da yer almaktadir. Organizasyonlarda sadece is
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degerlendirmesi ile {icretlerin belirlenmesi yoluna gidilirse, is basarisinda farkl
diizeyler gosteren is gorenlerin tiimii ayni ticreti alabilecektir. Organizasyonlarda
ticret adaletsizliginin ortaya ¢ikmasina engel olmak i¢in is goren degerlendirmesinin

de yapilmasi zorunlu hale geldigini sdylemek miimkiindiir(Artan ;150).

Organizasyonlarin pek ¢ogunda performans degerlendirmesi sonuglari
dogrudan ya da dolayli olarak terfiler yolu ile isgorenlerin iicretlerinin
olusturulmasinda etkili olmaktadir. Ucret — maas yOnetiminde bireysel iicretin
belirlenmesinde; isgiicii pazarinin kosullari, piyasa licret diizeyi, enflasyon, toplu
pazarlik diizeyi, devletin etkisi gibi isletme dis1 faktorler ve is degerlendirmesi,
isgoren degerlendirmesi, is verenin odeme giicii gibi isletme i¢i faktorler etkili
olmaktadir. Isletme dis1 faktorleri iyi inceleyip dikkatte alan isletmeler, isletme igi

faktorlerle ilgili olarak organizasyonlarda gesitli sistemler olustururlar.

Ornegin; islerin énem ve giigliik derecelerine dayali olarak, degerlerini
belirlemek i¢in is degerlendirmesi sistemini kurarlarken, isgdren degerini belirlemek
icinde ¢esitli kriterler olustururlar. Bazi organizasyonlar, isgdrenin degerini sadece
performansa gore belirlerken, bazilar1 kidem kriterini de dikkate alirlar. Bu nedenle
performansa dayali iicret sistemlerinden, performansin bireysel {icretin olusumundaki
etkisinin net bir bigimde goriilmesinin énemli bir husus oldugu sdylene bilir (Uyargil

1994; 127).

Ucret ile performans arasinda iliski kurulurken organizasyonlarinin

uyguladiklar sistemler {i¢ baslik altinda toplanabilir. Buna gore;

1- Performansin 6l¢iimiinde temel alinan organizasyonel birim: Kullanilan {icret
sistemlerinin bir kismi bireysel performans ile iliski kurarken, digerleri de

grup ya da organizasyonun performanst ile iicreti iliskilendirmektedir.

2- Performans Ol¢limiinde kullanilan yontem: Performansa dayali licret
sistemlerinin gerek duyduklari verileri elde ettikleri performans

degerlendirmesi yontemlerinin bir kismi karlilik, maliyetler, satislar ve



82

sonuglara yonelik kriterleri igerirken, digerleri astin yoneticisinin 6znel deger

yargilarini igeren yontemlerden olugmaktadir.

3- Parasal ddiiliin niteligi; isgdrenlere saglanan parasal ddiiller genel olarak iki
gruba ayrilir; Ucret ya da maasta organizasyonun iicret politikalarma gore
yilda bir ya da birka¢ kez yapilan iicret artislari, prim ya da ikramiye ad1
altinda ¢ogunlukla yilda bir kez basarili performansin ddiillendirilmesi i¢in

kullanilan iicret ya da maasa ek 6demeler(Feldman, Arnold 1983; 173-174).

Performansa dayali {icret sistemlerinin iggdrenler motive edebilmesi i¢in

asagidaki dort 6zellige sahip olmalar1 gerektigi sOylenebilir.

1- Isgorenleri, basarili performansin daha yiiksek maddi 6diillerle
sonuc¢lanacagina inandirmak,

2- lIsgdrenin goziinde iicretin dnemini artirmak,

3- Basarili performansin olumsuz sonuglar1 azaltmak,

4- Ucret disindaki diger olumlu sonuglarin da basarili performans ile

iligkilendirilecegi kosullar yaratmak (Lawler 1974;308).

Dogru yapilan bir iicretlendirme politikasi, kuskusuz isgdren motivasyonunu
arttiricr bir etmendir. Bir isletmede isgdren motivasyonunu yiiksek olmasi toplam

kalitenin ilkelerinden sifir hatay1 yakalamakta 6nemli mesafeler kat etmektir.
3.2.3.Kariyer Yonetimi
Gilinlimiiziin ¢agdas yoOnetim anlayisinda dikkat ve ciddiyetle yapilan
performans degerlendirmesi ¢aligmalar1 organizasyonlarin kariyer gelistirme

programlarina yararl bir baglangi¢ noktasi olusturur (Palmer 1993; 75).

Isgorenlere performanslar1 hakkinda geri bildirimde bulunmak performans

degerlendirmesi sistemlerinin basta gelen amaglarindan biridir. Isgrenin giiclii ve
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zayif oldugu alanlar1 ortaya ¢ikaran etkili performans degerlendirmesi sistemleri
isgérenin performansinin mevcut durumunu kesin bicimde Slger. Aldiklart bu geri
bildirim isgoérenlere kendilerini gelistirmeleri i¢in tesvik eder ve organizasyonu,
isgorenleri egitim ve gelisme programlart yolu ile desteklemenin gerekliligi

konusunda uyarir.

Kariyer yonetimi kisinin isletme i¢indeki statii itibari ile yilikselme
olanaklarinin hazirlanmasi, uygun kisileri uygun statiilere dogru yonlendirilmesi
gerekli hazirliklar1 yapmalarini igeren zorlu bir ugrastir. Performans degerlendirmesi
sonuclar1 kiginin i§ basarilari, iligskileri hakkinda wveriler igerdigine gore onun
gelecekteki bagarilarint tahmin aract baska bir degis ile kariyer planlamasi

bakimindan da kullanilabilir (Palmer 1993 ; 79).

Kariyer gelistirme, organizasyonlarin insan kaynaklarindan etkinlikle
yararlanmalar1 ve ellerindeki degerli elemanlar1 korumak acisindan giiniimiizde yeni

bir anlam ve dnem kazanmustir.

Organizasyon i¢indeki yerleri kendilerine uygun olmayan elemanlar
belirlemek gelisme potansiyeline sahip elemanlar1 saptamada performans

degerlendirmesinden yararlanilir.

Ornegin;

Bir X sirketi kendi bilinyesindeki marketler zincirine atama yaparken
performans degerlendirmesini kullanmak yerine, ortaklarinin hissesi oraninda
referanslarim1 dikkate alarak atama yapacagi kisiyi segmektedir. Mesela sirkette
200.000 $ hissesi olanin akrabasi atanmakta ve kilit noktalarda gorev
yapabilmektedir. Boyle bir eleman ise kendini sirketin sahibi gorerek istedigi gibi
hareket edebilmekte, kendisini hi¢ kimsenin gorevden uzaklastiramayacagini
diistinerek miisteri iligkilerinde (rahatca) negatif davraniglar sergileyebilmektedir.
Boyle yapilan bir atamanin kuskusuz toplam kaliteye ulasmada mesafe

kazandiracagini diistinmek yanlig olacaktir.
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Performans degerlendirmesinin bir boliimii, elemanlarin organizasyon iginde
ilerlerken hangi goérevlerde bulunacaklarinin planlamasma ayrilabilir. Kariyer
yonlendirmesinin gerektirdigi gibi kullanilmasi elemanlarin organizasyon iginde

sistematik ve iiretken bir bi¢gimde ilerlemesini saglar.

Gilinlimiizde is gorenler performanslariin degerlendirilip, kabul goérmesini ve
verilen gérevin sonunda bir seyler almay1 beklemektedirler. iste tutma konusunda
isletmelerin atacaklar1 ilk adim isten ayrilmalar baglamadan 6nce uyar1 sinyallerinin
farkina varmak olmalidir. Ardi ardina yapilan arastirmalar, paranin is doyumunu
saglamada {iciincii sirada yer aldigim gostermektedir. Is doyumunu etkileyen en
onemli iki faktdr yonetimin denetleme — kontrol uygulamalari ve kariyer gelisim

firsatlaridir (Simith 1997).

3.2.4.Egitim Ihtiyacinin Belirlenmesi

Organizasyonda isgdren kisilerin zaman icindeki degisime ve gelismelere
uyumunu saglamak i¢in kimlerin ne yonden egitileceginin kararlagtirilmasinda yarar
vardir. Bu ancak egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi ve egitimin buna bagli olarak
planlanmasi ile saglanabilir. Egitim yOnetiminde iyi bir planlama organizasyonlarda
kimin hangi konuya, ne zaman ve ne 6l¢iide ihtiyaci oldugunu belirlemekte miimkiin

olacaktir (Uyargil 1994; 7).

Toplam kalitenin Orgiitlenmesi ve kalite performansinin istenilen diizeye
ulagmas1 bakimindan isgiicii egitimi ve gelistirme 6nemli faktorlerdir. Kaliteye 6nem
veren Orgiitlerin, her kademede yaygin egitim ve gelistirme programlarina zaman
ayirmalari ve destek vermeleri gerekmektedir. Zira ¢alisanlarin nitelikli olmas1 ancak
egitim ve gelistirme programlariyla temin edilir. Egitim, en alt kademeden en {ist
kademeye kadar yayginlagtirilmali ve toplam kalite felsefesinin tesiri i¢in egitim,
orgiitlin  birlestirici bir unsuru olmas1 gerekmektedir. Bu birlestirici unsur,

calisanlarin gelismesi ve oOrgiite olan katkilar1 bakimindan ¢ok 6nemlidir. Ciinkii
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egitim, deneme-yanilma yoluyla beceri ve meziyet kazanma islemi degildir (Oren

2002; 101).

Performans degerlendirmesi sonuglarindan saglanan veriler, bazen egitim
ihtiyacinin belirlenmesi i¢in yapilan ¢alismalar1 tamamlayici nitelikte ya da onlar
kontrol etmeye yarayan bilgiler olarak degerlendirirken bazen de egitim ihtiyac

analizi islevini yerine getirirler.

Ozellikle performans degerlendirme goriismelerinde astin iistii ile karsilikli
olarak goriismesi ile egitim ihtiyaglarini objektif ve yansiz olarak ortaya ¢ikacagi

dustiniilir.

Yoneticilerin belirttikleri egitim ihtiyaglar1 sonraki donemlerde uygulanan
egitim programlar1 ile ne oranda giderilmeye calisildigi bu egitim programlari
sonunda is gorenlerin performanslarinda gelisme gosterip, gostermedikleri vb.
konular performans degerlendirme sonuclarmin incelenmesi sonunda ortaya

cikarilacak bilgilerdir.

Ornegin; Miisteri ile calisanlar arasindaki iligkinin giiclii oldugu sirketlerde
organizasyon karliliginin ¢ok yiiksek oldugu bilinmektedir. Bu nedenle, ¢alisanlarin
miisterilere 1yi hizmet sunmak konusunda egitilmesi gereklidir.(Aktan 1998; 21) Bu
egitimin sonucunun degerlendirilmesi, toplam kalite yonetimi uygulayan
isletmelerde miisteri memnuniyet anketleriyle gerceklestirilmektedir. Miisteri
memnuniyet anketleri bir bakima performans degerlendirmesidir. Ek-III’de 6rnek bir

miisteri memnuniyet anketi ¢alismasi gosterilmistir.

3.2.5.Rotasyon, is Genisletme, is Zenginlestirme Uygulamalari

Performans degerlendirme ile wulasilan sonuglarin, bireysel diizeydeki

degerlendirmeleri ile belirli yerde mutsuz olan ve bu sorunlarini ancak baska bir

gorevde basarili olacagina inanilan personelin rotasyonu icinde kullanilmasi
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miimkiindiir. Aym1 bicimde mevcut islerine yeni deneyimler, genisletilmis
sorumluluklar ve tesvik edici Ozellikler kazandirilmak sureti ile yeniden bi¢im
verilmesi ile iggorenlerin isleri zenginlestirilir. Mevcut gorevlerine ilaveler yapilarak
isleri genisletilebilir. Performans degerlendirme sonucunda ig gorenler ile yapilan
goriismeler kisminda edinilen bilgiler bu uygulamalara temel olusturabilirler (Palmer

1993; 82).

3.2.6.Isten Cikarma Kararlar1

Performans degerlendirmelerinin bireyler arasindaki basar1 farkliliklarini
O0lcmede objektif ve bilimsel bir yol oldugu varsayiminda hareket edildiginde;
donemsel olarak basarisiz bulunan kisinin, basarisiz oldugu konular ve basarisizlik
dereceleri belirlenir. Basarisiz olduklar1 belirlenen ve bir siire egitim ve yetistirme
yolu ile organizasyona yararli hale getirilmesine calisilan ancak bu konuda basarili
olamayan  kisilerin  isten ¢ikarma  kararinin  verilmesinde  performans
degerlendirmesinin yararli olacagimi distlinebiliriz. Organizasyonlarda tek bir
performans degerlendirme doénemi sonucunda is gorenleri isten cikarma karari
verilmesi uygulamasina rastlamak pek miimkiin degildir. Isgdreni isten ayirma
karar1 olduk¢a hassas ve kritik bir karar oldugundan igsgorenlere dogru ve dikkatli bir

bicimde agiklanmalidir (Uyargil 1994;8).
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SONUC

Ozellikle Sanayi Devrimi ile birlikte ortaya ¢ikan ve giiniimiizde de
kiiresellesme olgusunun da etkisiyle yogun bir sekilde hissedilen rekabet,
isletmelerde birtakim yeni yonetim anlayislarinin gelismesine ve isgiliciine (insana)
yatirnmi giindeme getirmistir. Bu yogun rekabet ortaminda en basarili insanlari
blinyesinde c¢alistirmay1, egitmeyi, Odiillendirmeyi ve ellerinde tutmayi basaran
isletmeler sektoriinde lider isletmeler haline gelmektedirler. Bu tezle Toplam Kalite
Yonetimi ve Performans Degerlendirmesinin birbiriyle olan iligkisi ve Performans
Degerlendirmesinin odaginda insan olan bir yonetim anlayisindaki kullanim alanlar1

aciklanmaya calisilmigtir.

Toplam Kalite Yonetimi, daha dnceleri Amerika’da dogmus olmasina ragmen
pek fazla yanki bulmamistir. Ancak Japon kalkinmasinin temel unsurlarindan biri
olarak, Japonya’da gelisen TKY, diinyaya yine bu iilkeden yayilmistir. Bilhassa
1980°1i yillarda biitiin diinyanin giindeminde yer almaya baslamis olan TKY, egitime

endeksli olarak, bilgi ¢aginin vazgecilmez unsurlarindan biri olmustur.

Buraya kadar, yapilan incelemelerde, ulastigimiz nihai noktada, TKY ’nin
amaciin insan merkezli, bilgiye ve egitime dayal siirekli gelisme ve degisime
adapte olarak, optimum diizeyde miisteri memnuniyetini saglamak oldugu tespit

edilmistir.

TKY’ nin etkin ve etkili bir sekilde basariya ulasmasinda en onemli roli
oynayan “insangilicii” unsuruna itici giic katan etmenlerin genel bir g¢ercevesini
olusturursak, st yonetim kademesinde c¢alisanlarin, TKY’ni kararhlikla
stirdlirebilmesi, basartya ulagarak optimum diizeyde miisteri tatminini saglayabilmesi
i¢in, i¢ miisteriyi harekete gecirici kararlar1 almasi ve isgoren ihtiyaclarinin da tatmin
edilmesi gerektigi ilkesini benimsemesi gerekmektedir. Bu ihtiyaglan fiziki, kiiltiirel

ve ruhi ihtiyaglar olarak tespit edebiliriz.
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Isgorenin fikir boyutunun tatmin edilmesi, kiiltiirel anlamda doygunluga
eristirilmesi de, TK'Y’ nin basariya ulagtirilmasinda 6nemli bir etkendir. Bu agsamada,
isgorenin egitilmesi ve gerekli bilgi donanimina sahip olmast ig¢in, her tiirlii

imkanlarin saglanmasina gerekli 6zenin gosterilmesi gerekmektedir.

Bu tezde genel anlamda verilen mesaj sudur; “Toplam Kalite Yonetimi” bir
degisim kiltiiriidiir. Kiiresellesmenin getirdigi siirekli ve hizli degismelere ayak
uydurma faaliyetidir. Bu faaliyetin islerlik kazanmasi ve basariya ulagmasi i¢in insan
faktorii 6n planda tutularak, dnemli Olgiideki yatirimlarin insana dogru bir sekilde
kanalize edilmesi gerekmektedir. Kiiresellesmenin getirdigi yogun rekabet
ortaminda, en basarili insanlar1 blinyesinde ¢alistirmayi, egitmeyi, 6diillendirmeyi ve
ellerinde tutmay1 basaran isletmeler sektoriinde lider isletmeler haline gelmektedirler.

Bunun yolu da performans degerlendirmesinden ge¢gmektedir.
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EK-I Grafik Degerlendirme Tablosu( Sabuncuoglu; 2005;200)

Boliim

Degerlendirmeyi Yapan : Degerlendirme Tarihi :

IS GORENIN iSMi OLCEK

A Cok Yetersiz — Yetersiz — Normal — Yeterli- Cok Iyi
B Cok Yetersiz — Yetersiz — Normal — Yeterli- Cok Iyi
C Cok Yetersiz — Yetersiz — Normal — Yeterli- Cok lyi
D Cok Yetersiz — Yetersiz — Normal — Yeterli- Cok Iyi
E Cok Yetersiz — Yetersiz — Normal — Yeterli- Cok Iyi
F Cok Yetersiz — Yetersiz — Normal — Yeterli- Cok Iyi
G Cok Yetersiz — Yetersiz — Normal — Yeterli- Cok Iyi
H Cok Yetersiz — Yetersiz — Normal — Yeterli- Cok Iyi
I Cok Yetersiz — Yetersiz — Normal — Yeterli- Cok Iyi
I Cok Yetersiz — Yetersiz — Normal — Yeterli- Cok Iyi

Dikkat: Bu 6l¢ege gore elamanlarinizi degerlerken, her elemani ayri ayri

diisiiniiniiz ve her bir Kisi icin uygun gordiigiiniiz noktay isaretleyiniz.




EK-II Derecelendirme Tablosu ( Sabuncuoglu; 2005;200)
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Isgorenin Ismi :

Toplam Puan :

Bolimu :

Ik Amiri :

Degerlendirmeyi Yapan :

Degerlendirme Tarihi :

Isin Kisa Taninm :

Basan

Kriterleri

Cok
Yetersiz | Normal
Yetersiz @ 3
@

Yeterli
C))

Cok
Yeterli

(©))

1.IS BILGISI : Sahip oldugu
teorik ve pratik bilgilerin

yeterliligi

2. KARAR VERME : Kararlarin

zamaninda ve etkin verilmesi

3.PLANLAMA VE
ORGANIZASYON :  Kendi

isini planlamasi ve diizenlemesi

4 KAYNAK KULLANIMI
Isgiici ve aracglarin  dogru

kullanimi

S5.LIDERLIK .  [Inisiyatif

kullanma, 6ncii olma

6. SOZEL HABERLESME
Ikna edici olma kendisini

dinletme

7. MESLEKiI OZELLIKLER :

Giyim, tutum, igbirligi anlayisi

8.BESERI  ILiSKILER
Cevresi ile uyum ve saygil

davranisg
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Ek-1II Miisteri Memnuniyet Anketi( ISO Standart Belgesi)

MUSTERI MEMNUNIYET ANKETI

Firma : Tarih : ! 1

Yetkili Personel :

Bolim-Unvan : Form No:

Web Adresi :
E-Posta :
Tel

Fak :

PERFORMANS KRITERLERI

Cok |Kéti | Normal | lyi cf;°ik
i L Kétii y
Latfen agagidaki sorulari cevaplayiniz.

1-Firmamizin galigma alanindaki kalite seviyesi yeterli mi?

2-Satig personelimiz, liriinlerimiz hakkinda size yeterli bilgi verebiliyor mu?

3- Satig personelimizin sizlere kargi olan yakinlik derecesi ve davraniglari
yeterli mi ?

4- Fiyatlarimiz ve iskonto uygulamalarimiz hakkindaki diisiinceleriniz ?

5-Odeme kosullarimiz ?

6-Zamaninda teslimat becerimiz ?

7-Bir sorunla kargilagtiginizda firmamiz size yeterince yardimci olabiliyor mu
?

GORUSLERINIZ / EKLEMEK ISTEDIKLERINIZ :
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