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ONSOz

isletmeler, teknolojinin hizla ilerledigi, iletisimin cok hizli oldugu,
degisen ve gelisen yeni yaplya ayak uydurabilmeyi, rekabetin acimasiz
sartlarina yenilmemeyi, Urettikleri Urlinlerde ve sagladiklari hizmetlerde az
maliyetle ylksek verimi saglamayi ve belirli bir standardi yakalayabilmeyi
amacliyorsa, musterinin en ekonomik diizeyde tam olarak tatmin edilmesi
igin, isletme igindeki pazarlama, mihendislik, satin alma, Uretim, kontrol,
satis ve servis faaliyetlerinin organize edilerek, kalitenin olusturulmasi,
surekliliginin saglanmasi ve gelistiriimesini temin edecek etkin bir yéntemin
gerceklestiriimesi anlamina gelen, kuram ve uygulama agisindan gagli bir

slre¢ olan “Toplam Kalite Yénetimi” felsefesini uygulamalidir.

Ayrica, igletmeler, Performans Degerleme kavramina da ayni
oranda 6énem vermelidir. “Performans Degerleme”, Toplam Kalite Yénetimi
felsefesinin basari derecesini tespit etmek acisindan énemli oldugu kadar,
calisma hayatindaki degisiklerin neler olmasi gerektigini ve igletmelerin
rekabetle mlcadelede ne kadar etkili oldugunu belirlemek agisindan da

onemlidir.

Performans Degerleme ydntemiyle, yapilan isle ilgili beklentilerin
aciga kavusturulmasi, isgérenin igle ilgili performansinda gézlemlenecek
noktalarin netlestiriimesi ve performansinin belirli sire icerisinde ve igin
gerekleri dogrultusunda gdézlemlenerek igletme amaclari agisindan

degerlendiriimesi hedeflenir.

Performans Degerleme’de amag, Kisiyi bir b0tin olarak tim
ybnleriyle ele almak, basarilari 6dillendirmek ve eksikliklerin gidermesini
saglamaktir. Temel ilke, basarisizliklardan hareket edip Kkisiyi
cezalandirmak degil, basarilardan hareket edip kisiyi 6dullendirmektir.
Bdylece, isletmelerde Toplam Kalite anlayisina hizmet edilmis olunacaktir.
Bu nedenle, Performans Degerleme, hangi konumda olursa olsun herkesin
kendisini gézden gegirmesine ve gelistirmesine yardimci olacaktir. Bu da,

Toplam Kalite Yonetimi felsefesi igin gerekli bir 6gedir.



Bu caligsmanin amaci, igletme politikalari icin gerekli olan “Toplam
Kalite YOnetimi” felsefesinin ne anlama geldigini, mantigini, agsamalarini
kavramak ve bu felsefenin igletmeler icin dnemini vurgulamaktir. Ayrica,
elde edilen sonuglarla, hedeflerin karsilastirilmasi anlamina gelen,
ginimizde isletmeleri birbirinden farkli  kilan insan kaynaginin
calismalarinin ne ydnde oldugunu belirlemeye yarayan “Performans
Degerleme”si 6gesine dikkat ¢ekmektir. Bir de, bu kavramlar 1siginda,
Toplam Kalite Yénetimi felsefesi ile performans arasinda bir bag kurup, bu

felsefenin isgbren performansi Uzerindeki etkisini arastirmaktir.

Bu calismada, basta, her zaman yanimda olup beni destekleyen ve
bu calismada bilyilk emegi bulunan Canim Annem Nezahat Ozgdre,
Babam Mehmet Zeki Ozgér'e ve Ablam Burcu Ozgér'e, calismanin biitiin
sureclerinde beni ybénlendiren tez danismanim Sayin Yrd. Dog. Dr. Belgin
Aydintan’a, beni yireklendiren Sayin Giingdér Karagdzli'ye, Ozlem
Dogan’a, Gékmen Demirkaya’ya ve Ercan Karakurt'a, ve bu calisma
boyunca birlikte yol aldigimiz Gékgen Dimen’e sonsuz tesekklrlerimi

iletiyorum.

Ankara, 2008 Burcin OZGOR
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GiRis

Toplumlarin, ekonomik olarak kalkinabilmesi ve istedikleri refah
dlzeyine ulasabilmeleri igin Gretim yapip bunu UglncU kigilere satmasi
gerekir. Amac, kar elde etmek ve bunu sirdirebilmektir. Uretimin
strekliligindeki en dnemli etki “kalite” olgusudur. Uretimin her asamasinda
kalitenin hedeflenmesi, Uretime katilan tim &gelerin bu amaca hizmet edecek
sekilde tasarlanmasi ve uygulanmasi bu olgunun temelini olusturmaktadir.
Kalite, yogun rekabet ortaminda isletmelerin rekabet glclerinin géstergesi
olarak karsimiza cikmakta ve sudrdirllebilir basar icin anahtar bir kavram
olarak gorilmektedir. Kalite kavraminin ¢ok boyutlu bir yapisi vardir.
isletmelerin icsel siireclerinin yaninda digsal siireglerini de kapsamaktadir.
Bu nedenle, kaliteye bir bitiinsellik cercevesinde bakmak gereklidir. iste bu
bltinsellik, 80’li yillarin basindan itibaren Toplam Kalite kavraminin

yayginlasmasina sebep olmustur.

Toplam Kalite Yonetimi igletmeler ve nihayetinde toplumlar icin énemli
bir 6ge olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Toplam Kalite Yoénetimi felsefesi,
glnimiz kosullarinda isletmelerin var olmasi ve diger isletmelerle rekabet
edebilmesi icin ¢ok gerekli bir yénetim felsefesidir. Bu felsefenin en énemli
6zelligi ise, yalnizca Ust diizey ybneticilerin degil batlin isgdrenlerin bu felsefe
icinde bir yer bulabilmesidir.

Toplam Kalite Yénetimi felsefesinde en dnemli konulardan bir tanesi
de Performans Degerlemesidir. Performans Degerleme, érgitin tim ydnetim
islevleriyle baglantili dinamik bir sdrectir. Performans Degerlemesi,
uygulamanin baslangicinda, uygulama sirasinda ya da herhangi bir anda
isletmelerin bulundugu konumu degerlendirebilmesini ve ileriye dogru atacag!

adimlar belirleyebilmesini saglayan ¢ok énemli bir 6gedir.

isgdrenlerin  bilgi, beceri ve davraniglarini isletmenin verimliligi
yéninde kullanmalari onlarin “performansi”; bunun 6él¢ilmesi olay!r da
“Performans  Degerlemesi” olarak  adlandiriimaktadir.  Performans

Degerlemesi sonucunda, kisisel, ydnetsel ve igletmeyle ilgili problemler



aciklik kazanmakta, bunlarin giderilmesi ve 6énlenmesine y6nelik faaliyetlerin

planlanmasi kolaylagsmaktadir.

Musteriye odaklanan, kalite ve verimlilik anlayisiyla performansin
gelisimini hedef alan isletmelerin, yénetim bicimi olarak sectikleri “Toplam
Kalite Yonetimi"nde “Performans Degerleme”nin ¢ok dnemli bir yeri vardir.
Toplam Kalite Yénetimi‘nin temel gbérevi olan sirekli gelisim ve degisim igin
en etkili arag Performans Degerlemedir. isletmeler, ancak, degerleme sonucu
olusan veriler yoluyla, geleceklerini daha etkili ve amaclarina uygun olarak
ybénlendirebilirler ve isgdrenlerin gelisimine katkida bulunabilirler. Bu anlayis
dogrultusunda, Performans Degerlemesi, Toplam Kalite Yénetimi felsefesinin
amacina ulagsmasinda ana etkenlerden biri olarak karsimiza gikmaktadir.

Toplam Kalite Ydénetimi “insan” odakli bir yénetim felsefesidir ve
Toplam Kalite Yénetimi felsefesini uygulayan igsletmeler amaclarina ulagsmak
icin “Performans Degerleme” sisteminden yararlanmaktadir. Bu nedenle, bu
calismada bu noktalar 1siginda Toplam Kalite Ydénetimi ve Performans
Degerleme kavramlarina degdiniimis ve Performans Degerleme sistemi
yardimiyla “Toplam Kalite Yénetimi’nin Isgéren Performansina Etkisi”

incelenmigtir.
Bu tez G¢ bélimden olusmaktadir.

Birinci b6limde Toplam Kalite Yonetimi felsefesinin temelini olusturan
kalite kavramindan bahsedilecek, daha sonra da Toplam Kalite Yénetimi
felsefesinin tanimi, énemi, ilkeleri ve bu ilkelerin Performans Degerleme

yaklasimiyla iliskisi incelenecektir.

ikinci boéliimde, performans ve Performans Yénetimi kavramlari
tanitilacak ve Toplam Kalite Yénetimi felsefesinde ¢ok dnemli bir yere sahip
olan insan Kaynaklari uygulamalarindan “Performans Degerleme’si

yaklasimi incelenecektir.

Uciincii ve son bélimde ise, “Toplam Kalite Y&netimi” felsefesi
ilkeleriyle isgbren performansi iligkisine yoOnelik bir alan arastirmasi yer

alacaktir. Bu bdlimde Oncelikle arastirmanin konusu, amaci, O6nemi,



kapsami, yodnetimi, sinirhliklar, varsayimlari ve hipotezleri acgiklanacaktir.
Daha sonra anket ¢alismasi sonucu elde edilen arastirma bulgulari tablo ve
sekillerle gdsterilecek ve degerlendirilecektir.



BIRINCIi BOLUM
TOPLAM KALITE YONETIMI

Kiresellesme  sireci icerisinde rekabet kosullari  giderek
zorlasmaktadir. isletmeler, degisen bu ortamda yasamlarini siirdirebilmek,
bu rekabet ortaminda gUcli olabilmek ve ayakta kalabilmek icin ugras
vermekte ve degisime ayak uydurabilmek igin sirekli yeni arayislar iginde
olmaktadir. Bunlardan birisi de Toplam Kalite Yonetimi yaklasimidir. Toplam
Kalite Yénetimi bir ydénetim yaklasimi, bir dislince ve yasam tarzidir. Klasik
ybnetim yaklagsiminin amaci belirli bir standardi olusturmak, bu standart
Uzerinden Uretimi gerceklestirmek ve denetim altina almaktir. Toplam Kalite
Yoénetimi ise, hicbir standardi kabul etmeyen ve sirekli gelistirmeyi,
iyilestirmeyi amaclayan; dogru Uretimi ilk defasinda yapmay! ve bunu her
defasinda tekrarlamayi1 hedefleyen; 6rgitiin bir bitin olarak etkinligini ve
gerekli esneklige ulasmasini saglayip kaliteyi artirarak rekabet glcini
gelistirmeyi hedefleyen ¢agdas bir yonetim bicimidir.

Bu bélimde 6nce kalite kavrami, daha sonra, Toplam Kalite Yénetimi

felsefesi, bir bitln olarak agiklanmaya calisiimistir.

1. KALITE

Toplam Kalite Yoénetimi felsefesinin  temelini olusturan “kalite
kavramini incelemek, bu felsefeyi daha iyi kavrayabilmek igin gereklidir.
Kalite, isletmelerin kusursuzluga ulagsmasina katkida bulunan rekabetgilik,
moral, Urlin Kkalitesi, performans, ¢evreye ilgi gbsterme, teslimat, verimlilik,
hizmet, maliyet, kar, glvenlik, Gretim miktari vb. bitin égeleri kapsamaktadir
(Efil, 2003: 14).

1.1. Kalite Kavrami

Kalite, en kisa tanimiyla amaglara uygunluk derecesidir. Bu tanimdaki
amacla kullanicinin ya da tiketicinin istek ve gereksinimleri kastedilmektedir.



Genel anlamda bir tanim yapilacak olursa kalite, isletmeler igin bir Grinin
performansi, nitelikleri, glvenirligi, standartlara uygunlugu, dayanikliligi,
estetigi ve algilanabilirligi itibariyle bircok boyutu olan énemli bir stratejik
silahtir (Tastan, t.y.: 1).

Kalite taniminda belirli bir mutabakat yoktur. Bunun sebebi de,
orgitlerde yer alan bélimlerin birbirinden cok farkli olmasidir. Ornegin,
mUhendis kaliteyi spesifikasyonlara uygunluk olarak tanimlarken, pazarlama
birimi kullanima uygunluk olarak tanimlamaktadir. Bu agidan kaliteye ydnelik
tek yoénli bir tanim yapilamamaktadir. Ayrica, kalite uzmanlarindan
Shewhart’'a gbére, kaliteyi tanimlamadaki zorluk, alicinin édemeyi kabul
edecegi bir fiyatla memnunluk verecek bir Griinin tasarlanmasi ve Uretilmesi
icin, kullanicinin gelecekteki ihtiyaglarinin dlgilebilir karakteristikler haline
sokulmasidir (Caglar ve Kilig, 2006: 3). Bu bakimdan, Garvin, kaliteye farkl
bir boyut getirmekte ve kalite tanimlarinin harmanlanmasi ve isletme
faaliyetlerinin bu anlayisa yénelik koordine edilmesini savunmaktadir. Farkli
bakis acilarini bir araya getiren yeni kalite tanimi asagidaki 8 ayri boyutta
ifade edilmektedir (Caglar ve Kilig, 2006: 4).

> Performans: Uriinde bulunan birincil dzellikler, bir Griiniin
kendisinden beklenen amaci imalat projesi sonunda ya da ilk
kullaniimaya baslandigi zaman gergeklestirip gerceklestirmedigi
hususu, kalitenin performans boyutunu géstermektedir.

» Uyaunluk: Spesifikasyonlara, belgelere ve standartlara

uygunluktur.

> Guvenirlilik: Uriiniin  kullanim &mrii iginde performans
6zelliklerinin surekliligi, bir baska deyisle, énceden saptanan

slre icinde Uriin0n ariza yapmadan g¢alismasidir.

» Dayaniklilik: Urliniin uzun siire kullanilabilirlik 6zelligidir ya
da urinin alisik olmadigi kosullar altinda kendisinden beklenen
islevi ne dlglde gergeklestirdigidir.



> Hizmet Gérirliik: Uriine iliskin sorun ve sikayetlerin kolay

cOzulebilirligidir.
> Estetik: Uriinin albenisi ve duyulara seslenebilme
yetenegidir.

> ltibar: Uriiniin ya da baska Uretim kalemlerinin gecmisteki

performansidir.

> Baska Ogeler: Uriinin cekiciligini  sagdlayan ikincil

karakteristiklerdir.

Kalite kavrami, giinimuzdeki kosullarin degismesiyle her gegen gin
degisik bir boyut almaktadir. Basta tiketici ihtiyaglari olmak Uzere, birgok sey
glinimiz bilgi caginda degismektedir. Ayrica, bir mal ya da hizmetin ayni
6lcide herkes tarafindan begenilemeyecegdi olgusu da kalite kavramina bakis
acisini degistirmektedir. Bunun ic¢in 6ncelikli amag, hedef kitle, baska bir
deyisle masterilerin belirlenmesi, bu hedef kitlenin, arzu, duygu ve taleplerine
gb6re bir strateji gelistiriimesi ve bu kitle tarafindan istenilen, ayni maliyetle
daha ylksek kalitede mal ve hizmet Uretilmesidir (Tastan, t.y.: 1).

Kalite kavramiyla ilgili ¢ok sayida tanim bulunmaktadir. Bu

tanimlardan bazilar su sekildedir:

» Kalite; belirlenen sartlar altinda ve belirlenen bir zaman
sUresi iginde istenilen islevleri yerine getirebilme kabiliyetidir.

» Kalite; bir 0OrGnidn  kullanim  uygunlugunu belirleyen

Ozelliklerin tUmGdar.

» Kalite; herhangi bir Grin sinifinin  ézelliklerinin  insan

topluluklarinin istek potansiyelini kargilama derecesidir.

> Kalite; 6nceden tespit edilmis olan spesifikasyonlara ya da

standartlara gére Uretim yapma olgusudur.

> Kalite; bir mal ya da hizmetin belirli bir gerekKliligi
karsilayabilme yeteneklerini ortaya koyan karakteristiklerin
timadar. (Amerikan Kalite Kontrol Dernegi , ASQC)



> Kalite; bir hizmet ya da 0OrOndn isteklere uygunluk

derecesidir. (Avrupa Kalite Kontrol Organizasyonu)

> Kalite; mekanizmalarin performanslarini  hatasiz olarak

gerceklestirebilmeleridir.
> Kalite; mlsterinin parasinin karsiligini almasidir.
» Kalite; her tlr hatanin ortadan kaldiriimasidir.

» Kalite; sorunlarin belirlenmesi ve c¢ézlilmesi icin dogru

veridir.
> Kalite; surekli basari demektir.

» Kalite; muosterinin - simdiki ve gelecekteki isteklerinin

karsilanmasidir. (Deming)

» Kalite; bir 0riin ya da hizmetin belirlenen ya da olabilecek

ihtiyaclari kargilama kabiliyetine dayanan 6zelliklerin toplamidir.

» Kalite; Urin ya da hizmeti ekonomik yoldan Ureten ve
mUsterilerin isteklerine yanit veren bir Gretim yéntemidir. (Japon

Sanayi Standartlari Komitesi, JIS)

> Kalite; kullanima uygunluktur. (Juran)

Kalite konusunda birtakim yanhs inaniglar vardir. Bu yanhglar, yillar
boyu kalite bilincine hi¢ sahip olmayan, tim amaci yalnizca kar etmek olan,
pazarda rakibi olmayip, her yaptigini satacagini disinenlerin yargilaridir.

Ornegin (Karyagdi, t.y.: 5-6);

> Kalite, bir gereksinim degil, [Ukstdr.

(Yanhs. Kalite, insana deger veren ve insan ihtiyacglarini tam
anlamiyla karsilayan mal ve hizmeti savundugundan, Kalitenin Iiks

olarak tanimlanmasi midmkdn degildir.)



> Kalite, fiziksel bir varlik degildir; bu nedenle dlgilemez.

(Yanhs. Bir mal ve hizmetin kalitesi ondan yararlanan kigilerin
tatminine gére Kkaliteli ya da kalitesizdir. Bu nedenle de beklenen tatmin
ile algilanan kalite arasindaki tatmin, Kkalitenin &lglilmesi anlamina

gelmektedir.)
> Kaliteli Grlinler yapmaya ekonomik etmenler engeldir.

(Yanlig. Yalnizca ekonomik etmenlerin, kaliteli triin ya da kalitesiz
urdn dretilmesine etkisi olmayip dretim ve yénetim seklinin konu (zerinde

etkisi vardir.)
> Kaliteyle ilgili problemler isgérenlerden kaynaklanir.

(Yanls. Kaliteyle ilgili problemler isgbérenlerden degil éncelikle

ybnetimden kaynaklanir.)

> Kalite, verimliligi engeller.

(Yanhs. Kalite, liretim etmenlerindeki israfi énleyerek verimliligi ve

Karlihgr artirir.)
> Kalite, kalite kontrol béliminin sorumlulugundadir. Bagkalarini
ilgilendirmez.

(Yanls. Kalite, kalite kontrol béliminin ya da denetcilerin
sorumlulugunda olmayip tim iggérenin sorumlulugundadir. Denetime
énem verip Uretimi gbz ardi etmek tipik blrokratik bir yaklagim olup
gundmdz devlet anlayisinda bu bakis agisi, kamu yénteminde Kkalitesizlik

ve israfi doguran en temel neden durumundadir.)



1.2. Kaliteyi Etkileyen Ogeler

Kalite imaji, iyi ya da kétd, hangi sekilde olursa olsun sansa
birakilacak bir sey degildir. Bu, isletmenin kaliteyi olusturma ve gelistirmeyle
ilgili uygulayacagi kuvvetli ve iyi planlanmig kalite politikalarinin dogrudan bir
sonucudur (Simsek, 2006: 7).

Kaliteyi etkileyen c¢esitli 6geler bulunur. Bitin i¢c ve dis sartlar kaliteyi
etkilemektedir. Bu dgeler sunlardir (Geng, 2000: 5-7):

1.21. Para

Mal ve hizmetlerin cesitlenmesi, rekabetin hizla artmasina sebep
olmustur. Geri kalmis Ulkelerdeki ekonomik krizler nedeniyle isletmelerin kéar
marjlari digmustir. isletmeler bu agiklarini, pazar genigletmek ve isletmedeki
hurda ve hatalari azaltmak suretiyle kapatmaya calismaktadirlar. Ayrica,
sanayiciler disik kar marjlariyla yatirnm yapmak istememekte, paradan ve

gayrimenkulden para kazanmayi tercih etmektedirler.

1.2.2. Pazar

Kaliteyi etkileyen etmenlerden birisi pazarin durumudur. Pazarda,
degisik tlketici ihtiyaclarina yanit veren c¢ok cesitli ve yeni @rin
bulunmaktadir. Bu drtnlerin bircogu cok kisa zamanda degismekie ve
gelismektedir. Rekabet¢i ortamda, tiketici istek ve ihtiyaclarina gére Urtnler
gelismektedir. Tim bu gelismeler pazarin, degisen g¢evre sartlarina uyum
saglayabilmesi icin daha esnek olmasini gerektirmektedir.

1.2.3. Bilgi

Sanayi devrimiyle birlikte fiziksel glcln yerini makinelerin almasi
parayl 6nemli bir gli¢ kaynag! haline getirmistir. Paranin saltanati ise ancak
bilgi cagina kadar strmistir. Ancak, ginimuizde en énemli zenginlik kaynagi

bilgidir. Kim daha fazla bilgiyle donatiimigsa tercihler onun yéniindedir. Bu
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nedenle, isletmelerde, ydnetim bilgi ydéntemleri ve buna bagli kalite bilgi

ybntemleri ve insan kaynaklari bilgi ydntemleri cok 6nemli bir yere sahiptir.

1.2.4. insangiicii
isletmelerde bilginin énem kazanmasiyla birlikte bilgiyi kullanacak
insan da énem kazanmistir.

Klasik y6netimin niteliksiz isglicl kaynagindan beklenen, itaatkar,
emirleri kusursuz uygulayan, uzun saatler ¢alisan, fiziksel olarak gtcli isglcU

yerine, asagidaki 6zelliklere sahip kisiler aranmaktadir.
» Akliyla caligan, distinen, analiz ve sentez yapabilen,
Yenilikgi-yaratici,
Egitimli,
Katilimci ve takim ¢alismasina yatkin,
Kendine glvenen,
Kendi kendini kontrol edebilen ve sirekli gelistirebilen,
Galiskan,
isletmeye &nerileriyle katkida bulunan,

inisiyatif kullanabilen,

vV Vv Vv ¥V ¥V VY V V V

Bilgi Ureten ve bilgisini paylasan.

Kisacasi, Toplam Kalite Yonetimi prensip ve temellerini benimsemis

insanlara igletmelerin ihtiyaci vardir.

1.2.5. YOnetim

Kaliteyi hem etkileyen hem de kaliteden etkilenen bir 6ge de
ybénetimdir. Yonetimin calisanlarina uyguladigi politikalardan isletmenin genel
amaglarina kadar her sey kaliteyi etkileyecektir.



11

Toplam Kalite Yoénetim anlayisinin isletmelerde uygulanmasiyla
birlikte, isletmedeki kalite kiltiri tamamen degisecektir. Kalitenin galisanlara
bir yasam bicimi seklinde etki etmesiyle, isletmenin yénetim politikalari da
daha farkli olacaktir.

1.2.6. Hammadde

Kaliteyi etkileyen temel etkenlerden biri de malzemedir. Hammaddeleri
ucuza almak adina kalitesiz Grlnle ¢alisan isletmeler, belli bir sire sonunda
onarim, yeniden kullanma ve geri kazanma gibi maliyetlerin artmasiyla,
malzemedeki kalitesizlikten kaginmaya baglamiglardir. Malzemenin istenilen
kalitede olmasi ve bununla ilgili dogru &lgimler yapilmasi, kalitesizlik

maliyetlerini azaltmak agisindan énemlidir.

1.3. Kalite Kiltira

Kalite, gUnimdzin ybnetim anlayiginda “olmazsa olmaz”
gerekliliklerden biri olarak igletme politikalarinda yer bulmaktadir. Kalite
Yoénetimi'nin bagariyla uygulanmasi, her seyden 6nce kalite felsefesini temel
alan bir érgiit kiltirliniin var olmasini gerekli kilmaktadir. Orgit kiiltird, bir
isletmenin igindeki c¢alisanlarin  davranislarini  yonlendiren normlar,
davraniglar, degerler, inanglar ve aliskanliklar yéntemi olarak tanimlanabilir
(Ersen, 2003: 80). Orgiit kiltir(, isletmeye ait olma, isten zevk duyma ve
ybnetime glvenme gibi etmenleri icermektedir ve isletmeye baglligi artirici
etkisi bulunmaktadir.

Kalite felsefesini yadsimayacak bir érgut kiltdri ve 6rgat kimliginin
olusturulmasi, kiglk gruplarin biylk olmayan iglevlerle yapilandiriimasi,
basarilarin kaydedilerek degerlendirilip geri dénlUsiminin saglanmasi,
Orgutiin piyasadaki yerinin tespit edilerek musterilerle gucll iligkilerin
kurulmasi, iste gururu ve profesyonelligi tesvik eden 6rgat ikliminin
olusturulmasi, maliyet ile kalite arasinda dengenin kurulmasi, ¢alisanlarin her

asamada ayrintili bir sekilde egitiimesi, iletisim agina énem ve o6ncelik
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verilmesi, c¢alisanlarin toplam katiliminin saglanmasi, kalite uygulamalarini
daha cabuk gerceklestirmek icin kalite kiltGrinin olusturulmasi, toplu teftis
yerine 6nceden Onlemeye ybnelik olarak ilk defada dogru yapmak igin
kalitenin sdrecin igine yerlestiriimesi, yalnizca fiyat temelli iglemlerden
vazgegilmesi, cift yonll bir iletisim kurularak given ortaminin olusturulmasi,
yalnizca sayisal amagclar yerine slrecin gelistiriimesi, Ust yénetimin kendini
kaliteye adamasi ve destek yerine eylemde bulunmasi, igletmelerin
kiltdrlerinde, isletmeler icin édnemli bir 6ge olan “kalite” kdltGrinin de

olusmasinda gereklidir ve énemlidir (Halis, 2004: 79).

Kalite kaltdrd, 5-10 yillik yogun bir ¢cabayla kaltGrin degisime ugramasi
sonucu kaliteyi yasayan bir kultarel yapiyr tanimlamaktadir (Pakdil, 2004:
167).

Kalite kaltdrd, bir isletmenin, érgitiin dis ortamda varligini strdtrme
ve kendi ic¢ islerini ydénetme kapasitesini gelistirdigi sirada toplu olarak
kaliteye iligkin degerlerin 6grenilmesi c¢abalarinin timina ifade eden, tim

bireyler tarafindan paylasilan degerler batintdir (Simsek, 2006: 30).

Kalite kultard, yoksek glvene dayall sosyal iligkileri besleyen, érgitin
tim CUyelerinin paylastigi degerleri iceren ve surekli iyilestirmenin érgtin

menfaatine olduguna inanan bir yapiya sahiptir (Pakdil, 2004: 169).
Cagdas bir isletmede kalite kilttr(;
> Insanlarin insanlari ydnetmedigi, insanlarin iglerini yénettigi,
» Mdsteriyi ydnetmeyen, mlsterinin yénetimine izin veren,
> lIsletme icinde rekabet yerine dayanisma saglayan,
» Makam, unvan yerine takim ve proje liderligine 6nem veren,

» En havali ve makamli isten, “her is kutsaldir ve saygindir*

anlayisina,
> Kisisel ¢ikarlardan kurumsal ¢ikarlara,

» Pazarda rekabet Ustlnligine ve farkh kulvar olusturmaya,
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> Astlik-GstlUkten, herkese sevgi ve sayglya,

> lsraftan her alanda verimlilie, kaynak ve maliyet

yénetimine,
» Krizden ve problem ¢dézmeden, slre¢ yonetimine,
» Eniyiden, slrekli ve daha iyiye,
» Ben-senden, bize,
dogru giden bir yaklagimla olusturulmahdir (Ersen, 2003: 81).

Kalite kdltGrinG olusturan temel yapi taslari 5 ana baglik altinda
toplanabilir (Pakdil, 2004: 169-170). Bunlar:

1. Kalite hedeflerinin belirlenmesi ve isletmenin her dizeyinde

performans élgiimlerinin yapilmasi,
2. Yonetim kademesinde yer alanlarin liderlik yapabilmesi,

3. lIsgérenlere kendilerini gelistirmeleri igin firsat verilmesi ve onlari

yetkilendirme,
4. Isgéren katiminin saglanmasi,

5. Isgdrenlerin basarisinin taninmasi ve takdir edilmesidir.
2. TOPLAM KALITE YONETIMI

Toplam Kalite Yénetimi son zamanlarda uygulanan ¢agdas bir yénetim
seklidir. isletmeler, giinimiz kosullarinda var olabilmek amaciyla Toplam
Kalite Yénetimi felsefesini uygulamalarinin odak noktasi haline getirmislerdir.

Toplam Kalite Y&netimi, parcalardan olusan ve parcgalarin anlam
kazandirdigi yénetim bigimidir. Bazi araglar tek basina kullanmak bir yarar

saglamaz ve yéntemin gelismesine engel olur (Geng, 2000:72).

Toplam Kalite anlayisi, isletmeler tarafindan cok iyi anlasiimahdir.
Eger bu anlayisin 6zU ¢ok iyi anlasiimazsa, isletmeler bu anlayisin kurallarini

bire bir uygulamakla bir yarar elde edemezler. Bunun igin, her seyden énce
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eski aligkanliklar terk edilmelidir. Bu nedenle, asil amag, var olan durumun

degistiriimesi ve sirekli olarak iyilestiriimesidir.

2.1. Toplam Kalite Yonetimi Tanimi

Toplam Kalite Yénetimi’nin yapilmis birgok tanimi bulunmaktadir. Bu
tanimlar, birbirlerine gére farkhlik géstermeyip, yalnizca, bakis acilarina gére

farkhlik gésterir.

Toplam Kalite Yénetimi'ni parcalara ayirdigimizda her bir kelimenin
anlami karsimiza su sekilde ¢gikmaktadir (Karyagdi, t.y.: 5-7).

» TOPLAM; bu ybénetim biciminin, isletme icindeki tim islev,
faaliyet ve bireyleri kapsadigini belirtir. “Toplam” terimini en iyi
vurgulayan ifade ise “herkesin katiimi”dir. Bir baska ifadeyle
“toplam” kelimesiyle ifade edilmek istenen, Kkalite olgusunun

isletmede topyek(n olusturulmasidir.

> KALITE; kelime olarak sézliiklerde, bir seyin iyi ya da kétii olma

6zelligiyle iligkilendirilir. Herhangi bir bakimdan Ustinlik ya da
eksiksizlik olarak tanimlanmaktadir.

Kalitenin klasik tanimi “standartlara uygunluktur”. Ancak bugin
bu tanim yeterli olmamakta, kalite; istenenlere, baska bir deyisle
“muUsterilerin istediklerine uygunluk” olarak distntlmektedir.

> YONETIM; kalitenin kendiliginden olmayacagi ve yénetilmesi

gerektigi bugln herkes tarafindan kabul edilen bir olgudur. Bu
nedenle, isletmedeki tim isgdrenleri ilgilendirip etkilemesi ve tim
isletmeye uygulanmasi gerekmektedir. Bir kalite zincirinin herhangi
bir noktasinin ihtiyaclara yanit vermemesi ybéntemin baska bir
yerinde bir kusur ya da arizaya neden olur. Bu ise kendiliginden bir
kisir dénglye yol acgar. Kalitenin bedeli, ihtiyaclarin sirekli olarak
incelenmesi ve bunlara yanit verebilme yetenegidir ve ancak bu
yolla “surekli gelisme” slreci uygulama alani bulabilir. Bu gelismeyi
de saglayacak olan yénetimdir ve bu, yénetimin degdisim sdrecinin
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olusumuna olumlu katkisiyla mimkin olacaktir. Yénetimin bu
suUrecteki katkisi, ydneten, emreden degil isgdrenlerin antrendrligu
seklindedir.

Toplam Kalite Yénetimi, bir isletmede Uretilen mal ve hizmetlerin, is-
letme sUreclerinin ve isgbrenin sirekli iyilestirilmesi ve gelistiriimesi yoluyla
en optimum maliyet dizeyinde ©&nceden belirlenmis olan musteri
gereksinimlerinin ve beklentilerinin, tm caliganlarin katilimi ve kendilerinden
beklenen yuakumlullkleri yerine getirmeleri yoluyla karsilanarak, isletme
performansinin iyilestiriimesi, isletmenin stratejisinin gelistiriimesi ve bunun
icin hazirlanacak planlarin uygulamaya konulmasini saglamaktir (Verimliligi
Artinici Yaklasim Ve Teknikler Dizisi 2, t.y: 6).

TKY’nin ilk yaraticilarindan olan Feigenbaum’a gére, Toplam Kalite
Yoénetimi, en ekonomik dlizeyde tam bir misteri tatmini saglayacak Urlin ya
da hizmet Uretebilmek icin, bir isletmedeki cesitli gruplarin timandn, kalite
gelistirme, kaliteyi sOrdirme ve Kkalite iyilestirme c¢alismalarinin
batlnlestiriimesini saglayan etkili bir yéntemdir (Geng, 2000: 17).

Tlrkiye kalite 6dUlU kriterlerine gére Toplam Kalite Yénetimi tanimi ise,
muUsteri memnuniyetinde ve isgérenlerin memnuniyetinde toplam olumlu
etkilerin saglanabilmesi ve is sonuclarinda kusursuzluga ulasabilmesi igin
politika ve stratejilerin, isgérenlerin, kaynaklarin ve sdreglerin uygun bir
liderlik anlayisi ile yénetilmesi ve yonlendirilmesidir (Halis, 2004: 77).

Toplam Kalite, 6&rgltlerin is yapma ve calisma anlayisini da
degistirmigtir. Bu degisiklik, belirli alanlarda uzmanlagsmis ve birbirinden ayri
orgutsel is bélimleme anlayisinin yerine, giinUmuzde birbirleriyle karsilikli
iliski halinde olan 6érgutsel bélimleri yaratmigtir. Ayrica, TKY’nin, érgutlerde
bir ydbntem oldugu ve bu yéntemde gérevli olan ve yéntemle iligkisi olan tim
cevresel Ogelerle ilgili olarak kurulacak iligkilerin kalitesinin gelistiriimesi
gerektigini ortaya ¢ikarmistir (Eren, 2004: 57).

Toplam Kalite Yénetimi, isletmenin genel midirinden iscisine kadar

tim isgbrenin, kalitenin elde edilmesine katilmasi, disaridan gelen Uriin ve
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hizmetlerin, ilgili kurulug igindeki Uretim ve mal sahibine teslimden sonraki
islemler sirasinda; kalitenin saglanmasi, satis sonrasi bakim asamalari
strecinde kalitenin glvence altina alinmasi, kurulus performansinin
iyilegtiriimesi ve kalitenin strekli iyilestiriimesiyle ilgili faaliyetleri kapsar (Efil,
2003: 71).

Toplam Kalite Yénetimi yénteminin ortak ézellikleri su sekildedir (Erdil,
Keskin ve Zehir, 2003: 44):

> lIsletme faaliyetleri misteri temellidir.

» Dikkat sdrecgler Uzerine yogunlagsmigtir. Baska c¢6zimler

distntlmeden énce slrecler iyice anlasilir ve gelistirilir.

» Yogun veri toplama ve 6lcimleme dnemlidir ve geribildirim

verilir.

> Ylksek kaliteli tir(in ve hizmetlerin Uretilmesi de dahil olmak

Uzere igletmenin bitln faaliyetlerinde strekli iyilestirme olur.
» Kalite hedeflerine hep birlikte ulasilir.

» Cahganlar guglendirilmigtir.

» EQgitim sUreklidir.

» Hedef yalnizca gelismis kalite degil, ayni zamanda yuksek

verimliliktir.

» Kiltirel degisim gerekli olup, kalite anlayigi kaltGrin bir

parcasidir.
> Ust yénetimin liderligi ve katilimi olur.

» Toplam Kalite Yoénetimi, isletme icindeki batin islevleri
icerir. Hatta isletmenin disindaki bagka tedarikcilerin ve

isletmelerin de ayni kalite anlayigiyla davranmalari istenir.
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Deming felsefesinde de, kalitenin saglanmasi ve gelistiriimesi her
seyin Uzerindedir ve temelinde “insan” vardir. Bu yaklasimin temel amaci da
bireye yetki vermektir. Kalitenin saglanmasi igin bu gereklidir. iscilerin
islerinden gurur duymalari Ust yénetim tarafindan saglanmalidir. Deming,
calisanlarin iglerinden gurur duymalarinin saglanmasi, igle ilgili korkularinin
giderilmesi, c¢alisanlarin kendilerini gelistirme imkanlarinin yaratiimasi,
bélumler arasi engellerin kaldiriimasi gibi, yénetim, is¢i ve yéntemle ilgili
6nerilerini “Deming’in 14 prensibi” diye adlandirilan sekliyle siralamaktadir
(Geng, 2000: 27-29). Bu prensipler sunlardir:

1. s saglamak, piyasada kalabilmek, rekabete ayak uydurabilmek
icin arin ve servis kalitesini gelistirmeye yo6nelik amag sdrekliligi

saglanmalidir.

2. Qirket ydnetimleri, sorumluluklari 6grenmek, meydan okumak
ve degisimde lider olmak hedefiyle yeni felsefeyi kendilerine

uyarlamahdirlar.

3. Kaliteyi saglamak igin muayeneye dayali kontrolden vazge¢gmek
gerekmektedir. Kalite Griinin blnyesine yerlestirilerek kontrol ihtiyaci

ortadan kaldiriimahdir.

4. Is dagitimini fiyat bazinda yapmak yerine, toplam maliyet en

aza indirilmeye calisiimalidir.

5. Kaliteyi ve verimliligi artirmak igin Gretim ve servis yéntemini
surekli gelistirmek gerekmektedir. Bunlarin sonucunda maliyetler de

asag! cekilebilecektir.
6. Calisirken, 6grenme ve egitim imkani saglanmalidir.

7. Denetlemenin amaci yardim etmek olmalidir. Bir baska deyisle,
liderligin amaci, insanlarin ve makinelerin performansini, kaliteyi,
dretimi ¢ogaltmak ve ayni zamanda insanlarin emeklerinden gurur

duymalarini saglamak olmalidir.

8. Korku yok edildigi takdirde herkes daha verimli calismaktadir.
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9. Boélumler arasindaki engeller ortadan kaldiriimalidir. Arastirma,
tasarim, satig, Uretim, kalite bdélimleri, Orlin ya da Uretimde
yasanabilecek problemleri dnceden goérebilmek igin takim olarak
calisiimahdir.

10. Sloganlardan, tesviklerden, isgiler icin sifir hata ve ylUksek
verimlilik hedefleri birakilmalidir. Bu tir tesvikler, distk kalite ve
verimsizlik, blylk o6l¢ide ybntemden kaynaklandigi ve iscinin
glclnin o6tesinde oldugu icin ters ve anlasiimaz iligkilere neden

olmaktadir.

11. Uretim dairelerinden kotalar ve rakamsal
hedefler kaldiriimalidir. Yerine liderlik segilmelidir.

12. liscinin isinden ve isciliginden gurur duymasini engelleyecek her
sey ortadan kaldirlmalidir. Yéneticilerin sorumlulugu yalnizca
rakamlar degil, kalite olmalidir.

13. Caliganlarin kendilerini egitmeleri ve gelistirmelerini saglayan
yogun bir program uygulanmalidir.

14. Degisim, firmadaki herkesin isidir. Bunun icin herkese

sorumluluk yUklenilmeli ve herkes calistiriimalidir.

2.2. Toplam Kalite Yonetimi ve Klasik Yonetim Farki

Toplam Kalite Yonetimi ve Klasik Yénetim anlayigi arasinda belirgin
farklar oldugu sdylenebilir. Klasik y6énetim yaklagiminin hedefi, belli bir
standart olusturmak ve belirlenen standartlara gére Uretim gergeklestirmektir.
Toplam Kalite Yénetiminde ise amag, musteri tatmini saglamak Uzere trliin ya

da hizmetin sirekli geligtiriimesidir.

Klasik ybnetimde, optimum stok, kabul edilebilir hata dizeyini
hedefleyen Uretim, hiyerarsiye dayali éncelikler, isi en iyi bilenin o isi yéneten
olduguna inanan anlayis, 6dil ya da cezaya dayali motivasyon, sorunlar
ciktikca ¢6zim gelistiren yonetim, iglevlerin kesin ayrimina dayali 6rgut, kar
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maksimizasyonunu hedefleyen gudilenme ve AR-GE ve pazarlamanin

sorumluluguna dayali Urlin anlayigi hakim iken; Toplam Kalite Yénetiminde

sifir stok, sifir hatayi

hedefleyen (retim, mugsteri tatminine dayanan

dncelikler, ise en yakin olanin o isi en iyi bildigine inanan y6netim, onurlu

calismaya ve bunun takdir edilmesine dayali motivasyon, olasi sorunlari

distnUp bunlar énleyen yénetim, isin ideal bigimde yulritiimesine dayali

esnek kalipli érgut, yiksek kalite saglamayi hedefleyen gadilenme ve tim

dretim ve satis islevlerinin katkisi olan Urlin gelistirme anlayigi hakimdir

(Senturan, 2007: 127).

TABLO 1: TKY ve Klasik Yonetim Farki

Klasik YOonetim

Toplam Kalite Yonetimi

Orgiitsel yapi

Hiyerarsik ve katidir

Esnek ve dizdir

Degisime bakis

Statiikocu

Sarekli gelisme

isgérene gore list

Patron

Kolaylastirici, 6gretici,
ybnetici bir lider

Ast-iist iligkisi

Bagimli, kontrol ve korkuya

dayali

Karsilikli bagimlihk, gtven

ve anlayis

isgéren cabalar

Bireyseldir ve birbirlerinin
rakibidirler

Takim halinde ¢alisma ve
arkadasca yaklasim

isglicii gelistirme

isglicll ve yetistirme
maliyettir

isglict varliktir ve

yetistirme de bir yatirnmdir

Kaliteyle ilgili karar

Yoénetim kaliteye karar verir

Kalite mUsteriye sorulur

Temel karar

Yoneticilerin deneyimlerine

dayahdir

Gerceklere, saglam bilgiye
ve yéntemlere dayalidir

(Halis, 2004: 73)
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Ayrica, klasik anlayista, isg6renlerin yukaridan asagiya dogru emir ve
talimatlarla y6netilmesi ve fikirlerinin aciklanmasinin yanlis oldugu gérisU
hakimken; TKY’de amacg, musteri talepleri dogrultusunda isletmenin tim

birimlerinin ydnlendirilerek mlsteri tatmininin saglanmasidir.

Miisteriler

\ Calisanlar /
Direktif, Orta Kademe
Destek
Orta Kademe

Calisanlar \

Klasik Yonetim TKY Anlayis1

SEKIL 1: Klasik Ydnetim ve Toplam Kalite Yénetimi Anlayis!

(Caglar ve Kilig, 2006: 87)

2.3. Toplam Kalite Yonetiminin Basarisizlik Nedenleri

Toplam Kalite Yénetimi felsefesi tam olarak anlagildigi ve uygulandigi
takdirde isletmelere blyUk yararlar sagladigi gibi, anlagiimadig! takdirde de
bir o kadar zarar getirmektedir. TKY, adinda kalite s&zcigunin
bulunmasindan dolayi yalnizca kalite béliminin sorumlulugunda olan bir
uygulama degildir. Batin isletmeyi ilgilendiren bir felsefedir. Bu, Toplam
Kalite YoOnetimi felsefesinin 6n sartidir. Diger bir deyisle, ydneticilerin
anlayislarinin degismesi gerekmektedir. Tum yetkiler ve kararlar artik
yalnizca tek bir ybneticide olmamalidir ve isletmelerde sirekli gelisme,
calisanlarin motivasyonu, gutiven anlayigi, baglihk kaltard olusturulmalidir.

Ayrica, bu yaklagsimin, isletme icinde calisan herkese dogru bir sekilde
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anlatiimasi gerekmektedir. Ozellikle, isgérene, ydntem uygulanmadan énce

dogru bir sekilde anlatiimalidir.

Bélimler arasinda koordinasyon eksikligi, kalite sorumlulugunun
isletme dlzeyinde dustnilmemesi, kalite politka ve amaclarinin
bulunamamasi, veri yetersizligi, kalitenin bir ybdnetim iglevi olarak
distndlmemesi, isgbren devir hizinin yiksek olmasi, motivasyonun ¢6zim
araci olarak kullanilmamasi, kalite kavraminin isletme icinde ayni derecede
benimsenmemesi, egitim eksikligi, hammadde ve yan sanayide disik kalite,
hikamet politikalarinin  kaliteli Grin Oretilmesindeki etkileri, piyasadaki
rekabet, talepteki degismeler Toplam Kalite Yoénetimi felsefesinin
uygulanmasinda guglikler yaratabilir (Efil, 2003: 92). Bunlara, ydnetimin
ilgisiz tutumlari, ara¢ odakli olmak (yalnizca araglar degil, amaglar da c¢ok
6nemlidir), kaliteye olan inangsizlik, basarilarin édullendiriimemesi, tutarsiz

davranislar ve degisime karsi diren¢ de eklenebilir (Halis, 2004: 200-202).

Deming, kalite felsefesinde yedi 6lumctl hastaliktan bahseder. Bu
hastaliklar (Halis, 2004: 184):

» Orgitlerde kararl ve tutarl bir amacin olmayisi,

» Orgitlerde kisa vadeli kazanca ®nem verilerek uzun

dénemli diginme aligkanhginin olmayisi,

» Performans Degerleme’de sayisal verilerin kullanilarak
orgutlerde korkunun hakim kilinmaya ¢aligiimasi,

» Yoénetimin degisken bir tutum sergileyerek isten ise

sigramasi,

» Yalnizca gbzle gérilen sayilarla ydneterek bilinmeyen ya
da bilinemeyen sayilarin hi¢ dikkate alinmamasi,

» Asiri tedavi masraflari,

» Agsiri yikleme maliyetleri.
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Toplam kaliteye ulasma cabalarinda karsilasilan basarisizliklarin en
6nemli nedenlerinden birisi de yoneticilerin bu sorumluluklarini yerine
getirebilme yeterliligine sahip olmamalaridir. Bunun nedeni ise iyilestirmeyi
nasil yapacaklarini bilmemeleridir. Bu noksanlik asagidaki on temel yénetim
gbrevinin benimsenmesini gerektirir (Verimliligi Artirici Yaklagim Ve Teknikler
Dizisi 2, t.y.: 5).

1. Kalite iyilestirmenin bir ydntem olarak kabul edilmesi,

2.  Buydntemin tanimlanarak tim c¢alisanlara benimsetilmesi,
3. YoOntemin analiz edilmesi,

4. Ydntemi iyilestirmek icin astlarla birlikte ¢alisiimasi,

5. Yoéntemin kalitesinin élctimesi,

6. YOntemin kalitesinin sdrekli iyilestiriimesi,

7. Kalite iyilestirmelerinden saglanan kazanclarin ve musgteri

memnuniyetinin él¢ilmesi ve izlenmesi,
8. Kalite kazanglarinin strekliligini saglayici adimlarin atiimasi,
9. lyilestirme ¢alismalarinin yéntemin biitiiniine yayginlastiriimasi,

10. Ogrenilenlerin ve deneyimlerin baskalariyla paylasimi.

2.4. Toplam Kalite Yonetiminin Yararlari

isletmeler, Toplam Kalite Yonetimi felsefesini, bagka bir deyisle,
musteri memnuniyetini her seyin Ustlinde tutan, takim calismasina énem
veren, slrekli gelisimi destekleyen, 6rgit Gyelerinin timandn fikirlerine ilgi
gOsteren, egitimi yayginlastiran, basarilari maddi ya da manevi olarak
6dullendiren, degisime ve yenilige acik olan ve nereye qittigini istatistiksel
analizlere 6nem vererek degerlendiren bir yaklagsimi benimsedikleri zaman

bircok yararla kargilagacaklardir (Eren, 2004: 60-61).
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Bu yararlar sunlardir (Senturan, 2007: 123-126), (Simsek ve Nursoy,
2002: 22-23), (Akin, 2001: 41-44):

» Daha ¢ok uretim olanagi saglanir,

» Uzun dbénemde isletmenin etkinligi ve verimliligi artarak,

maliyetler ve tlketici iadeleri azalir,
» Zaman ve hammadde kayiplarindan tasarruf saglanir,

» Duslk pazarlama giderleriyle satiglar artar ve yeni

musteriler kazanilir,

> Isten ayrilmalar ve devamsizliklar azalir,

> lIsci-igveren iligkilerini gelistirir,

> lIsletmenin gelisme hizi artar,

> Isletmenin dinamizmini ve yapisini gelistirir,
» Ana hedefler tizerinde odaklagmay! saglar,
> Is glvencesini artirir,

> lletisim alaninda ve basarili isin takdiri konusunda etkin

yollar yaratir,

» Bakim ve onarim giderlerini azaltir,
» Pazar payini artirir,

» Mdasteri baglihgini artirir,

> Isgéren katihmciligini gliclendirir,
» Musteri sikayetlerini azaltir,

> Rekabet edilebilirlik dizeyini artirir,
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» Ekip calismasini ve igbirligini gelistirir,

» TUm sUrecleri surekli olarak iyilestirir,

» Ortam kosullarini iyilestirir,

» Egitime blaylk 6nem verir,

> Orgltteki tm calisanlari yénteme dahil eder,
» GCalisanlarin yaptigi ise sahip ¢ikmasini saglar,

> ¢ ve disg miisterilerin mutlulugunu en (st diizeye ¢ikarir.

2.5. Kalite Cemberleri

Toplam Kalite Yénetimi’nde en édnemli hareket noktasi insan Uzerine
odaklagsmaktir. TKY felsefesinin her asamasinda insan bas rol oyuncudur.
Burada vurgulanmasi gereken en énemli nokta sudur ki, insan takim ruhuyla
hareket ederek yodnteme katki saglamaktadir. Takim ruhuyla hareket
edebilmek icin en énemli araclardan bir tanesi de Kalite Cemberleridir. Kalite
GCemberleri, Toplam Kalite Yénetimi felsefesinin amacina ulagsmasinda ¢ok
6nemli bir 6gedir. Tam katilimin saglanmasinda, insana sayg! duyulan bir
isyeri yaratilmasinda, takim calismasinin tesvik edilmesinde &nemli bir
aragtir.

Kalite Cemberi, isletmelerde ayni sahada caligsan, benzer isleri yapan,
dlzenli araliklarla toplanan, kendi isleriyle ilgili sorunlari saptayan, inceleyen,
¢6zen ve gondlli katilimin temel oldugu, Uye sayisinin 5-9 kisi arasinda
degistigi gruptur (Simsek, 2006: 13). Bu kigik géndlli gruplarin sdrekli
olarak yerine getirdikleri faaliyetler arasinda; kendini gelistirme, ilerleme,
daha iyiye gitme, gelismeyi saglama ve birim icinde denetim siralanabilir

(Caglar ve Kilig, 2006: 74).
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Ayrica, Kalite Cemberlerinin babasi olarak adlandirilan Ishakawa
tarafindan, “Kalite Cemberleri” su sekilde tanimlanmaktadir (Geng, 2000: 58-
59):

» Kendini gelistirme,

> GOnallulik,

»  Grup etkinligi,

» Butln calisanlarin katihmi,

> Ozgurlik ve yaraticilik,

> Karsilikl gelisme,

» Kalitenin, sorunlarin ve gelismenin farkinda olma,

» Calisma ortamiyla yakindan ilgisi olan etkinlikler.

Kalite Cemberlerinin temel calisma ydntemi, deneysel, bagska bir
deyigle hatalarin sonuglarini dizeltmekten c¢ok, hatalarin nedenlerini
saptama, careler bulma ve bu c¢areleri uygulama ydntemidir. Bunu yaparken
de, cemberler bitin olgulari, bilgileri ve verileri toplar, bir araya getirir ve
bunlardan ¢ézimler ¢ikarirlar (Gaglar ve Kilig, 2006: 77).

Kalite Gemberlerinin arkasinda yatan temel fikirler, igletmenin iyiye
gitmesine ve gelismesine katkida bulunmak, insana saygl duymak, iginde
yasanmaya deger, mutlu ve aydinlik bir isyeri ortami hazirlamak, insan
yeteneklerini tamamen harekete gecirmek ve sonugta ¢ok genis olanaklar
yaratmaktir (Simsek, 2006: 14).

Bu cemberlerde goéndllilik ¢ok &dnemli bir 6gedir. Bu nedenle,
isgbrenlerin, etkinliklerde kendi serbest iradeleriyle yer aldiklarini
hissetmezlerse basarili olmalar ¢ok zordur. Ayrica, igg6renlerin dizenli
araliklarla, tam katilimla bir araya getirilmesi de saglanmalidir.
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Toplam Kalite Yénetimi yénteminin bu ¢ok etkili aracinin &zellikleri
asagidaki sekilde 6zetlenebilir (Akin, 2001: 131-132):

» Gdcld bir motivasyon aracidir,

> lscilerin ara sira toplanti yapmalarindan ¢ok daha fazla bir

seydir,

> Isletmelerin kalite gelistirme ve verimlilik stratejisinin insana

ybnelik ana parcasidir,

» Grup Uyelerinin disinme, problem ¢6zme ve yaraticilik
yeteneklerini gelistirir,

> Isi her giin yapanin o isin inceliklerini en iyi bilen Kisi

olduguna inanilir,
» Cahisanin kendi isinden gurur duymasi saglanir,

» Ekip calismasi ruhu calisanlari daha verimli yapar; moral

yUkselir,
> Kalite ve verimlilik artar,

» Galisanlar érgutlerdeki rollerini ve énemlerini kavrarlar.

Kalite Cemberlerinin amagclari su sekildedir (Caglar ve Kilig, 2006: 75-
76), (Geng, 2000: 67-69):

> Kaliteyi gelistirmek,

» Galisanlarin motivasyonunu ve kararlara katihmi gelistirmek,
» Ast — Ust iligkisini gelistirmek,
>

OrgUt icinde haberlesmeyi daha etkin bir hale getirmek,
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> lsle lgili problemlerin ¢bézimiinde isgdérenlerin bilgi ve

deneyimlerinden yararlanmak,
> Isgérenlerin birbirleriyle uyumlu olmasini saglamak,
> Isgérenin kiltirini gelistirmek,

> Problemleri daha dogmadan engelleme aliskanhgini

kazandirmak, baska bir deyisle, sifir hata ile galismayi saglamak,

» Maliyetleri disturmek.

Bir isletmede Kalite Cemberleri uygulamalarina baslayabilmek igin
uygun bir ortamin bulunup bulunmadiginin kontrol edilmesi gerekir. Uygun
ortami tanimlayan kosullar olmadigi takdirde yapilacak bir girisim, bir he-
vesten ileriye gecememektedir. Bu kosullar sunlardir (Akin, 2001:133):

> Ik ve en odnemli kosul, Ust ydnetimin katilimci, acik ve
demokratik bir yonetim bicimini benimsemis olmasi ve Kalite
Cemberlerinin yararl bir yénetim bicimi olacagina inanmasidir. Bu
amacla c¢esitli tutum dersleri yapilarak yOnetici davranislar
deg@erlendirilebilir.

> Ikinci 6nemli kosul, isletmenin sosyal ikliminin ihml olmasi,
Ucret problemleri, isci-igsveren iligkileri gibi konularda buyUk
sorunlarin olmamasidir. Bu iklimi 6lgmek igin de ¢aliganlar arasinda
cesitli anketler uygulanarak durum tespiti yapilabilir.

2.6. Toplam Kalite Yénetimi ilkeleri

Toplam Kalite Yonetimi belirli ilke ve degerlere dayanmaktadir. Bu ilke

ve degerler batun olarak bu felsefenin yapisini olusturur.

Bu ilkelerin ¢ogu, ilk kalite uzmanlarindan Deming, Juran ve
Freigbaum tarafindan ortaya atilmistir ve aslinda var olan bu ilkeler TKY
yéntemi i¢inde yeni bir bakis agisiyla anlamlandinimistir (Geng, 2000: 36).
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Bu yéntem, 6zlnde insan mutluluguna ve tatminine dayanmaktadir.
“Tatmin”, ifade edilen ya da edilemeyen butin isteklerin, ihtiyaglarin ve
beklentilerin karsilanmasi seklinde tanimlanmaktadir (Simsek, 2006: 177).
Asagida yer alan ilkelerde de goérilecegi gibi, insan gerek calisan gerekse
mugteri olsun, bu felsefenin sekillenmesinde en énemli 6gedir (Akin, 2001:
66).

2.6.1. Misteri Odaklihk

Musgteri, bir igletmenin Urettigi mal ya da hizmetlerden haberi olan,
bunlari satin alma olasihigl bulunan ve satin almis olan herkestir. Musteri,
isletme icinde ya da disinda, herhangi bir malin, hizmetin, bilginin, bir ihtiyaci
karsilamak Gzere devredildigi ve memnun etmekle yikimli olunan bdlim ya
da kurulustur (Karyagdi, t.y.: 15). Muasteri, sunulan Grin ve hizmetleri
degerlendiren ve yargilayan son mercidir.

Muigsteri odakhlik, kisaca, “kaliteyi musteri belirler” ifadesiyle
aciklanabilir (Simsek, 2006: 52). Daha genel bir ifadeyle, mugsteri odakl
olmak, bir isletmenin misteri ve pazardaki gelismeleri merkez olarak
belirleyerek faaliyetlerine yén vermesi felsefesine dayanmaktadir. Bu ilke,
Toplam Kalite Yoénetimi felsefesinde uygulanmasi en zor olan, ancak uzun
dénemde isletmelere en ¢ok yarari saglayacak olan ilkedir (Simsek, 2006:
52).

Burada musterilerle ilgili olarak iki énemli kavram ortaya ¢ikmaktadir.
Bu kavramlar onlarin ihtiya¢ ve beklentileridir. Bdylece isletmelerin rekabet
avantajl saglayabilmek igin mUgterilerin ihtiya¢ ve beklentileri dogrultusunda
Toplam Kalite Yonetimi streglerine yén vermesi saglanirken, mal ve hizmet

gelistirme konusunda da bilgi akigl saglanir (Akin, 2001: 67).

Ancak, unutulmamasi gereken en énemli noktalardan bir tanesi de,
yalnizca bulunan ihtiyaclar ve istekler dikkate alinmamali, daha da ileriye
gidilerek masterilerin dahi farkinda olmadiklari, ancak ihtiyag duyabilecekleri
aranler Uretilmelidir (Simsek, 2006: 174).
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Toplam Kalite Yénetimi yénteminde masteri kavrami iki ayr baslik
altinda ele alinmigtir. Bagka bir deyisle, yalnizca isletmelerin Uretmekte
olduklari GrGn ve hizmetleri satin alan dis musterilerle sinirlandiriimamigtir.
TKY, “bir sonraki stre¢ musterimizdir’ anlayisiyla, i¢c misteri kavramini da
glindeme getirerek, masterilere bir blatin olarak bakilmasini saglamakta,
muUsteri tatmini hedeflerini isletme disinda oldugu kadar isletme icinde de
gerceklestirmektedir (Simsek, 2006: 52). Dis misteri olarak isletme Grtnlerini
satin alan tlketiciler, i¢c musteri olarak igletme igindeki isgérenler
kastedilmektedir. Baska bir deyisle, dis misteri isletmeden Urin ya da hizmet
talep eden kisi ya da kurulustur. ic misteri ise, isletmenin icinde Uriin ya da
hizmeti bir dncekinden alan kisi ya da bélimdir. Bu nedenle, isletme
icerisinde calisan herkesin isletmeden beklentileri, istek ve ihtiyaclari
olacaktir. Ayrica da, herkesin herkesten beklentisi olacaktir.

isletme hiyerarsisinde yer alip birbirine hizmet saglayan herkes bir
digerine gére i¢c miisteri konumundadir. i¢ misterilerin aldiklar hizmetten
memnuniyetleri, Uriin ya da hizmetin asil alicisi olan dis misteriye de énemli

6lcide yansimaktadir.

Musteri memnuniyeti, bir isletmenin misterinin beklentilerini, sonugtan
aldigi memnuniyetle karsilastirmasidir. Beklentilerini  karsiladi§gi  oranda
muUsteri mutludur. Su hicbir zaman unutulmamalidir ki, misterilerin Grin ve
hizmetler hakkindaki dislnceleri cok cabuk degisebilir. Bunun icin, pazar
arastirmalari  yapilmali, bitln  mudsterilerin  istek ve  beklentileri

degerlendiriimeli ve uygulanmalidir (Halis, 2004: 218).

2.6.2. Kiyaslama

Bir isletmenin performansi ile bagska bir isletmenin performansini
birbiriyle karsilastirarak, performans gelistirme igin imkanlar aramak, Toplam
Kalite Yénetimi‘nin bir geregidir (Simsek ve Nursoy, 2002: 39).

Kiyaslama, bir isletmenin slrekli olarak ve bilingli bir sekilde, kendi
sektérlerindeki bagsarili isletmelerin belirli isleri nasil yaptiklarini arastirmasi,
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incelemesi, kendi usulleriyle karsilastirarak sonu¢ ¢ikarmasi, ¢ikardigr bu
sonuglari bir uygulama plani cercevesinde uygulayacak daha ylksek bir
basari dizeyine ulagsma cabalarini ifade etmektedir (Simsek ve Nursoy,
2002: 39). Kiyaslama, alaninda en iyi olan isletmeden daha iyi olabilmek igin
gerceklestirilen faaliyetler zinciridir (Simsek, 2006: 166). Ayrica, kiyaslama,
baska birinin, bir yénde sizden daha iyi olabilecedi gercegini kabul etme
alcakgbnullaligana gbésterip, onu nasil yakalayip gecebilecegimizi 6grenme
ve deneme ustaligina sahip olmaktir (Simsek, 2006: 169).

Kiyaslama, igletmeler arasinda olabilecegi gibi, isletme icinde bdlimler
arasinda da olabilir. Bu ilke bir ydnetim aracidir ve taklide yer vermeden
yaraticihdin katilmasini, en iyi olanlarin igletme sartlarina, kosullarina, amag
ve klltirine gére uyarlanmasini 6ngorar (Simsek, 2006: 167-169).

Kiyaslamanin amaglari ve yararlari su sekilde siralanabilir (Erkog,
2006: 289-290):

> Beklentileri ve istekleri daha iyi karsilayarak mugsteri tatminini

artirmak,

> Rekabetci baskilardan korunmak,

» Digerlerinden 6grenerek daha biytk gelismeler saglamak,
» Daha hizli bir degisim gerceklestirmek,

> Rekabet Gstinliguni sdrdirebilmek ya da daha o6ne
gecebilmek,

» En iyi uygulamay!r yapabilmek ve dinya standartlarina
ulasabilmek,

> Alaninda lider olmak,

» GCalisma yasaminin Kkalitesini, calisanlarin mutlulugunu ve
performansini yikseltmek,
» Etkinligin ve verimliligin o6lciminde gergekci bir kistas

olusturmak.
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2.6.3. Liderlik

Toplam Kalite Yénetimi gergeklesmesini Toplam Kalite Yénetimi lideri
saglamaktadir. Liderlik, Kalite Y&netimi’nin basariyla yUritiimesi ve her
seyden Once isletmelerde kalite kiltlr( gereklerinin kazandirilabilmesi igin
isletmede insa edilmesi gereken &nemli islevlerden bir tanesidir (Pakdil,
2004: 170).

Orgutler, farkl kisisel ©6zelliklere ve farkli kultirlere sahip
calisanlardan olusmaktadir. Orgiit icerisinde calisanlarin hepsinin bir amac
etrafinda toplanmasini, ortak hedeflere yénelmesini, érgit kultlrl igerisinde
ortak degerler ve normlari paylasmasini saglamak, 6rgltsel batinlik ve
basarinin saglanmasi acgisindan olduk¢a énemlidir (Vural ve Coskun, 2007:
93). iste bu noktada etkili liderlik gereksinimi ortaya ¢ikmaktadir. Etkili liderlik
icin olusturulan kriterler, grubun performansi, kapasitesi, caliganlarin lider
tatmini ve katihmi olarak belirtimekte olup, yaygin kullanilan etkili liderlik
6lgltd ise liderin takiminin amacina ulagma derecesiyle ve Uyelerin lidere
karsi olan tutum ve davraniglar bigciminde nitelendiriimektedir (Vural ve
Coskun, 2007: 93).

Deming’e gobre lider, Kkalitenin saglanmasinda ve yOntemin
geligtiriimesinde dnemli rolleri Ustlenen kisidir. Liderler, calisanlar Gzerinde
glven yaratirlar, onlara yardim ederler, gelismelerini saglayarak onlarin onur
duyabilecekleri bir ortam yaratmaya c¢alisirlar. Liderlerin ¢abalari,
calisanlarin, isletmenin amaclarina uygun bir mantik iginde, performanslarini

en Ust dizeye ¢ikarmaya yoneliktir (Geng, 2000: 45).

Liderlik, iginde yasadigimiz sosyal yéntemin etkinligini arttiran bir
sosyal kalitedir. Liderlik calismalarinin temel amaci, isgérenlerin, yaptiklari
islerde daha etkin, daha verimli ya da daha basaril olabilecekleri olanak ve
tekniklerin arastirilmasidir ve bdylece, dncelikle isgérenler mutlu ve aktif
olacaklar, sonra ise galistiklari igletmelerin daha rekabetci, daha yaratici ve
daha sorumlu hizmet vermesine olanak saglayacaklardir (Calik, 2003: 86).
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Liderlerin kesinlikle yapmalari gereken iki sey vardir: Kimseyi
basarisizliktan 6tird suglamamak ve ekip performansinin distsuyle ilgili
mazeret aramamak. Gergek ekipler, basarinin da basarisizhidin da ekipte
yasanan olaylar oldugunu bilmelidirler (Capcl, 1999: 45).

Basaril bir kalite liderlerinin &zellikleri su sekildedir (Gen¢ ve Halis,
2006: 122-123), (Vural ve Coskun, 2007: 97), (Geng, 2000: 47-49):

» Toplam Kalite Yénetimi’'nin igerigini kavramak,

» Musterilerine iyi bir tedarik¢i olmayi basarmak,

> lyi bir misteri olmak,

> lyi bir takim kogu olmak,

> lyi bir takim (iyesi olmak,

> lyi bir siireg izleyicisi olmak,

> lyi bir planlamaci ve problem ¢6ziicli olmak,

» Gelisime acik olmak,

»  Girisimci, yenilik¢i, yaratici olmak,

» Azimli ve galigkan olmak,

» Glven duymak ve glvenilir olmak,

» Kararli ve tutarli olmak,

» Hatalar tekrarlamamak ve deneyimlerden ders almak,
» Hatalarin nedenlerini bulup ortadan kaldirmay1 amaglamak,
> Isgdrenin yetenek ve dizeylerini gliclendirmek,

» Calisanlara sorumluluk vermekten kacinmamak,
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> Dis iligkileri yénetmek,
» Zamani iyi kullanmak,
> lyi bir iletisimei olmak,
> lyi bir dinleyici olmak,
> Ogrenmeyi strdiirmek,
» Vizyon sahibi olmak,

> DuUrist olmak.

“Lider” kavramiyla “yOnetici” kavrami karistirilmamalidir. Liderler,
gelecegi yaratirken; yoneticiler, gelecege ydnelik yalnizca tahminde bulunup,
planlama, ¢alistirma, gézden gecirme slreciyle ugrasirlar (Capgi, 1999: 47).
Liderlik, bir grup insani belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu amaglari
gerceklestirmek icin onlari harekete gecirme bilgi ve yeteneklerinin
toplamidir; yéneticilik ise, baskalarina is gérdirme, baskalari araciligiyla isi
basarma ve amaclara ulagsmadir (Gen¢c ve Halis, 2006: 39). Lider,
izleyicilerinin en st dlzeyde birbirlerinden farkli olduklari, ancak en az
dizeyde benzerliklerinin bulunacagi bilinciyle hareket eder; yoénetici ise,
kendisine bagli kisilerin en az diizeyde birbirlerinden farkh olduklarini, en Ust
dizeyde benzerliklerinin bulundugunun bilinciyle hareket eder (Geng¢ ve
Halis, 2006: 46).

Her yoéneticinin liderlik ézelliklerine sahip olmasi beklenmezken, her
liderin yoneticilik 6zelliklerine sahip olmasi beklenmektedir. Bu nedenle, lider

iyi plan yapabilmeli, isleri ylritebilmeli ve kontrol edebilmelidir.
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TABLO 2: Lider ile YOnetici Arasindaki Farklar

Liderler Yoneticiler
Kisileri ve aktif tutumlari benimserler. |Kisisel olmayan ydnetsel amaclari
benimserler.
insanlarin  olabilirlik, isteklilik velislerini, insan ve madde kaynagini
gereklilik  konusundaki fikirlerini birlestirmek icin, karar alma ve strateji
geligtirirler. gelistirme sUreci olarak gorurler.
Anlasma, pazarlik yapma, Yeni degerler vyaratip verdikleri

odlllendirme-cezalandirma vb. esnek

taktikler kullanirlar.

buyruklarla 6zel istek ve amaglar

olustururlar.

islerini bir yik ve zorunluluk olarak

gbérmezler.

Konumlarinda kalmalarini saglayan,

gunlik  rutin  iglere  hoggériyle

bakarlar.

iste cosku yaratmayi, riske girmeyi,
firsat ve 6dulleri yiksek tutmayi tercih

Var olani koruma guduleri riske girme

arzularina ket vurur.

ederler.

Yoneticilerin segenekleri Birlikte caligtiklari insanlarla karar
sinirlandirdigi, eski drnekleri strecleri ile olaylari gelistirmede
izledikleri durumlarda yeni oynadiklari rollere gore iligki kurar ve
yaklagimlar gelistirirler. ilgilenirler.

Empatik yollarla, sezgileriylel Astlariyla  dolayll  olarak iletisim
insanlarin énce diglnce ve duygulari|kurarlar, onlari  emirlerle itaate
sonra eylemleriyle ilgilenirler. zorlarlar.

Olaylarin, durumlarin insanlara ne

ifade ettigini anlamaya ¢aligirlar.

Olaylarin, durumlarin nasil gelistigini

anlamaya caligirlar.

(Calik, 2003: 85)
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2.6.4. Sifir Hata

Sifir hata (zero defects), ilk defada dogru yapma prensibidir. Sifir hata
bir motivasyon kavrami degil, bir yénetim standardi olarak ele alinmalidir.
Sifir hata ylksek kaliteye erisme konusunda iyilestirme ya da bir Grin0
tamamlamadan 6nce her seferinde dogru yaparak énleme Gzerine odaklasan

bir programdir.

Sifir hata Crosby ile birlikte literatiirde kullanilmaya baslanmistir. isin
ilk defada dogru yapilmasi olarak ifade edilen sifir hata kavrami, Crosby’nin
bakis acisinin temelini olusturmaktadir. Kaliteyi gelistirme cabalarinda 4
temel esasin dikkate alinmasi gerektigi vurgulanmaktadir. Crosby, bu
esaslar kisaca su sekilde siralamaktadir (Geng, 2000: 33):

1. Kalite, isteklere uygun olmak zorundadir.

2. Hatalar gikmadan 6nlenmelidir, zira kaliteyi yaratan énlemlerdir.

(Onlemeye Déniik Yaklasim)
3.  Ybénetimin calisma standardi sifir hata olmalidir.

4. Kalitenin 6l¢lsl, misteri isteklerine uygunsuzlugun dogurdugu

maliyettir.

Onlemeye doniik yaklasimin genel bir anlatimi, planlamanin dogru
yapilmasi seklinde dzetlenebilir. Her yéniyle disindlmis, kapsamli, titiz bir
planlama ¢alismasiyla, sonradan olusabilecek hatalarin ¢ok buyk bir bdlimU
ortadan kaldirilabilir. TGm hata kaynaklarini éngérmek mimkin degilse de
olasi sUrprizlere dnceden hazirlanmak, tamamen hazirliksiz yakalanmaya
kiyasla biiylik avantaj sadlar. Onlemede ana fikir, sorunlar ortaya gikmadan
6nce g¢bzuimleri olusturmak, Griin ve hizmetlerin yapisinda tasarim yoluyla
Ustlnlik ve kusursuzluk yaratmaktir. Kaliteye ulagsmanin yolu, “dizeltme”

degil “6nleme”dir (Karyagdi, t.y.: 20).

Hata dizeyinin azaltimasiyla maliyetlerde ve musteri tatmininde
iyilesme saglanir. Belki basta bazi masraflar gerektirebilir, ancak sonradan
bu daha fazla kér olarak ortaya ¢ikar (Halis, 2004: 110).
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2.6.5. Calisanlarin Katilimi

Kalite kdltirinde “bir isi en iyi, yapan bilir’ deyisinden hareketle,
calisanlarin karar verme sureclerine katiimalarina imkan verilmeli ve
yaraticiliklari  ortaya cikariimalidir. insan, kendine deger verildigi,
yaraticiliklarinin ortaya ¢ikarildigi ve bunlarin kendilerine hissettirildigi 6lgtide
o isletmeye katkida bulunabilir. (Pakdil, 2004: 173).

Galisanlarin katihmi, ¢agdas yo6netimin temel prensiplerinden birini
olusturmaktadir. Toplam Kalite Yénetimi’nde herkesin etkin katilimi énemlidir.
Katilim, yalnizca kalitede slrekli gelisim icin degil, motivasyonu artirici ve

egitsel kalite bakimindan da énemlidir (Senturan, 2007: 120).

Genel olarak, caliganlarin katilimi kavrami, problemlerin ¢éziminde
tim calisanlarin enerjilerinden yararlanmak seklinde tanimlanmaktadir
(Senturan, 2007: 119). Bir bagka ifadeyle katilma, karar alma ve uygulama

yetkisinin uygulayicilara devredilmesi sirecidir (Akin, 2001: 78).

Calisan katihminin saglanmasinin en etkin yolu yetkilendirmedir.
Yetkilendirme kalite kdltGrindn temel taslarindandir. Yetki dizeyi arttikeca,
sorumluluk ve isini sahiplenme duygusu artmakta, calisanlar ve ydnetim
arasindaki given duygusu da gelismektedir. Ayrica, memnuniyet dizeyi de
artmaktadir. Artan bu memnuniyet dizeyi kalitenin nihai amaci olan musteri
memnuniyetini artirmaktadir (Pakdil, 2004: 174).

Yoénetime katilmanin birgok yarari vardir. Bunlar (Eren, 2004: 405-
407):

> Yonetime katilma, calisan Kkisilerin gudilenmesi agisindan
gerekli olan bir husustur. Egder, ybnetsel kararlar icra eden
isgbren, sorunun belirlenmesine ve cesitli ¢6zim alternatiflerin
ortaya ¢ikarilmasina ve tartisiimasina istirak ederse, bu durum,
hem uygulama kosullarini iyi bilen isgérenin gidilenmesine hem

de nihai kararin kalitesinin iyilegtiriimesine hizmet edecektir. Bu
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nedenle, isgéren meydana getirilen kararin kendi karari olduguna

ictenlikle inanacak ve uygulamasini da titizlikle yapacaktir.

» YOnetime katilmanin yararlarindan biri de ¢alisma gruplarinin
tavir ve aligkanliklarini degistirmektir. Bir arada ylz ylze iligkiler
kurularak yénetilen kOglk bir grubun ideolojisini, eski
aliskanliklarini, sosyal tutumunu degistirmek, tek bireyinkini
degistirmekten daha kolaydir ve etkisi ¢ok daha yaygin olur. Bu
nedenle, Kisi, psikolojik olarak kendi daslncelerinde yalniz
birakildigi ya da bir grubun ¢ogunluk UGyeleri tarafindan elestirildigi
zaman, kendisini zayif hissetmektedir.

> Yonetime katilma, bazen egitsel amaclarla basvurulan bir arac
olmaktadir. Yénetime katilma olgusunda, normal olarak ylz ylze
sorun tartigmasi vardir. Bu tartisma, deneyimli ydneticilerle
yetismekte olan uygulayici astlar arasinda olmaktadir. Bdylece
astlar, uzun vyillar ybénetim sorumlulugunu tasimis deneyimli
amirlerini kolayca kavrayabileceklerdir. Ayrica, astlar sorumluluk
almaya tesvik edilecekler, alinan kararlarin ortak sorumlulugunu
tasimaya alismis olacaklar ve yénetim kademelerine suratle

gecebilecek bilgi, deneyim ve yetenegde de kavusmus olacaklardir.

» YoOnetime Kkatilma, kisisel amaclar ile 6rgltsel amaglarin
dengelenmesinde kigUmsenmeyecek bir rol oynar. Ydnetime
katilma, astin kendi benliginin tatmini icin 6rgitle kaynagmasini
saglar ve onu o&rgltsel amaclara dogru tesvik eder. Kisinin
ruhunda, sorunlari bulmak ve onlara basarili ¢bzimler saglamak
konusunda bir arzu vardir. Bu arzunun giderilmesi de Kkigiye
kicimsenmeyecek bir tatmin saglayacaktir. Ayrica, her insanda
kendi gelecegini belirleme konusunda bagimsiz hareket etme
arzusu da bulunur. Yoénetime katilma bu arzunun doyumu

konusunda 6nemli bir aractir.
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> Astlara kendilerini ilgilendiren konularda distncelerini agiklama
yetkisi taninarak klasik yénetim ydnteminin kati ve hiyerarsik
yapisindan ayrilmasinin verimli artirici bir yarar getirecegi de s6z
konusu edilmektedir. Bu nedenle, ybnetime katiima psikolojik
yénden daha tatmin edici bir is ¢gevresi yaratmada yararli olmakta,
miktar ve kalite yéninden daha yuksek bir tretim dizeyi elde edil-
mektedir.

» YOnetime katilmanin énemli bir yarari da, isgérene sagladig
Ustln moral dlizeyi sonucunda, isi terk etme ve isten ayriimalarin
azalmasi, baska bir deyimle, isgdren devir stratinin azalmasi so-
nucunu saglamasidir. Ayrica, buna bagli olarak, ise devamsizliklar
ve gec¢ kalmalar da 6nemli élgtide azalacaktir. ,

» Nihayet sonuncu bir yarar da, isgérenin ydnetim kararlarina
aclkca ya da Ustl 6rt0l0 bir bicimde karsi koyma durumlarinin
azalmasi, sosyal iligkilerin daha sakin ve dostane bir ortamda

yuratdlmesinin gergeklestiriimesidir.

Yoénetime katilmanin baslica sakincalari ise su sekildedir (Eren, 2004:
407-408):

> Yonetime katilma, yoéneticilerin érgltteki karar verme mevkiini,
bu nedenle, elde ettikleri ist makamin ayricaliklarini zayiflatmakta
ve hatta ortadan kaldirmaktadir. Bdylece hiyerarsik bakimdan asti
ile ayni masaya oturan ve onunla esit ya da ¢ok az farkh yetkiyi
tagsiyan Ustlerin dogal olarak denetimi de elden c¢ikacak ya da

zayiflayacaktir.

» YOnetime katilma ayni zamanda bir "komite y6netimi" niteligi arz
eder ve bu yénetim biciminin sakincalarini da birlikte getirir.
Ornegin, fikirleri grup tarafindan kabul edilmeyenler, alinan
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kararlara ve gruba karsi gelebilirler ve bdylece bircok yarar ortadan
kalkabilir. Yonetime katilma, bazi hallerde Uyeler arasi siki baglilik
yaratabilir ve bu, dyelerin c¢ikarlari yéninden &rgite karsi bir
isbirligi ve kargl kuvvet olarak nitelendirilebilir.

> Yonetime katilma konusunda ortaya konabilecek bir sakinca da,
isgbrenlere  kendileriyle ilgili kararlarn etkilemek olanaginin
taninmasi, kisa zamanda onlarin ilgili olmadiklar sorunlara da
katilmak istemeleri sonucunu dogurmasi tehlikesini tagimasidir. Bu
da, bilmedikleri sorunlarla ilgilenen kimselerin isabetsiz karar

vermeleri ve 6rgutl zarara sokmalari sonucunu dogurabilir.

2.6.6. Egitim

Egitimi, calisanlarin aday ya da asil olarak ise girisinden cesitli
nedenlerle isinden ayrilisina kadar gecen stlre icinde bilgi, beceri ve
davranislarinda kalici ve slrekli degisiklik yapmaya dénik etkinlikler olarak
tanimlayabiliriz (Akin, 2001: 80). Egitimin amaci, isletmenin amaglarina giden
yolu kolaylastirmak ve o amacin gergeklesmesini saglamakir.

Egitim ile Toplam Kalite Yoénetimi felsefesi arasinda ¢ok siki bir iligki
vardir. Toplam Kalite Yénetimi'nde egitim, bir érgutiin i¢ ve dis gevresini
olusturan insan kaynaginda bir kalite bilinci olusturmak, onlarin bilgi, beceri
ve davraniglarini gelistirmek ve Toplam Kalite Yénetimi anlayisini érgitte
yerlestirmek amaciyla yurGtilen planli ve sirekli faaliyetler zinciridir (Kalkan,
1999: 14).

Toplam Kalite Yonetimi felsefesinde egitim, yontemin bir pargasi degil,
kendisidir. Isletmelerde, Toplam Kalite Yénetimi felsefesinin uygulanmaya
baslanmasiyla, bulunan yénetim ydnteminden c¢ok farkh bir ydnetim
yéntemine gecilir. TKY’ye gecilebilmesi icin igletme Gyelerinin davraniglarinin
degismesi gerekir. Egitimin amaci, bu degisimi saglamaktir. TKY’ye iligkin
egitim; kalite bilincini olugsturmak, kalite gerceklerini herkese duyurmak,
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tutumlart  degistirmek, kalite araclarini  tanitmak ve  kullanimini

yayginlastirmaktir. (Senturan, 2007: 119).

Zaman iginde olusan degdisimlere, gelismelere ayak uydurabilmek igin
egitim cok O6nemlidir. Yalniz, her durumda oldugu gibi, egitim
gereksinimlerinin, hangi egitimlerin kimler icin yararli olacaginin ve en
nihayetinde verilen egitimin gerekli yararn saglayip saglamadiginin
degerlendiriimesi gereklidir. Bu, hem o zamanki durumu gbzden gecirmek
hem de gelecekite daha dodru ve gecerli planlar yapiimasi bakimindan
6nemlidir. Ayrica, dikkate alinmasi gereken bagka bir konu da sudur: Toplam
Kalite Yonetimi felsefesinin 6zl btin iggdrenlerin bir bltliin halinde olmasi
olduguna gére, egitimde de tepeden tirnaga tim isletmenin egitime girmesi
ve bu yaklasimi benimsemesi gerekmektedir.

Etkin bir egitim plan ve programinin uygulanabilmesi icin bazi temel
ilkeler vardir. Bunlar (Geylan, 2007: 105-106):

> Egitimin _ Surekliligi: isgdrene beklenmedik bir  degisiklik

karsisinda yeni kosullara uyma olanagi saglar.

» Egitimin Yararhligi: Egitim-yarar iliskisinde énemli nokta, egitime

yapilan harcamalar ile egitimden saglanan yarar arasinda elde
edilecek olan kazancin karsilastiriimasidir.

> Editimde Firsat Esitligi: Asil amag, isletme icinde kisisel ya da

grupsal ayricaliklar yaratmaksizin &rglte ve kendisine vyararl
olmak isteyen ve egitime ihtiyaci olan herkese esit kosullar altinda

egitim kapilarinin agiimasidir.

» Planh Egitim: Plan, egitim faaliyetlerinin, gelecege yonelik

olarak, neden, nereden, nasil, ne zaman ve kimler tarafindan,

kimlere y6nelik yapilacagi konularinin tespitine olanak verir.

> llgili Kisilerin Etkin Katilimi: Bu ége, egitim basarisi igin gerexli

ve 6nemli bir 6gedir. Bunun igin, isg6renin egitim faaliyetlerinin
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6nem ve yararina inanmalari ve egitim almak istemeleri,

faaliyetlerin basarisi igin uyulmasi gereken énemli bir ilkedir.

Deming, kalite ilkelerinde agirlikh olarak, “kalite ve Uretkenligi artirmak
ve bu nedenle maliyetleri distrmek igin, tretim ve hizmet yéntemini sdrekli
olarak gelistirmenin gerekliginden” sz etmekte ve bunu da, “ herkesin egitim
alma ve kendini gelistirme konusunda tesvik edilmesiyle”, baska bir deyisle,
“egitimin kurumsallastiriimasi”, “korkunun elimine edilip, gliven yaratiimasi ve
yenilik icin  uygun bir ortam olusturulmasiyla basarilabilecegini”
vurgulamaktadir (Bagaran ve Aydemir, 2004: 99).

Egitimden beklenen vyararlari, verimliligi ylUkseltmek, performansi
artirarak caligsanlarin gidilenmesini artirmak, 6rgite dinamizm ve sayginlik
kazandirmak, 6rgut yapisini dis ¢cevreden gelen degdisimlere kargl esnek hale
getirmek, kisiler ve bdélimler arasinda iletisime katkida bulunmak, ise gec
kalma ve devamsizliklari en aza indirmek, bakim ve onarim giderlerini
azaltmak, is kazalarini ve isten kaynaklanan sikayetleri ve hatalari azaltmak,
orgutsel gelisime katki saglamak, isin nasil yapilmasi gerektigine yardimci
olmak, karar vermeyi kolaylastirmak, isgérenlerin bilgisini ve yetenegini

artirmak seklinde siralayabiliriz. (Can ve Kavuncubasi, 2005: 192)

2.6.7. Takim Calismasi

Takim calismasi, TKY’de basariya ulasmak icin bir alternatif degil,
asgari bir sarttir. TKY’de yetkilerin dagitilmasi, isg6renin guclendiriimesi,
karar verme slrecine katilmasi ve igletme amaclarini belirlemede etkin olarak
yer almasi etkili bir 6rgit yapisinin olusturulmasi icin gerekli olan sartlardir.
TKY felsefesinde bu uygulamalarin yapilabilmesi verimli ve istekli ¢alisan
takimlarin varligini gerektirir (Pakdil, 2001: 1).

Takimlar kalite iyilestirmenin lokomotifi olarak islev goérurler. TKY
kurumunu, birbiri Gstline inga edilmis takimlar olarak digtinmek mamkandar.

Her biri bir sorunu ¢ézmek Uzere calisan ve kigUk projeler Gzerinde kalite
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iyilestirme ¢alismalari yapan takimlar, ya var olan bir streci gelistirecek ya da

bir yenisini tasarlayacaktir (Sahin ve Simsek, t.y.: 14).

Takim kavrami, en kisa sekilde iki ya da daha fazla kisinin bir amag
dogrultusunda caba gdéstermesi olarak tanimlanabilir. Ancak, etkili bir takim
olmanin bunun 6tesinde daha énemli ézellikleri bulunur. Bunlar (Pakdil, 2001:
1), (Eren, 2004: 480-481):

» Takim Uyeleri arasinda ylksek dizeyde ve etkili iletigsimin

olmasi,

» Takim elemanlarinin birbirlerini daha iyi tanimalari ve saglikh bir
etkilesimin saglanmasi icin takimin mimkin oldugunca az Uyeden

olusmasi,
» Takim GOyeleri arasinda karsilikh etkilesim ortaminin yaratiimasi,

» Ekibin vizyon ve misyonunun olmasi ve tim takim UOyeleri

tarafindan vizyon ve misyonun paylasilir hale gelebilmesi,
» Takimda paylasilan ve benimsenen liderligin olmasi,
»  Surekli uygulanmasi,

» Liderin ekibi yénlendirebilmesi ve gelistirebilmesi,

» Yaraticihgin arttinlmasi ve sinerjinin saglanmasi igin farkli

uzmanlik alanlarindan secilmig takim tyelerinin olmasi,
» Takim GOyelerinin "biz" distince seklini benimseyebilmesi,

» Takimin ortak, paylasilan norm ve degerlerinin olmasi seklinde

siralanabilir.

Takimlarin hedeflerine basarili bir sekilde ulagsmalari icin, takim
elemanlarinin birtakim 6zelliklere sahip olmalari gerekmektedir. Bu &6zellikler
sunlardir (Eren, 2004: 472):

» Takimda Uyeler arasinda, takimin hedefi, misyonu ve yetkiler
bakimindan tam bir anlasma, takim Gyeleri arasinda da tam, agik ve
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hiyerargik otoritenin sinirlamadigr ya da kisittamadigr bir iletisim

serbestisi olmalidir.

» Takim UOyeleri, takimin gdérev (misyon) ve hedeflerine uygun
bilgi, yetenek, beceri ve deneyime sahip kisilerden secilmelidir.

» Takim Uyeleri, hedefe ulagsmak icin ortak gérev sorumluluguna
sahip, bilgi ve fikir paylagimina agik, birbirleriyle karsihkli givene
dayanan iligkileri olan kimseler olmalidir.

» Takim U(yeleri, yaraticihk ve orijinalligi seven, yeni fikir ve
dislnceler ortaya atan, baskalari tarafindan ortaya konan orijinal
fikirlere acgik kimseler olmalidir. Elestirilerinde yikici degil yapici

olmalidir.

» Takimlarin amag ve hedefleri her Gye igin anlaml ve heyecan
verici olmalidir. Elde edilecek basarinin sonucunu paylasmak igin

Uyeler gldllenmis ve cesaretlendirilmis olmalidir.

» Takim icinde Uyeler sirekli 6grenme streci yasamalidir. Karar
verirken, plan yaparken, sorun c¢odzerken ve uygulama strecini
hayata gecirip yudritlirken sdrekli bilgi almali, birbirlerine bilgi
aktarmali ve devamli surette gérevi en iyi sekilde yapmak ve hedefe
en iyi bicimde ulasmak icin durumu iyilestirme cabasi icinde

olmalidir.

Takimlarin yararlari su sekilde ifade edilebilir (Eren, 2004: 477-478),
(Geng ve Halis, 2006: 247):

» Karar vermeyi hizlandirir,
» Takim ruhu yaratir,

> Uyelerin tatminini saglar; bu nedenle, herkesin bir topluluga ait
olma ihtiyacini giderir ve bireylerin kendilerini degerli hissetmelerini

saglar,



44

> Kisilerin yeteneklerini tam olarak agiga c¢ikarir ve bunlarin etkin

bir bicimde kullaniimasini sagdlar,

> Boélumler arasi engeller kalkar,

> Karsilikli iletisim araciligiyla daha iyi ve etkili kararlar alinir,
> Isletmelerdeki problemler daha rahat bir sekilde asilir,

> Mesleki bilgide artis sadlar, basariyi artirir, isgict cesitliligi
yaratir ve Orgutsel esneklik saglar, baska bir deyisle, her (ye

digerinin isini yapabilecek sekilde konuya hakim olur.

Takimlarin sakincalari ise su sekilde ifade edilebilir (Eren, 2004: 478):
» Takimin sirtindan gecinme,
» Koordinasyon giderleri,

» Gdclerin yeniden dizenlenmesi, baska bir deyisle, takimlar
basari kazandik¢a kendi kendini ydnetmeye baslar ve danigsmanlara
olan ihtiyaglari azalir. Bunun sonucunda yOneticiler yeni
dizenlemeye kendilerini aligtirmak zorunda kalirlar. Bu durum

ybneticiler igin zor bir durumdur.

Takim halinde calismayla olusacak takim ruhu ise isgérenlere su
katkilari saglar (Eren, 2004: 479-480):

» Govenlik: Birlikten kuvvet dogar anlayisidir. Tek basina

olmanin olusturdugu guvensizlik duygusu ortadan kalkar.

> Oviinme: Baskalari tarafindan énemli gérilen bir gruba
dahil olmak, grup dyelerinin bagka insanlar tarafindan fark

edilmesini ve bununla da évianmelerini saglar.

» Kendilerine sayqgi: Arastirmalar, bir gruba Uye insanlarin

kendilerini daha degerli bulduklarini ortaya koymaktadir.
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» Hedefe ulasma: Grup bilgisi, yetenegdi ve giclyle hedeflere

daha basarili bir sekilde ulasilhr.

» Gug: Kisiler tek baslarina ugrasarak elde edemeyecekleri
bircok seye grup calismasi aracihgiyla kavusurlar. Ferdi
zayifliklarini bertaraf etme olanagi bulurlar.

> Yakin iliski: insanlar grubun sagladigi etkilesimden
hoslanmaktadirlar.

2.6.8. Siurekli Gelisme (Kaizen)

Toplam Kalite Yénetimi anlayisinda sdrekli gelisme ve iyilesme temel
bir amactir. GUnUmuizdeki rekabet savasinda strekli olarak kendilerini
yenileyen ve hizla degisen isletmeler basarili olmaktadirlar. Yiksek bir kalite
dizeyine cikarak rakipleri geride birakmak, her zaman bu durumun devam
edecegdi anlamina gelmez. Bu nedenle, bir slre sonra rakipler de bu dizeye
ulagacaklardir. TKY‘de bu degisikliklerin ana temasini sdrekli iyilesme

kavrami olusturmaktadir.

Sarekli gelisimi hedefleyen bir yénetim bigiminde, gelismeye ydnelik
plan ve hedefleri saptamak, isletmenin bulunan ve potansiyel sorunlarini
6nceden gorerek gelisme gerektiren alanlar belirlemek, gelisime ydnelik
uygulamalari degerlendirmek, gelisimin destekleyici glici olan ézendirme ve
ddullendirme ybntemlerine taban olusturmak, iyi tasarlanan ve uygulanan
6lgme ve degerleme yéntemlerinin saglayacag! olanaklarla

gerceklestirilebilecek gérevlerdir (Akal, 1996: 87).

Japonca'da, “kai” degisim, “zen” iyi, daha iyi anlamina gelir. Bu iki
sOzcugun birlesmesiyle olusan Kaizen “herkesi kapsayan surekli iyilestirme”
anlaminda kullaniimaktadir. Bu kelime ayrica bir felsefeyi ve bir yasam
bicimini de ifade eder: “Her gecen ginln bir dncekinden daha iyi olmasi icin
evde, isyerinde ve sosyal yasamda surekli ¢aba sarf etmek® (Verimliligi
Artincr Yaklagim Ve Teknikler Dizisi 3, t.y.: 1). Kaizen, kademeli ve strekli
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iyilestirme faaliyetleriyle klcUk isleri daha iyi yapmak, standardi sUrekli
gelistirmek ve gelistirilen standardi her defasinda asmak demektir (Pakdil,
2004: 176).

Surekli gelisme kavrami, gerek is hayati gerekse bireysel ve sosyal
yasamda, sUrekli olarak gelismenin ve daha iyiye dogru yénelisin gerekililigi
Uzerinde durmaktadir (Simsek, 2006: 54). Sdrekli gelisme, dislince ve
davranis olarak calisan herkesin, her durumunu tartigmaya acmasi ve sonra
bunu iyilestirmenin vyollarini aramasidir (Verimliligi Artirici Yaklagim Ve
Teknikler Dizisi 3, t.y.: 1).

Kaizen’de hedef, belirli bir standardi tutturmak degil, ulasilan diizey ne
olursa olsun, o dizeyi slrekli olarak gelistirmektir (Simsek, 2006: 54). Bu
yaklagsimda, iletisim, igbirligi, paylasma, énemseme ve kendini adama c¢ok
dnemlidir (Gbékaslan, 2000: 47).

Sarekli gelismenin yararlari su sekilde siralanabilir (Geng, 2000: 56-
57):

» Yeni buluslara gerek kalmaksizin yéntemin her an gelisimini
saglamak, igletmenin tim faaliyetlerinde bir canliik meydana

getirecektir.

» Toplulugun ayni ama¢ ve hedef dogrultusunda calismasi
saglanabilecektir.

» Yoéntem gelisiminden her calisanin sorumiu oldugu
olgusunun yoénetim tarafindan tim calisanlara anlatiimasi
sonucu, bélimler kendi iglerini daha etkin ve verimli bigimde

yurUtebileceklerdir.

» Problem ¢6zme tekniklerinin yaygin olarak kullaniimasi
sonucunda, bélimlerin ortak sorunlari en kisa yoldan ve kalici

bicimde ¢6zimlenebilecektir.
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> Yontemin sirekli gelisimini saglamak igin, c¢aligsanlarin
kendilerini strekli gelistirmesi gerekmektedir. Bunun sonucunda

da caliganlarin bilgi ve becerileri artacaktir.

» Verimliik ve baska temel rekabet &Ogeleri daha etkin

olacaktir.

Ayrica, hatalarin ve yeniden islemelerin azalmasi ve bu nedenle
maliyetlerin digmesi ve motivasyonun artmasi, baska yararlardandir (Ersen,
2003: 101-102).

Kaizen, ayni zamanda bir problem ¢6zme ydntemidir. Problemler
belirlendikten sonra ¢ézilmelidir. Bagka bir deyisle, Kaizen’in problemlere
yaklasimini “hos geldiniz problemler” seklindedir. Bu nedenle, problem
olmayan yerde gelisme olmaz. Problemler, blylk kismi su altinda kalmis
potansiyel sorunlarin su yUzune ¢ikan kisimlardir, su ytksekligi azaldik¢a
daha ¢ok gorunur hale gelirler (Efil, 2003: 224). Ayrica, insanlari suglamanin

problemleri c6zmedigi gercedi de dikkate alinmalidir.

Surekli gelisme uygulamalarinda, Shewhart ve Deming ¢emberi adiyla
anilan “Planla-Uygula-Kontrol Et-Onlem Al” (PUKO) cemberi, genel calisma
cercevesi olarak kullanilir (Senturan, 2007: 122). Bu déngu iyilestirme igin
gerceklestirilen bir dizi faaliyettir. Bu cemberin asamalari su sekildedir
(Verimliligi Artinci Yaklasim ve Teknikler Dizisi 3, t.y.: 6-7):

> Planla:

PUKO dénglisiinde planlama en kritik evredir. Planlamanin ¢ok iyi
hazirlanmis olmasi, "6nlem al" evresindeki faaliyetlerin en aza indirilmesine
yardimci olacaktir. Planlamaya gereken &nemin verilmemesi "kontrol et"
evresinin uzamasina, bu da toplam zaman icinde gereksiz kayiplara neden
olur. Planlama aceleye getirimemeli ve saghkh bir sekilde

gerceklestiriimelidir.
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Hedefin saptanmasi, hedefin nasil ve kim/kimler tarafindan
gerceklestirileceginin belirlenmesi (is planinin yapilmasi), verilerin toplanmasi

asamasidir.

Saptanan hedeflerin acik, anlasilir ve dlcilebilir olmasi gerekir. ilk
basta daha kolay, asilabilir hedefler secilmeli, daha sonra elde edilen

basarilar ve birikimle daha zor ve karmasik sorunlara yénlenilmelidir.

» Uyaqula:

Kesinlesen planin uygulanmasi agamasidir.

> Kontrol et:

Sonuca ulasilip ulasilamadiginin irdelenmesi, sapmalarin belirlenmesi

asamasidir.

Belirlenen performans hedeflerine ne Ol¢cide yaklasildiginin
belirlenmesi amaciyla uygulama kontrol edilir. Sonug basaril ise, uygulama
standartlastinilir ve bdylece gerceklestirilen iyilesmeden sdrekli olarak

yararlanilir.

> Onlem Al: ( Diizelt)

Eksik ya da yanliglarin belirlenmesi, dizeltiimesi, hedeflenen ve
gerceklesen performans arasindaki sapmalara neden olan etmenlerin
belirlenmesi ve bunlarin gideriimesine yoénelik &dnlemlerin  alinmasi

asamasidir.
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PLANLA
ONLEM
UYGULA
AL
KONTROL
ET

SEKIL 2: PUKO Déngiisii

(Verimliligi Artirici Yaklasim ve Teknikler Dizisi 3, t.y.: 6)

2.7. Toplam Kalite Yonetimi ilkeleri ve Performans Degerleme
lligkisi

Toplam Kalite Ydnetimi ilkelerinin igletmelerde basarili bir sekilde
uygulanmasinda Performans Degerleme sisteminin  énemi bulyUktdr.
Performans Degerleme sistemi, Toplam Kalite Yénetimi felsefesinin
isletmelerde geregi gibi yer edinmesine fayda saglarken isgéren
performansinin artinimasina da katkida bulunmaktadir. Asagida Toplam
Kalite Yonetimi ilkeleriyle Performans Degerleme ve isg6ren performansi
arasindaki iliski kurulmaya caligilacaktir.

2.7.1. ¢ Miigteri Memnuniyeti ve Performans Degerleme

isgéren, isverenle yaptigi sozlii ya da yazili sézlesmeye dayanarak,
bedensel ve/ya da zihinsel niteliklerini kullanarak Gcret karsiligr ¢alisan kisidir
(Erkog, 2006: 249). isgéren performansi ise, bir isi yapan bir bireyin veya bir
grubun isle amaclanan hedefe yénelik olarak nereye varabildigi, baska bir
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ifadeyle neyi saglayabildiginin nicel ve nitel olarak anlatimidir (Sékmen,
2003: 78). isgéren performansi, isletmede, Ucretler, egitim programlari,
birlikte calistigi kisiler, bagka insan kaynaklari uygulamalari vb. birgok

etmenden etkilenir.

isgérenler, Toplam Kalite Yénetimi felsefesine gére “ic misterilerdir”.
ic mulsteri memnuniyetinin  Toplam Kalite Yénetimi agisindan énem
kazanmasinin en énemli nedeni, i¢c musteri tatmini saglanmadan dis musteri
memnuniyetinin s6z konusu olamayacag: fikridir (Yanik, 2001: 47). Bu
nedenle, Toplam Kalite Y6énetimi, sonuglardan ¢ok, sonuclara nasil gidildigine
odaklanan bir yaklagsimdir. Sonuclara giden yol dizgin olmadikga, iyi
sonuglarin ortaya ¢ikmasi ¢ok zordur.

Toplam Kalite Yénetimi, mlsterinin tatmin olmasini, basarmayi, kendi
calisani ve toplum igin avantajlar elde etmeyi amaclayan, kalite Uzerinde
yogunlagsmis ve tim isgdrenin katilimina dayanan bir yénetim modeli
olduguna gére, bunun en énemli etmeni olan insanin 6nemi ve degeri hicbir
suretle g6z ardi edilmemelidir. Bu nedenle, isletmelerin, isgbrenlerine, insan
olduklarini géz éninde bulundurarak, onlara iglerinden zevk alma ve mutlu
bir hayat sirme firsatlar yaratmasi gerekmektedir. Kaliteye ulasmak isteyen

yénetim igsgbrenin yaninda olmali ve ona glven vermelidir.

Gergek bir performanstan s6z edebilmek icin "dogru zamanda, dogru
yerde, dogru ortamdaki dogru ise, gereken eforu gdsteren dogru kisi"nin
calismasini dikkate almak zorundayiz. isgérenlerin islerini yaparken gereken
miktarda efor sarf ediyor olmalari; isgdrenin, kendisine verilen isi istenen
standartlarda yerine getirebilme yetenegine sahip olmasi; gergek nitelikleri ile
belirlenmis ve isgdrene aktarilmis olan isin yapiliyor olmasi; igletmenin,
isgorenlere bireysel destek saglayabilecek ve uyusmazliklari énleyebilecek
bir atmosferi yaratacak sekilde organize edilmis olmasi gerekir (Sékmen,
2003: 79).

Ayrica, Toplam Kalite Yénetimi felsefesinde, insana verilen deger ile

yéntemin yayginlagsmasi arasinda bir paralellik vardir. Bu nedenle, bir
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isletmede insana ne kadar deger verilirse ya da insanin ihtiyaclari zamaninda
ve dogru bir sekilde karsilanirsa Toplam Kalite Yénetimi o dizeyde kolay
yerlesir. Aksi bir durumda yasanan olumsuzluklar kesinlikle ¢alisanlara mal
edilemez (Akin, 2001: 2).

Toplam Kalite Yonetimi felsefesi ilkelerinden i¢c mlsteri memnuniyeti
ilkesinin iggbren performansina etkisi su noktada karsimiza c¢ikmaktadir.
Sdyle ki: lIsgérenler, problem ¢oézimil icin problemi sahiplenmek ve
sorumlulugu kabul etmek, gelismeler icin aktif olarak firsat aramak,
takimlarda bilgi ve deneyimi serbest¢ce paylasmak, musteri igcin deger
yaratmaya odaklanma firsatini yaratmak, &6rgit hedeflerini ilerletmek igin
yaratici ve yenilik¢i olmak, érgitl msterilere, yerel topluluklara ve topluma
kargl daha iyi temsil etmek, &érgltin parcasi olmaktan heyecan ve gurur
duymaktadir. Herkesin katilimiyla olusan bir isten isletmeler daha fazla verim
alabilmektedirler (Erkog, 2006: 266).

Buna ek olarak, bu ilkenin isgbéren performansina etkisi, calisma
hayatinin kalitesi noktasinda karsimiza c¢ikmaktadir. Calisma hayatinin
kalitesi, bir &rgutsel kualtarin, iglerini verimli ve guvenilir bir sekilde
yapmalarini saglamak amaciyla caligsanlarina verdigi bilgi, danigsma, otorite,
sorumluluk ve &dul duzeylerini belirleyen terimdir. Bu terim, isgdrenin
kendisine tarafsiz ve dlrlst bir sekilde davraniima derecesini ve kisisel
sayginhgina verilen degerin derecesini de icerir. Calisma hayatinin kalitesinin
degistiriimesinin en énemli nedeni, daha saglikli ve destekleyici bir ig
cevresinin ¢alisanlar agisindan ¢ok daha kusursuz bir ortam olusturmasidir.
Béylelikle isgdren sadakat ve katilim duygulariyla isletmeye baglanir ve daha
siki ¢alisip igini en iyi bicimde tamamlamayi kendine hedef alir (Erkog, 2006:
54).

Etkili bir Performans Degerleme ydntemi uygulayarak, isgérene
kendilerinin ve g¢abalarinin igletme icin énemli oldugunu hissettirmek, onlari
bir birey olarak deger gordiklerine, gbsterdikleri c¢abanin karsihgini
aldiklarina, idari kararlar verilirken herkese adil ve objektif davranildigina
inandirmak  mimkandur  (Geylan, 2007: 151). Bu da isgbrenin
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motivasyonlarini artirmalarini  ve isletmeye daha c¢ok baglanmalarini

saglayan énemli bir etkendir.

Performans Degerleme, ayrica, Toplam Kalite Yénetimi’nin en énemli
ilkelerinden birisi olan, i¢ misteri memnuniyetini, baska bir deyisle, isgbren

performansini gérmek igin en 6nemli géstergedir.

ic miisteri memnuniyetini ve érgiite bagliliklari artiran ve bu nedenle,
performansi artiran etmenler su sekildedir (Ersen, 2003: 98), (Halis, 2004:
231-234):

> Isletmedeki tiim yéntemler adil olmalidir.

» Cahisanlarin diglncelerine saygili olunmaldir.
> Isyeri kosullari iyilestirilmelidir.

» Sosyal ve kultlrel aktiviteler diizenlenmelidir.
> Aclk ve seffaf iletisim saglanmalidir.

» Duyarli bir st yénetim olmalidir.

> s glivencesi saglanmalidir.

> Adil bir Gcret yéntemi kurulmalidir.

> Insanlari tatmin eden tek sey para degildir. Onemseme, adil

davranis vb. etmenlerin de 6nemi buyuk oldugu digtnutlmelidir.
> lIsgérenlere ihtiyac duyabilecekleri her tirlii bilgi verilmelidir.
» Ekip calismalarina agirlik verilmelidir.

» Tum i¢ masterilere, fikir ve bilgilerini, agik, anlasilir ve ikna
edici bir sekilde, sb6zli ve yazili olarak ifade edebilme
yetenekleri kazandirmaya y6nelik egitimler verilmelidir.
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» Ust ydnetim Kkararlar alinirken calisanlarla isbirligi yapmali

ve kararlari yerinde ve zamaninda almalidir.
» Ortak hedefler olusturulmalidir.

» Calisanlara is 0orgutl ve baska konularda seminerler
verilmeli, verimlilik ve etkinlikte kimin ne kazanacagi ortaya

konulmalidir. Bunlar degisimi tegvik eden dnemli 6gelerdir.

> Cahganlarin iglerini yapabilmeleri igin gereken malzeme ve
bilginin zamaninda ve eksiksiz olarak gelmesi saglanmali, igin
kapsadigl malzeme, bilgi ve hizmetler konusunda calisanlarin

Onerileri dikkate alinmalidir.

> Iste bireysel olarak bagimsiz dislinebilme ve davranabilme

olanaklari olmalidir.

» Son olarak geribildirim saglanmalidir.

2.7.2. Siurekli Gelisme ve Performans Degerleme

Temel felsefesi gelisime ve degisime dayali Toplam Kalite
Yoénetimi'nde, Performans Degerleme blydk 6nem tasir. Toplam Kalite
Yoénetimi'nin sdrekli gelisim ilkesinin basariyla uygulanabilmesi igin dncelikle
isletmenin her kademesinde bulunan gelisim dizeyinin iyi saptanmis olmasi
gerekir. Bunun saglanmasinda Performans Degderleme’nin énemli rolt vardir.
Olciimiin basl basina bir gelisme kaynagi olmasi bile bunu dogrular. Siirekli
gelisimi hedefleyen bir ydnetim bigimi olan Toplam Kalite Y&netimi'nde,
gelisime yobnelik plan ve hedefleri saptamak, isletmenin bulunan ve
potansiyel sorunlarini énceden belirleyerek gelisme gerektiren alanlari tespit
etmek, gelisime ydnelik uygulamalan degerlendirmek, gelismenin
destekleyici glicl olan &ézendirme ve 6dullendirme ydntemlerine taban
olusturmak, iyi tasarlanan ve uygulanan Performans Degerleme

ybntemleriyle saglanabilir (Ugurtay, 2002: 75).
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Performans Degerleme’si, basta insan olmak Uzere ybnetim ve
isletmenin gelisimini hedef almakta ve tim isletme streclerinin daha etkin
olmasini kolaylastirmaktadir. Bu nedenle, Performans Degerleme yoluyla
insanin, yénetimin ve isletmenin zayif ve gugli ydnleri ortaya ¢gikmaktadir. Bu

ise, surekli gelisimin en énemli sartidir.

Ayrica, Performans Degerleme’si, surekli gelisim ilkesine, bu nedenle
isgérenin  performansinin artirlmasina, geribildirim sireciyle yardimci
olmaktadir. Geribildirim surecinin gerektigi bicimde uygulanmasi durumunda,
isgbrenler, yoéneticilerin kendilerinden neler beklediklerini, performanslarini
nasil algiladiklarini  kavrar; yodneticilerin de isgbrenlerin ihtiyag ve
beklentilerini daha dogru bir bicimde anlamasi mimkin olur. Bdylece,
Performans Degerleme, igg6renleri kendilerini gelistirmeleri icin tesvik eder,
egitim ve gelistirme programlari yoluyla isgérenleri destekleme konusunda

isletmeyi uyarir.

2.7.3. Takim Caligsmasi ve Performans Degerleme

Toplam Kalite Yénetimi’nin ana felsefesi olan takim halinde ¢calismanin
yararlari sunlardir: Orgiitiin verimliligini artirir, katihm yoluyla isletme icinde
takdir edilme duygusunu yaratir, calisanin moralini ylUksek tutar; calisanlar
arasinda rekabeti dedgil, igbirligini ve yardimlagsmayi tesvik eder ve grup
dayanigsmasini saglar. Ancak, tabii bunun zemininin ¢ok iyi hazirlanmasi,
sosyal tembellesmeleri ortadan kaldiracak bir temele dayandiriimasi
gereklidir. Bu nedenle, takim halinde ¢alismanin en buyik zararlarindan bir

tanesi, bir kisinin calismamasini baska bir kisinin értmesidir.

Performans Degerleme yéntemi de, ekip g¢alismalarini ve génulli
katilimlari destekleyen bir yapida olmali ve o yénde hedefler koymaldir ki,
Toplam Kalite Yoénetimi felsefesinin bu ilkesi dogrultusunda yol gbésterici

olabilsin.

Toplam Kalite Yénetimi felsefesinin isgéren performansina en énemli

etkilerinden bir tanesi de “takim calismasi”dir. Bunun sebebi, giinimuzde
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isgbrenlerin  kendilerini ilgilendiren her tirli kararin goéristlmesine ve
sonuglandiriimasina aktif olarak katilip, digtincelerini ifade etmek istemesi ve
bu konularda fikirlerinin alinmasini talep etmesidir. Bu durum degisikliginin
baslica nedeni, kllttr diizeyi ve bilgi dlzeyi ylkselen igg6renlerin “baskalari
tarafindan yonetilen bir ara¢” durumunda olmak istememeleridir (Karyagdi,
ty.: 17). Bunu, takim halinde calismak saglamaktadir. Yalniz, takim
yaklasiminin gecerli oldugu 6rgltlerde performans yéneticisi dikkatli olmak
zorundadir. Bir taraftan takimin genel basarilari, diger taraftan da ¢alisanlarin
bu basarilara bireysel katkilar Uzerine odaklagsmalidir. Bireysel performansi
bir kenara birakarak yalnizca takimin performansina odaklanmak da bireysel
cabalarin 6énemini kicimsemek anlamina gelir ve bireysel sorumluluk

duygusunun kaybolmasina yol agar (Barutcugil, 2002: 67-68).

Takim calismasi performansi yUkseltir. Buna, bilgi paylasimi, birlikte
6grenme ve surekli iyilesme yéninde istegi sebep olur. Bu da, acik ve dirtst
bir iletisimle, degisen kosullara kolayca ayak uydurabilmeyle, olusan farkli
dislnceler yapici ¢ézimler Uretebilmeyle, farklihga saygil, girisken, masteri
odakli dislinceye sahip, yenilikci, kisisel gelisime énem vermeyle gerceklesir.

YUksek performansli takimlarda herkes belli bir hevesle ¢aligir, herkes
Uzerine disen gorevi yerine getirir. Takim elemanlari, birbirlerinin gelisimi ve
basarisi icin katki saglar. Yiksek performansli takimlar asagidaki 6zelliklere
sahiptir (Sahin ve Simsek, t:y.:14-15), (Barutcugil, 2002: 64):

Paylasilan amag ve vizyon anlayisi,
Acik iletigim,

Guiven ve karsiliklilik,

Yaratici ve yararli gatisma,

Uygun calisma yontemleri,

Uygun liderlik,

Duzenli araliklarla gozden gegirme ve degerlendirme,

YV VYV YV Y V VYV VY VY

Kisisel gelisime firsat verme ve tesvik etmek,
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» Baska takimlarla saglam baglar,

» Takim performans hedeflerinin, takimin tim GOyeleri tarafindan
uygulanabilir bir sekilde anlagiimasi.

2.7.4. Calisanlarin Katilimi ve Performans Degerleme

Toplam Kalite Yoénetimi felsefesinin ilkelerinden katilma, &rgut
dyelerinin genel amagclar dogrultusunda etkili ve rasyonel kararlar almalarini
ve onlar basarili bir sekilde uygulamalarini saglamak igin kullanilan bir
aragtir.

Toplam Kalite Yénetimi felsefesinin en temel ilkelerinden bir tanesi
olan calisanlarin katilimi, aslinda, Performans Degerleme’nin de en temel
ilkelerinden bir tanesidir. $6yle ki: Toplam Kalite Yoénetimi felsefesi
anlayisiyla kendi ydntemlerini olusturan 6rgutlerde Performans Degerleme
daha etkili bir sekilde isleyecektir. isgdren eger glicli bir bag ile destek
verirse, hedeflere ulasmak icin daha ¢ok caba harcayacaktir. Baska bir
deyisle, isbirlikci anlayis érgutsel iklimi yumusatacaktir, érgttsel iklimin de
saglikli olmasi 6rguti basariya ulastiracaktir. Bu nedenle de isggbrenin
performansinin artirlmasinda ¢ok etkili olacaktir. Yapilan birgok arastirmada
gercekten de calisanlarin kontrol ortamindan cok isbirligi ortaminda daha
yaratici, daha sorumluluk sahibi ve katilimci oldugu gérilmektedir.

Ayrica, gunimulzde isgdrenler, kendilerini ilgilendiren her tirlG kararin
g6ristlmesine ve sonuclandiriimasina aktif olarak katilarak, digtncelerini
ifade etmek ve fikirlerinin dikkate alindigini bilmek istemektedirler. Artik
isgbrenler yalnizca maddi ihtiyaglarini karsilayarak tatmin olmamaktadirlar.
Manevi tatmine de ihtiyaclari vardir. Bu manevi ihtiyaglardan bazilari olan
basarma, baska insanlar tarafindan begenilme, takdir edilme ve toplumda
dnemsenen bir konumda olma ihtiyaci, Toplam Kalite Ydnetimi’nde tam
katilmin  olugsmasindaki 6nemli etkenlerdendir. Calisanlar katilimci bir
ortamda fikir sahibi olduklari icin, degisik duslncelere karsi direng
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gOstermemektedirler ve bdylece Toplam Kalite Yénetimi hedeflerine
yaklagmaktadirlar (Akin, 2001: 79).

Calisanlarin katilimi icin en édnemli 6ge, isletme hedeflerinin ¢alisanlar
tarafindan anlagilmasi ve benimsenmesidir. Bunun ortaya c¢ikarilmasi ve
hedeflerin  gerceklesmesine isgbrenlerin ne derecede katildiklarinin

belirlenmesi Performans Degerleme yéntemiyle mimkinddar.

2.7.5. Egitim ve Performans Degerleme

TKY’de, her kademedeki isgdrenin slrekli egitiimesi ve gerek isle ilgili
gerekse aldig1 egitimlerle ilgili degerlendiriimesi gereklidir (Ertugrul ve
Karakasoglu, 2005: 3).

Toplam Kalitenin &érgitlenmesi ve kalite performansinin gelismesi
acisindan egitim ve gelistirme gereklidir. Calisanlarin nitelikli olmasi ancak
egitim ve gelistirme programlarina zaman ayirmalariyla saglanabilir. Egitim
en alt kademeden en Ust kademeye kadar yayginlastiriimali ve Toplam Kalite
Yoénetimi felsefesinin yerlesmesi igin 6rgutte birlegtirici bir 6ge olmalidir. Bu
birlestirici 6ge, isgbrenlerin gelismesi ve 6rglte olan katkilari agisindan
oldukga 6nemlidir (Akin, 2001: 141).

Egitim ve gelistrme programlariyla isgérenlerin performansinda
iyilesme saglanir. Bu nedenle, isgérenlerin o isle ilgili bilgisinin artmasi,
isgbérenin o igle ilgili gerekleri daha iyi 6drenmesine ve o isi daha iyi
yapmasina olanak saglar. Bdylelikle performanslari artar. Aslinda, burada
olusan, isgbérenlerin bir isi yapmaya baslamalariyla kendilerine olan
glvenlerinin artmasi ve dogal olarak performanslarinin artmasidir. Bu
acidan, egitimin, tim isgérenlere uygulanmasi, isgérenlerin isletmeye

katkilari icin cok énemlidir.

Performans Degerlemesi araciiiyla alinmasi gereken egitim
programlari belirlenir. isgérenlerin géstermis olduklari performansin élgiilmesi
ve degerlendiriimesi araciligiyla, eksik olan ve gelistiriimesi gereken 6geler
aciga cikar.
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2.7.6. Lider ve Performans Degerleme

Toplam Kalite Yoénetimi'nde gelisme kaynagi, teknoloji olanaklari
diginda “kalite igin ¢alisan insan”dir. Kalite icin ¢alisan insan yaratmak, énce
ybneticiden gecer. Yonetici dnder olmalidir. Once kendisi kalite ve verimlilik
icin degdisimin glclne inanmalidir. Eger gelisim ve degdisime dayali kalite
bilinci calisanlara anlatilabilirse, calisanlar ve yénetim arasinda ortak amag
ve isteklere dayali bir bagimhlik iligkisi kurularak herkese bu ugrasa katilma
istegi ve olanagi kazandirilabilirse, Toplam Kalite Y&netimi'nin felsefesine
uygun bir 6rglt ortami yaratilabilir. Bu ortam icinde calisanlar, isteklerini,
beyinlerini, ydreklerini ve cikarlarini isletmenin gelismesi igin bir araya
getireceklerdir (Akal, 1996: 86).

Lider, érgUtte is sonucunda ulagiimasi istenen sonucu belirleyerek tim
isgorenleri bu amag dogrultusunda motive eder ve sonuca ulagsmada ytksek
performansl isgérenlere katkida bulunur. isgérenler drgitte etkili lideri model
almakta ve onlarin izinden gitmektedir. Bu baglamda, liderin, érgtt kaltirindn
benimsenmesinde, korunmasinda ve degistiriimesinde isgbrenler Uzerindeki

etkisi g6z ardi edilemez. (Vural ve Coskun, 2007: 181).

Ayrica, lider, igletmenin en degerli varligi olan insanlarin performans
ve basarisini éne cikarir. Liderin isi, isletmeye sahipmis gibi davranan
insanlardan olusan bir isgict kurmak olmalidir. Bu nedenle, sahiplik duygusu
tasiyan c¢alisanlar, sorumluluk Ustlenebilir ve becerilerini ortaya koyarak
geligtirebilir, inisiyatif alir, yeni fikirler dener ve sorunlarn kendi baslarina
c6zme cesaretini gbsterirler (Geng ve Halis, 2006: 255).

Biltiin bu amaclarin gerceklesebilmesi ve isgéren performansina
olumlu etkisinin hissedilebilmesi igin, diger baska 6gelerde oldugu gibi,
liderlik becerileri de Performans Degerleme ile sorgulanmali ve ona gére

degerlendiriimelidir.

Toplam Kalite Yénetimi felsefesinin énemli ilkelerinden olan liderlik

kavraminin Performans Degerleme ydntemine ve isgbéren performansina
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bircok katkisi vardir. Bu katkilari saglayacak 6zellikler sunlardir (Galik, 2003:
77-80):

Dirust ve Acik S6zI0 Olmak: Glven, 6rgut basarisini ve kisiler arasi

iligkileri destekleyen énemli bir 6gedir. Glvenin olusturulabilmesi icin liderin
durastlige ve karsilikh anlayisa dayali bir 6rgtt ortami olugturmasi gerekir.
Ayrica, lider, performans bilgileriyle ilgili darist ve saygilh bir sekilde
isgbrenlerle iletisim kurmahdir. Orgitteki isgodrenler ise, Performans
Degerlemesini desteklemeli ve sirekli 6grenme ve gelisme adina bulunan
bilgileri etkili bir sekilde kullanmalidir. Bu sirecin islememesi durumunda,

6rgut icindeki gliven kaybolur.

Acik ve Anlasiir Vizyon Tanimlamak: Vizyon olusturma, &érgitin

yéninl belirleme konusunda gugll bir imajin agik¢a ve tutarli bir bigcimde
ifade edilmesidir. Vizyon olusturabilmek planlama sirecinin baglamasi igin
gereklidir. Planlama strecinde iletisim ve gelisim calismalari énemli bir yere
sahiptir. Planlama sureci, 6érguttn vizyon dogrultusunda hareket etmesi igin
acik bir bicimde ifade edilmis hedefler ile sonlanmalidir. Liderler bu
hedeflerde ve etkinliklerde basarili olma konusunda yardimci olur. Ayrica,
liderlik takiminin baskin degerleri ve inanclari, vizyonun kurulmasinda ve ilgili
uygulamalarda temel olusturur. Bu deger ve inanclar etkili bigcimde
kullanildiginda saygiya dayali, saglkli bir 6rgt kaltdrd olusur

SirekliGelismeyi ve Ogdrenmeyi Desteklenmek: Basarili érgiitler

kullanigh bilgileri paylasan, surekli gelismeyi ve 6grenmeyi destekleyen yeni
bakis agilarini cesaretlendiren bir kiltir( beslerler. Bu tir érgitlerdeki liderler
bu prensiplerin saglanmasindan sorumludurlar. Bu durumda, bilgiler farkli
g6rls acllari arasinda paylasiimali ve yénetilmelidir. Bu tir bir paylasim ve
yénetim, becerilerin, slreclerin, hizmetlerin ve iligkilerin gelistiriimesinin etkin
yollarindan biri olarak karsimiza ¢ikar. Boylelikle, bilgi asla bir tehdit olarak
g6rilmemelidir. Aksine ciddi problemler haline dbénismeden gelisim

firsatlarinin tanimlanmasi igin énemli bir kaynak olarak gértlmelidir.
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Yeni Fikir ve Bilgileri Kabul Etmek: Bugtnin problemleri gecmiste

kullanilan yéntemlerle ¢bézilemez. Gegmisle tutarl olarak olusturulan olasi
¢6zUmler liderlerin farkh gérusleri ve bilgileri aramasini gerektirir. Performans
Degerleme’si, liderlerin performansila ilgili bilgi tlrlerini ve yeni olugsumlari fark
etmesinde yardimci olur. Etkili liderler, bu bilgileri, var olan uygulamalarla ilgili
sorular sormak, karsilasilan tehditlerle basa ¢ikma konusunda bakis agilari
elde etmek ve degisim cabalarini cesaretlendirmek igin kullanirlar.

Diizenli lletisim Kurmak: Orgiit icinde alinan diizenli kararlar, alinan

kararlarin temel dayanaklar, 6rgltsel performansla ilgili gerceklestirilen
dizenli iletisim, 6rgutsel hedeflerin basariimasi ve destekleyici bir érgutsel
iklimin gelistirilmesi icin cok énemlidir. Performans bilgilerinin paylasiimasi,
stratejik hedefler (zerinde ilerlemenin tanimlanmasi, grup ve bireysel
basarinin belirlenmesi, gelisim icin gerekli olan alanlarin taninmasi icin yararli
olabilir. Agik ve dizenli iletisim olmadan Performans Degerleme etkinligi bir
tehdit altinda olacaktir. Buna ek olarak, isgérenlerden liderin alabilecegi olasi

destegin de ortadan kalkmasi riski vardir.

Orgiiti Anlamak: OrgUtini ve isgérenlerini iyi anlayan liderler

gelecekle ilgili olarak alacaklari kararlarda daha dogru basarilara imza
atabilirler.  isgérenlere gerekli  bilgileri saglamak igin  Performans
Degerleme’sini  kullanan etkili liderler, &rgutle ilgili algilama dizeyini
yUkseltebilirler. Bdyle bir alginin gelistiriimesi, ayni zamanda liderlere ihtiya¢
duyacaklar bilgiyi saglayacak, 6rgttsel ve bireysel performansin artmasina
olanak saglayacaktir.

isgérenlere Degder Vermek: isgdrenlere deger verme, onlarin

degerlerini anlama ve kabul etmeyi, is doyumlarini artirmanin yolarini
aramayl, gelisimlerini saglamay! ve o6rgite olan katkilarini icermektedir.
Liderler 6rgitlin basarisina, etkili uygulamalara ve hatalardan alinan derslere
iliskin genis bir performans bilgisi kullanabilirler. Bu bilgi bireysel ve takim
performansinin desteklenmesi icin kullanilabilir. S6z konusu bu bilgi dizenli

ve acik bir iletisimle desteklenirse 6rgutsel gelisim ve slrekli 6grenme
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saglanabilir. Bdylece, 6érgutin genelinde Performans Degerleme etkinligi ve

gecerliligi anlam kazanir.

S6z0 edilen 6zelliklerin tima liderligin kritik boyutlanidir. Basarili ve
etkili bir Performans Degerleme yénteminin geligtiriimesi, uygulanmasi ve
Toplam Kalite Yonetimi felsefesinin etkinligi icin her biri gereklidir. Orgiitiin
ylksek dlzeyde bir performansa ulasabilmesi icin 6érglt lideri yukarida

aciklanan 6zelliklere sahip olmalidir.

Yeniden
Yapilanma
Stire¢
Yonetimi
Miisteri
Odaklilik
Katilimct
Yonetim Performan§ .
Degerlendirmesi
Toplam Kalite SONUCLAR
Yonetiminden Siirekli Gelisme
Haberdar Olma
(Bilgi)
I Il 111 v \4
Olgunluk Seviyesi

SEKIL 3: Toplam Kalite Yénetiminin Basari Yolunda Bes Basamak

(Ugurtay, 2002: 84)
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Gorildagu gibi Toplam Kalite Yonetimi felsefesi ilkelerinin geregdi gibi
uygulanmasinda Performans Ydnetim strecinin énemli asamalarindan bir
tanesi olan Performans Degerleme’nin birgok yarari vardir. Performans
Degerleme sistemi, Toplam Kalite Yoénetimi felsefesinin isletmelerde geregi
gibi yer edinmesine fayda saglarken isgéren performansinin artirlmasina da
katkida bulunmaktadir. Ayrica, surekli gelisimi hedefleyen, Toplam Kalite
Yoénetimi felsefesini benimseyen, katilimci, misteri odakli, sirece 6nem
vererek yeniden yapilanan isletmelerde sonuglarin degerlendiriimesi ve
gelisimin saglanabilmesinde Performans Degerleme’nin 6nemi ¢ok blyuktir
Bu nedenle, ikinci bélimde Performans Degerleme sistemi daha genis bir
sekilde incelenecektir.



IKINCIi BOLUM
PERFORMANS DEGERLEME

Performans Degerleme, isg6renlerin tanimlanmig olan g&revlerini
beliri zaman dilimi igcinde gergeklestirme dizeyinin belirlenmesidir.
Performans Degerleme sistemiyle isg6renler, kendi c¢alismalarinin
sonuglarini gébrme  imk&ni  bulurlar ve basarilarinin  sonugclarini
degerlendirebilirler. Diger yandan &rgatler ise, isglrenle yaptigr is
anlagsmasinin kosullarinin ne orandan gerceklestigini, isgdrenin ilgi ve
yeteneklerinin ise ne dizeyde yansidigini, isgdrenin is basarisini, gérev
tanimindaki standartlara ulasip ulagsmadigini degerlendirebilirler.

Bu bdélimde ilk édnce performans kavramina, daha sonra Performans
Yoénetimi sistemine, Performans Degerleme sisteminin érgutlerdeki yerini ve
6nemi gérmek icin deginilmigtir. En son, Performans Degerleme sistemi ve
orgutlerin  Performans Degerleme kilavuzunda yer alan ve igg6renlerin
performanslarinin  degerlendiriimesi  amaciyla  olusturulan  kriterler

actklanmaya caligiimistir.
1. PERFORMANS

insan, hem fiziksel hem de diisiinsel olarak érgite yarar saglar ve
6rgutin devami igin gerekli olan bagka kaynaklarin koordinasyonunu yapar.
Orgitlerde insan kaynaginin etkili kullanilabilmesi icin, éncelikle, etkili bir
insan  kaynaklari  politikasi  olusturulmahdir. Bu politikalardan en
dnemlilerinden birisi ise “performans” ile ilgili politikalardir. Bu nedenle,

“performans”, isletmeler agisindan énemli bir konudur.

isgdrenin gérevini gerceklestirmek igin yaptigi her islem ve eylem bir
performans davranisidir. Baska bir deyisle, performans, isgdrenin calisma
davranisinin bir sonucudur. isgérenlerin performanslarinin giiglii ya da zayif
olmasi, isletmenin amagclarina ulasma derecesinin gdstergesidir. isletmeler,

isgbrenlerin performanslarini artirmaya 6énem vermeli ve bu dogrultuda
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calismalarini strdirmelidir. Dolayisiyla, 6rgatteki isgérenlerin performans
dlzeyini artirmayla ilgili politikalar araciligiyla érgit, amaclarina daha rahat
ulasabilir.

1.1. Performans Tanimi

Performansin kavramsal tanimi konusunda halen goéris birligi
olusturulamamigtir. Baska bir deyisle, performansin kesin bir taniminin
yapilmasi ¢ok gulctlr. Genel olarak performans, amagli ve planlanmig bir
etkinlik sonucunda elde edilen, nicel ya da nitel olarak belirlenen bir kavram
olarak sozliklerde yerini bulmaktadir. Bununla birlikte, insan kaynaklari
ybnetimi acisindan performans, bireyin buitinligl ile 6rgat hedeflerinin
etkilesimi sonucu olarak tanimlanabilir (Calik, 2003: 8). Bagka bir tanima
gbre, performans, igsletme amaclarinin gergeklestiriimesi icin gdsterilen tim
cabalarin degerlendiriimesi olarak tanimlanabilir. Bir baska tanima gére de
performans, bir isi yapan bir bireyin, bir grubun ya da bir tesebblsin o igle
amaglanan hedefe ybnelik olarak neleri saglayabilecedinin nicel ve nitel
olarak anlatimidir seklinde ifade edilebilir (Galik, 2003: 9).

Performans, amacin gergeklestiriime derecesidir. Bir isi yapan bireyin,
grubun ya da 6rgitin o is araciligiyla, hedefe ne oranda ulasabildigini
gbsterir. Bu nedenle, performans, isgdrenin gbrevinde ne yapmasi
gerektigine iliskin beklentilerle, gercekte ne yaptigi arasindaki iliskinin bir
islevidir (Bayram, 2006: 48).

Performans kavramin bircok degiskenden etkilenir. Orgiitsel amaclar
gercekci degdilse, amaclar isgbérene anlatiimamissa, bireysel amaclarla
orgutsel amaclar 6rtismiyorsa, isgérenin kalitesi artirilmadan performans
kavrami ileri sOrllmisse, go6revlendirmelerde obijektiflik yoksa, 6rgutte
6grenen o6rguat kavrami Utopya olarak ele aliniyorsa, performans kavrami
akademik bir egzersiz olarak kalacaktir (Calik, 2003: 10). Bu bakimdan,

performans bir btln olarak ele alinmalidir, her etmen tek tek incelenmelidir.
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Performans sorunlarinin belirtileri su sekildedir (Barutgugil, 2002: 78-
79):

> Verimin azalmasi,

> s kalitesinde dlslis olmasi, bagka bir deyigle hatalar artar,
isler gelisiglizel yapilmaya baglanir,

> lsin bitis zamanina uyulmamasi,

» Daha zor goérev ve islerden kacgiimasi,

> Sikayetlerin artmasi,

» Azalan etkilesim ve geri ¢ekilme egiliminin baslamasi,
» Talimatlari alma ve izlemenin zorlasmasi,

» Alinganliklarin artmasi,

> Igbirliginin azalmasi,

» Hatalar ve basarisizliklar i¢cin baskalarinin suglanmasi,
» Masadan uzaklasmanin ve devamsizliklarin artmasi,
» Baskalarindan gelen olumsuz geribildirimlerin artmasi,

> Ise gelmeme ve/ya da gecikmelerin artmasi.

Performansi artirmak icin yoneticilerin akillarindan ¢ikarmamalari ve

sik sik tekrarlamalari gereken seyler vardir. Bunlar (Calik, 2003: 110-111):

Ovqgu: En basit tanimiyla évgi, insanlara basardiklari igin olumlu
seyler sdylemektir. Herhangi biriyle ilgili dvglleriniz ne kadar ¢ok olursa, o
kisinin kendisiyle ilgili 6z saygisinin artmasini saglamis olursunuz. Ovgil

olumlu pekigtirecektir ve pekistirilen davraniglarin gerceklesme olasihgini
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artigini herkes bilir. Bu nedenle, isgbrenlerin basariyla gergeklestirdikleri
gb6revlerin gerceklesme sikhgini artirmak isteyen yoéneticiler, basarilar ve
cabalari 6vmelidirler.

Taninma: Insanlar, basgarilarindan dolayr herkes tarafindan
taninmaktan hoglanirlar. Taninma ¢ok farkli formlarda gergeklesebilir. Sézel
ve yazili bir évgl, hediyeler, plaketler, évme ya da basit bir tesekkdr,
taninmishgi saglayabilir. Ornegin 6rgiitlerdeki isgérenlerin, yéneticilerinden
yerinde bir "Tegsekkir ederim." ifadesini duymalari bile etkili olabilir ve onlarin
ybneticiler tarafindan fark edildigi izlenimini giclendirebilir.

Takdir Edilme: Ozellikle 6nemli insanlar tarafindan, 6rnegin

isgorenlerin yoneticileri tarafindan takdir edilmeleri, is hayatina yeni bir renk
ve anlam kazandirabilir. isgérenler, takdir edilmek isterler. "Yaptiklarini takdir
ediyorum." ya da "Bu 6rgltte yaptiklariniz bagka isgérenler tarafindan takdir
ediliyor." gibi basit yargilar, 6rgit icinde ylksek dizeyli moral ortaminin
olusmasini, i¢csel motivasyonun ve 6rgat performansinin artmasini saglar.
Takdir edilen insanlar, yerine getirdikleri gérevin bir anlaminin ve édneminin
oldugunu bilirler. Orgiit icindeki tim isgdrenler, kendilerinin dnemli oldugunu

hissetmek isterler. Bu nedenle, onlara 6nemli olduklari hissettiriimelidir.

Telkin: Telkin, motivasyonun ve baglihdin temelini olusturur. YUksek
dizeyli performans gdsteren 6rgit olusturmanin temel dayanagi, isgérenlerin
basari igin telkin edilmesidir. Verimli performans ciktilari igin 6éddllerin
verildigi, katilimin ve guglendirmenin yogun bir sekilde yasandigi bir érgut
atmosferiyle isgdrenler basari icin telkin edilebilirler.  Y&neticiler,
davraniglariyla isgérenlere model olarak bu tir 6rgit olusturabilirler.

Cesaretlendirme: insanlar kendilerine inanmay! istedikleri gibi, bagka
insanlarin da kendilerine inanmalarini isterler. Ozellikle icten oldugu zaman,
cesaretlendirme, gucll bir liderlik 6zelligidir. Y&éneticiler, isgdrenlerden
yapabileceklerinin en iyisini yapmalari beklentisinde olduklarini hissettirmek

durumundadirlar. iggorenlere, performansini  gelistirmelerine  yardimcl
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olabilecek sbzel, yazili ve fiziksel geri dénlgler saglamak, ydneticinin en

onemli sorumluluklarindan biridir.

1.2. Performans Yonetimi

Performans Ydnetimi, belirlenmis amaclar gerceklestirmek Uzere, bir
6rgutte bulunan ve bir 6rgatin gelecegine iliskin durumlarla ilgili bilgi
toplama, bunlar karsilastirma ve performansin surekli gelisimini saglayacak
yeni ve gerekli dizenlemeleri yapip etkinlikleri baslatma ve sirdirme
g6revlerini yiklenen yénetim strecidir (Erkog, 2006: 375). Baska bir tanima
gb6re, Performans Yonetimi, 6rgutin uzun vadeli amaglari ve planlari
dogrultusunda performans amaglarinin ve hedeflerinin belirlenmesini,
ybnetimin  beklentilerini isgérene iletmesini, performansin izlenmesini,
6lctlmesini  ve degerlenmesini, isgérenin bilgisinin ve becerilerinin
gelistirilmesini, Ucret yénetimini, kariyer yénetimini, motivasyon ve disiplinle
ilgili teknikleri iceren semsiye bir kavram olarak kullaniimaktadir (Geylan,
2007: 149).

Performans Yoénetimi, zayif performansin iyilestiriimesi, performansi
engelleyen etkenlerin ortadan kaldiriimasi ve performansi artirmak amaciyla
birlikte ¢alisilmasi igin etkili bir aragtir (Galik, 2003: 14).

Performans Yoénetimi, Orgutler tarafindan degisik amaglar igin
kullaniimaktadir. Bazi érgatler, bu ydnetim yéntemini ¢alisanlarin gelisimi
icin, bazilari ¢alisanlarin UGcretlerini belirlemek icin, bazilari da calisanlarin

performanslarini belirlemek igin kullanmaktadir (Calik, 2003: 11).

Performans Yénetimi’nde basari kriterleri (Erkog, 2006: 375-
376):

» Performans Yoénetimi slregleri, is pratigi, operasyonun
genel durumu, ¢gahisanlarin ézellikleri ve 6rgut kalttrayle uyumlu

olmalidir.

» Ust ydnetim tarafindan desteklenmelidir.
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» Yoneticiler ve calisanlar tarafindan, hi¢ degilse ¢ogunlugu

tarafindan sahiplenilmelidir.

» Performans Ydnetimi’'nde, érgt sUregleri ve igleyisi birbirini

tamamlamalidir.

» Performans Yénetimi kisa vadede deger yaratacak, uzun

vadede ise gelistirmeye ybnelik sonuclara odaklanmalidir.

» Performans Yonetimi sireci, strateji ve planlama sdreciyle

batinlesik olmalidir.

» Performans Yoénetimi sireci, baska insan kaynaklari

strecleriyle uyumlu olmalidir.

» Performans Yonetimi sireci, yerel ya da 6zel durumlarla
karsilasildiginda, kosullara gére operasyonel esneklik gbstere-
bilmelidir.

» Performans Yénetimi uygulamalari, génilli uygulanan, iyi
yénetim ve is uygulamalariyla bitinlesmis dogal bir slrecte
gerceklesmelidir.

> Orgit icinde yer alan bitin paydaslar, Performans
Yoénetimi’ne giris adiminda, tasarim ve gelistirme calismalarina
dahil edilmelidir. Bu katilim, tst ydnetimden, ydneticilere, takim
liderlerine, bireylere, ticari birlik ve sendika temsilcilerine kadar
genisleyebilir.

» Performans Yoénetimi sdrecleri, seffaf, dirist ve adil

olmalidir.

» Performans Yoénetimi'nde ydneticiler ve takim liderleri,
6rgutiin vizyon, strateji, hedefler ve degerlerinin anlasiimasi ve

paylasiimasini garantiye almalidir.
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» Performans Yoénetimi sdregleri toplumsal degerleri dikkate

almali ve bireysel gereksinimlere saygili olmalidir.

> Yoneticiler ve takim liderleri Performans Yd&netimi
sureclerini uygularken calisanlara yardimci olup, 6rgut igin
degerli olduklarini hissettirmelidir.

» Performans Ydnetimi stregleri 6rgutsel hedefler ile bireysel

hedeflerin bltlnlestiriimesine yardimci olmalidir.

» Performans Y&netimi uygulamalarinda saglanan yararlarin

tim taraflara etkili bir iletisimle anlatiimasi amaglanmalidir.

» Performans egitiminde ydneticilere, takim liderlerine ve

calisanlara yénetim becerileri bilgileri veriimelidir.

» Performans Yoénetimi etkinligi, strekli gdézlem, gelistirme ve
degerlendirmeyle saglanmalidir.

1.2.1. Performans Yonetiminin Amaci

Performans Yo&netimi'nin; isgdrenlerin, hem bireysel olarak hem de
takim halinde, 6rgit sureclerinin ve kendi bilgi ve becerilerinin strekili
gelisimini saglayabilecekleri bir kiltir olusturmak; érgatiin performansinda
sureklilik ézelligi tasiyan ézellikler olusturmak; érgttsel hedefler ile, isgdren
hedeflerini bltlnlestirmek; isgérenlerin halihazirda yapmakta olduklari igleri
daha iyi yapabilmeleri icin, bulunan yeterliliklerinin degderlendiriimesini ve
gelistiriimesini saglamak; isgdrenin potansiyelini belirlemek ve gelistirmek;
isgbrenin egitim ve gelisim ihtiyacini belirlemek; &rgutin stratejik plani
dogrultusunda performans gelistirmek ve ilerletmek; ydneticilere, érgitin is
hedefleri ile bu hedeflerin bélim ve birey hedeflerine ddnisimini
isgbrenlere aktarmak amaciyla gereken iletisim ortami yaratmak; 6rgut
ybnetimine, isgbrenlerin performanslarinin  érgiatin bitlinsel gelisimine

destek olmasi igin imkan sunmak; yalnizca gecmiste gosterilen performansin
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dizeyini ortaya cikarmak degil, kisi ve isletmelerin gelecege yo6nelik
potansiyel performanslarini da belirlemek gibi amaclar vardir (Calik, 2003:
15-17), (Bayram, 2006: 47).

1.2.2. Performans Yonetimi Siireci

Performans Yénetimi, 6ncelikle bir sdrectir ve bu slrecin basarisi
gUcli bir yénetim anlayisini gerektirir. Performans Yénetimi sirecinin etkili
sekilde ydnetilmesi, yetenekli ve becerikli igsgdrenlerin enerji ve ¢abalarindan

gerekli bicimde yararlaniimasina yardimci olabilir (Calik, 2003: 11).
Performans Yénetimi kapsaminda (Yal¢in ve Kili¢, 2002: 2):
» Performans planlama ve gelistirme,
» Performans Degerleme,
» Geri besleme,
> Basari degerlemesiyle ilgili 6dul yéntemleri,

» Grup ve birey bazinda yapilan cesitli arastirmalar ve

incelemeler yer almaktadir.

Etkili bir Performans Y&netimi'nin temellerinin atilmasinda isgérenden
neyin beklenmesi gerektiginin belirlenmesi esastir. Bu nedenle Performans
Yoénetimi  slUrecinin  baslangic ve en temel asamasi performansin
planlanmasidir. Planlama, 6rgitin ve isgérenin performansinin iyilestiriimesi
ve gelistiriimesi i¢gin ne yapilmasi gerektiginin, nasil yapilacaginin, ne zaman
ve nasil harekete gegileceginin, sorumluluklarin kimler tarafindan
ustlenileceginin ve kaynaklarin nasil tahsis edilecegdinin belirlenmesi sirecidir
(Geylan, 2007: 152).

Performans Yénetim sireci, performansin gereklerinin tanimlanmasi
ve performansin planlanmasi agsamasindan sonra; performansin izlenmesi,

desteklenmesi ve yonlendiriimesiyle devam eder; performansin 6lglilmesi ve
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degerlenmesi, isgérene geribildirim verilmesi, performansin iyilegtiriimesi,
geligtirimesi ve kusursuz performansin d&dullendiriimesiyle son bulur.
Genellikle bir yillik periyodu igeren bu slrecin ciktisi yeni ddénemin
planlanmasi agamasina girdi saglar (Geylan, 2007: 152).

Performans Performansin
Gelistiriimesi Planlanmasi
Performans Performans
Degerlemesi Yonetimi

SEKIL 4: Performans Yénetimi Sireci

(Galik, 2003: 24)

Performans Yo&netimi’'nin basariya ulasmasi, planlama asamasinda
6ngorilen faaliyetlerin planlara uygun bir sekilde yapilmasiyla mimkin olur.
Baska bir deyisle, performansi artirmayi saglayacak kararlarin verilebilmesi
icin dncelikle var olan performans diizeyinin belirlenmesi ve bunun planlanan
performansla karsilastirimasi gerekir (Geylan, 2007: 156). isgéren, énceki
yillara gére yikselen bir performans ¢izgisine sahipse, gdsterilen cabalarin
etkili olduguna karar verilir. Ancak, isgéren, slrekli disen ya da disuklugu

devam eden bir performans gdstermisse, performans yetersizliginin
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nedenlerinin yanhs teshis edildigi ya da isgbrenin isine uygun olmadigi

yorumu yapllabilir (Geylan, 2007: 161),

Performans Y&netim sirecinin basarili olmasina engel olabilecek bazi
sorunlar vardir. Bunlar (Galik, 2003: 35):

» Degerleme 6lceklerinin tutarsiz uygulanmasi,

» Degerlemeyi yapan yoéneticilerin bu konuda egitimsiz

olmalari,

» Yoneticilerin prosediire deger vermemeleri ya da bu stireci

yalnizca kinama amagli kullanmalari,

» Standartlarin ve kriterlerin objektif olmamasi ya da yapilan
isle ilgili olmamasidir.

1.3. Performans Yonetimi ve Performans Degerleme Arasindaki
lligki

Calisanlar arasinda iletisim ve yoénetim sireclerine odaklanan
Performans Yoénetimi’nde amag, calisanlarin sonuclar elde etmesine olanak
saglayacak bir ortam vyaratmaktir. Performans Yo&netimi, &rgutlerde
performansin planlandidi, yonetildigi, rehberlik edildigi, adil ve dogru olarak
degerlendirildigi zaman yiksek motivasyonu saglayan bir is ortami
yaratacagini kabul eder. Bu nedenle, Performans Degerleme, Performans
Yénetimi'nin bir agamasi olarak diistinilmeli, tek bagina bir insan Kaynaklari
Yoénetimi araci olarak kullanilmamalidir (Barutgugil, 2002: 178).

Performans Ydnetimi, bir &6rgatin slrekli gelismesini saglayacak
etkinliklerin planlanmasi, uygulanmasi ve kontrol edilmesi sirecidir. Kontrol
asamasl, performansin planlanan sekilde gergeklesip gerceklesmedigini
anlamayl saglayacak olcme ve degerleme faaliyetlerinin yapilmasini
gerektirir. Kontrol slrecinin basarisi, stratejilerin istenen sekilde uygulanmasi
icin gerekli davraniglarin neler oldugunu belirleyecek ve isgéreni stratejilerin
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elde edilmesinde dogru ydnlendirmeyi sagdlayacak etkili bir Performans
Degerleme yonteminin varligina baghdir. Bu agidan bakildiginda, Performans
Yoénetiminin en énemli égelerinden biri Performans Degerleme’dir (Geylan,
2007: 165).

Baska bir deyisle, Performans Degerleme, Performans Ydnetimi’nin en
islevsel boyutlari arasindadir. Burada ifade edilen Performans Degerleme,
isgorenin calismalarindaki basari dizeyini belirlemeye ydnelik calismalari
kapsamaktadir (Calik, 2003: 47).

2. PERFORMANS DEGERLEME

Performans Degerleme, belirli bir gérev ve is tanimi cergevesinde
bireyin bu is ve gbrev tanimini ne diizeyde gerceklestirdiginin belirlenmesi
cabasi ve calisanin, tanimlanmis olan gérevlerini belirli zaman dilimi iginde
gerceklestirme dlzeyinin belirlenmesidir. Bdylece kisi, kendi calismalarinin
sonuglarinin bir anlamda ciktilarini gérlr ve bireysel basarisinin sonuglarini
degerlendirir. Elde edilen sonuclara goére kisiye yonelik basari beklentisinin
ne oranda gerceklestigi belirlenmis olur. Bu bilgiler sonucunda kisinin terfi
etmesine, kariyer planlamasinin yapilmasina, Ucretinin artinlmasina,
gbrevinin degistiriimesine, isten cikarilmasina, iginin zenginlestiriimesine ve

benzeri kararlara ulasilabilir.

Degerleme ydntemlerinin 6nemi, 6lcllemeyenin ydnetilemeyecedi
gerceginden kaynaklanir. Bu gercekten hareketle Performans Yoénetimi
strecinin énemli asamalarindan biri olan Performans Degerlemesi, tim
isletmeler agisindan blyldk 6nem tasir. Performans Degerlemesiyle isg6renin
performansi 6érgatin stratejik amaclarini gerceklestirecek sekilde planlanir,
ybnlendirilir, desteklenir, o6lgtlir ve degerlenir. Degerleme sonucunda
performans yetersizliklerinin nedenleri arastirilir ve iyilestirici énlemler alinir
(Geylan, 2007: 147).

Performans Degerlenme, 6rgitte ¢alisanlarin basarilidan basarisiza

dogdru siralanmasi degildir. Performans Degerleme kurumsal amagclarin tim
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isgorenler tarafindan anlasilma ve yerine getirilme derecesinin ortaya
cikarilarak, herkes tarafindan asgari derecede yerine getiriimesini saglamak
ve bu derecelendirmeyi zaman icinde cesitli ydntemlerle ylkseltmeye
yardimci olan bir aragtir. Performans Degerleme’si araciligiyla, amaglanan
hedeflerin, kaynaklarin ne oranda etkin, verimli ve kaliteli kullanildidinin
kontrol edilmesi ve élglimesi saglanir; ¢calisan ve onun isi konusunda dogru
bilgi edinilir; isg6renin verimliligi artirilir; iyi performans pekistirilir, kot
performans ortaya c¢ikar ve bunun nedenlerinin, ¢6zim yollarinin
arastinimasi saglanir ve bu dogrultuda egitim, gelisim, isten ayrilma, kariyer
yénetimi, Ucret yénetimi vb. gereksinimlerin belirlenmesine yardimci olunur.
iste, sayildigi gibi Performans Degerleme, drgiitlerde bircok amaca ulagmak
icin yapilmasi gereken bir sdregtir ve en énemlisi, bu sire¢ bir defaya 6zel
olarak yapilmamalidir. Surekli ve dizenli araliklarla, belirli 6gelere dikkat
edecek sekilde, ortaya c¢ikabilecek sorunlari en aza indirmenin temellerini

olusturacak bigcimde yapilmalidir.

2.1. Performans Degerleme Tanimi

Performans Degerleme, isgbrenin yeteneklerini, potansiyelini, is
aliskanliklarini,  davraniglarint  ve  benzer niteliklerini  digerleriyle
karsilastirarak yapilan bir dlcimdir (Orlicii ve Késeoglu, 2003: 22).
Performans Degerleme, isletmede gdrevi ne olursa olsun bireylerin
calismalarini, etkinliklerini,  eksikliklerini,  yeterliliklerini,  fazlahklarini,
yetersizliklerini, kisacasi bir bitln olarak tim yoénleriyle gbézden gegirilmesidir
(Findike¢i, 2001: 297).

Orglt ydnetiminde Performans Degerleme, ydneticinin daha énceden
belirlenmis standartlar ile ¢alisana iliskin sonug raporlarindan aldigi bilgilere
dayanarak, is davraniglarini analiz ederek calisanin basarisini 6lgme ve
degerleme olgusudur. Performans Degerleme’sinin kisa tanimi sudur:
Orgltte her bir calisanin belirli dénemlerde elde ettigi sonuglar ve
basarilarinin yéneticiler tarafindan analiz edilmesi ve degerlendiriimesidir.

“Performans Degerleme” dendiginde c¢alisanin 6érgut igi etkinliginin ydnetici
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acisindan analizinin yapilmasi ve c¢alisandan istenenin ne 6lglide gercek-
lestiginin saptanmasi akla gelmektedir (Akin, 2001:153).

Performans Degerleme’ye iligkin bir arastirmada, performansi belli
araliklarla degerlendirilen bir grup c¢alisan ile degerlendiriimeyen bir grup
calisan karsilastirilmigtir. Ulasilan sonuclara gére, performansi konusunda
dizenli bilgi alan gruptaki calisanlarin daha yldksek dlizeyde basari
gosterdikleri tespit edilmistir. insanlara calismalariyla ilgili verilen bilgilerin
mutlaka olumlu olmasi gerekli degildir. Bu bilgiler olumsuz da olabilir. Bagka
bir ifadeyle kisinin kendi ¢alismalari konusunda hig bilgilendiriimemesi ile yeri
geldiginde olumsuz bile olsa bilgilendiriimesi  karsilastinidiginda
bilgilendirmek hem kisi hem igletme bakimindan daha olumlu sonuclar
vermektedir (Findikgl, 2001: 299).

Degerleme hem isverenler hem de isg6renler acgisinda 6nemlidir.
isverenler, calistirdigi kimselerin ne yaptiklarini ve nasil yaptiklarini
6grenmek isterler; baska bir deyisle, amacina ulasma derecesi konusunda
bilgi sahibi olmak isterler. isgdrenler ise, her seyden dnce calismasinin
karsiligini gérmek isterler (Oriicli ve Kdseoglu, 2003: 22).

Performans Degerleme asagidaki kosullar altinda surekli iyilestirmeyi

saglayabilir (Oriicii ve Késeoglu, 2003: 23-24):

» Performans Degerleme, Ucretleme ydnteminden ayirt
edilmelidir.  Performans Degerleme’sinin amaci, iletisim

araciligiyla performansi iyilestirmek olmalidir.

» Performans Degerleme, gbézlemlenebilir, élgtlebilir nesnel
davranislar ve sonuglara dayandiriimalidir.

» Performans Degerleme uygun zamanda geribildirimi

kapsamalidir.

» Performans Degerleme isgéren katilimini tesvik etmelidir.
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2.2. Performans Degerleme ilkeleri

Beklenen yarari saglamasi ve etkili sonuglar vermesi agisindan
degerleme ydnteminin bazi 6ézelliklere sahip olmasi gerekir. Bunlar (Can ve
Kavuncubasi, 2005: 170-172), (Calik, 2003: 53):

» Performans Degerleme ydntemi adil olmalidir. Baska bir

deyisle, bu surecte dikkate alinan tim 6gelerin is basarisiyla iligkisi
olmasi gerekir. Adil olmayan bir yéntem, yanhs, glvenilir olmayan,
tartismaya acik sonuglar yaratir.

» Performans Dederleme ydntemi gelistirici olmalidir. Baska bir

deyisle, isgbrenin gelismesi icin yol gdsterici olmalidir ve bunun igin
gerekli verileri saglamalidir. Bunu yapmanin yolu, isgdrene
sonuglarin aciklanmasidir. Bu sonuglarin, dogru yerlere, dogru
zamanda iletilerek, hedef ve amaglarda, plan ve programlarda

dlzeltici ve gelistirici adimlarin atilmasina olanak saglamalidir.

» Performans Degerleme yéntemi gliduleyici olmalidir. Baska bir

deyisle, isgbrende bu ybéntem kusku ve kaygl yaratmamalidir.
isgdrene bu yéntemin gerekliligi ve yararlari aciklanarak isgéren
harekete gecirilmelidir.

» Performans Degerleme ydntemi durumlara uygun olmalidir.

Baska bir deyisle, degerleme ydntemi, is ¢evresinin tim niteliklerini
dikkate alacak sekilde duzenlenmesi gerekir.

» Performans Degerleme yontemi gecerli ve qlvenilir olmalidir.

Baska bir deyisle, élcim sonucu elde edilen bilgilerin, basarinin
gercek karsihdr olmasi, 6rgut amagclarina uygun olmasi ve ydnetici
tarafindan anlasilir oimasi gereklidir.

» Performans Degerleme yontemi bir o6lcim teknigine badl

kalmamalidir. Baska bir deyisle, amaca en uygun 6lcim araci

secilmelidir ve su unutulmamalidir: Orgutler kendi ihtiyacina uygun

teknikleri kendi ¢abalariyla gelistirebilirlerse daha basarili olurlar.
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» Performans Degerleme yéntemi kapsamli olmahdir. Baska bir

deyisle, is, isgbren, calisma ortami bir blatin olarak ele alinmalidir.
Bu nedenle, isgbrenin basarisini etkileyen etmenleri g6z ardi eden

bir degerleme yéntemi yararli olmaz.

> Performans Degerleme yéntemi sdrekli olmahdir. Baska bir

deyisle, dizenli ve surekli olarak degerlendirmeler yapilmalidir.

> Performans Dederleme ydntemi isgdrenin katilimina olanak

saglamahdir. Baska bir deyisle, Gst kademeden alt kademeye kadar
tim isgbrenin degerleme ydnteminin gelistiriimesinde s6z sahibi
olmasi, kendi gelistikleri ybéntemi daha kolay benimsemeleri

acisindan gereklidir.

Ayrica, Toplam Kalite Yénetimi’ni uygulayan ve yaraticilik dncelikli
isletmeler, Performans Degerlenme yobntemlerini yeniden irdelemelidirler.
Yaraticihigin  etkinligi agisindan calisanlarin  kendi yetki, gb6rev ve
sorumluluklari ile isletme stratejik hedefleri arasinda bag kurmasi gereklidir.
Performans Degerleme ydntemleri yaraticihdi 6zendirmeli, sonu¢ kadar
gayretleri de 6dullendirmelidir. Bireysel rekabeti tesvik eden bir Performans
Degerleme yontemi olusturmak bilgi paylagiminda baltalayici rol oynar.
Performans Degerleme ydntemi rekabeti degil isbirligini tesvik etmeli, takim
calismasi anlayigi ile bireysel basarilar celismemelidir. Bireysel basarilara
verilen manevi prim, bu basarinin ardinda yatan grup calismasiyla

iliskilendirilmelidir (Ertugrul ve Karakasoglu, 2005: 5).

Toplam Kalite Yénetimi felsefesinde performans o&lgimia ve
degerlemesiyle uyulmasi gereken bazi ilkeler vardir. Bunlar (Ertugrul ve
Karakasogdlu, 2005: 3), (Akal, 1996:89-90), (Simsek ve Nursoy, 2002: 53):

» TKY felsefesini olusturan, misteri egemenligini temel alan
kalite ve verimlilik anlayisi, degisim ve surekli gelisim inanci
6rgut batininde kabullenilmeli ve bu inang, érgutiin performans
anlayisina yerlestiriimelidir. Performans 6élcimlerinde temel

alinacak boyutlar oncelikle “kalite-verimlilik-yenilik” olmalidir.
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» Performansi “kalite-verimlilik-yenilik” boyutlarinda
gelistirmek igin isletmenin vizyonu, deger yargilari, var olus
amaci, gérev tanimi yeniden belirlenmeli, uzun dénemli hedefler
acikga saptanmalidir. Bunlar stratejik planlara, programlara
déndstardlmelidir ve bunlara uygun orta ve kisa dénemli
amaglar saptanmalidir. Bu c¢alismalar, performans 6lgcme ve

degerleme ydntemlerine temel olusturacaktir.

» Performans élcim ve denetimlerinde geribildirim dizeninin
saglikh olarak igletiimesi ¢ok o6nemlidir. Yéntemin sagladig
bilgilerin kararlara ya da eylemlere doénlstlrdlmesi icin
degerlendirme sonugclarinin dogru vyerlere, dogru zamanda
iletilerek, hedef ve amaclarda, plan ve programlarda dizeltici ve

geligtirici adimlarin atilmasina olanak saglanmalidir.

» Performans 6l¢cimleri performansin gelistiriimesinde énemli
bir  gldeleyicidir.  Calisanlarin  basari  gereksinimlerini
karsilayacak oOdullendirmeler ancak saglikli élcimlere dayal
olarak yaplilirsa yararlh olur ve calisanlarinda iyiye ulasmasini

Ozendirir.

» Olciimler tim &rgiit diizeyini kapsamali ve miimkiinse en alt
birimlere indirilmelidir. TKY igletmenin yatay ve dikey
boyutlarindaki tim etkinlik alanlarinda uygulanacagina gobre,

6lgtimlerin bu ayrintida tasarlanmasi ve uygulanmasi uygundur.

» Degerlendirme sonuclari tim caligsanlara aktariimalidir.
Ozellikle, TKY'nin basarisini belirleyecek rekabet edebilirlik,
muUsteri doyumuyla ilgili performanslar calisanlara ayrintili

olarak agiklanmalidir.

» Performans o&lgumleri, kizmak ya da cezalandirmak igin
silah olarak kullanilmamalidir. Deneyimin, hatalar sonucu elde
edildigi gercedi gbéz dndne alinmalidir. DirGst hatalar, hatayi
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yapandan ayri olarak distnulmeli ve herkes icin bir ders alma

firsati olarak degerlendirilmelidir.

» Performans bilgilerinin elde edilmesinden sorumlu bdlimler
ve iglevler tam bir sorumluluk bilinci igerisinde olmalidir. Her
bdlim kendi i¢c ve/ya da dis musterilerini memnun etmek icin
intiyac duyacagi bilgileri saglamayi hedeflemelidir. Ayrica,
calisanlarin, problem ¢ézme ve performansi gelistirme igin bu

bilgileri nasil kullanacaklari hususunda egitilmeleri gerekir.

» Performans o&lgme ybéntemi, musteri memnuniyetini
dogrudan &lgen bilgiler Gzerinde de odaklanmalidir. Misterinin
6n plana alinmasi, masterinin gercek ihtiyaclariyla ilgili bilgileri

onemli kilar.

» Performans bilgileri, degerlenen konuyla ilgili, kullanimi
kolay, glvenilir ve gerekli sikhkta olmahdir. Galisanlarin glncel
performans bilgilerine ihtiyaci vardir. Aksi takdirde, gayretlerinin
performansin gelismesine katkida bulunup bulunmadigini

bilemezler.

> Kullanilacak 6lgim tekniklerine gelince: Higbir 6l¢im
ybnteminde bir teknige ya da birkag gdstergeye baglilik
aranmaz. En iyi élcim yéntemleri amaca en uygun olanlaridir.
isletmeler kendi gereksinmelerine uygun teknikleri kendi
cabalariyla gelistirebilirlerse daha basarili olurlar. Bu nedenle
6lcim tekniklerine kaliplagsmis sinirlar getirmemek gerekir.
Olgiim yéntemleri nesnel-6znel, nitel-nicel, kapsamli-dar, esnek-

katl, fiziki-sosyal 6zelliklerden herhangi birini tagiyabilir.
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Uygun tasarlanmis performans oOlcimleri kalite ve (retkenligin
gelismesine katkida bulunarak asagidaki yararlari saglar (Simsek, 2006:
171):

» Musteri ihtiyaglarini karsilar.
» Karsilastirmalarin yapilabilmesi icin standartlari belirler.

> Seffafhdr  saglayarak, kendi  performans  dlzeylerini
g6zlemlemek isteyen kisiler icin bir élcit olusturur.

> Kaliteyle ilgili problemleri ortaya cikararak Oncelik verilecek

olanlarin belirlenmesine yardimci olur.

» Dusuk kalitenin maliyetlerini ortaya cikararak, Gretim yéntemini

yoénlendirir.
» Kaynaklarin kullanimini dengeler.

» Gelisme cabalarinin strdirilmesi igin geribesleme saglar.
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4
PLAN YONETIM
1 .. . Kalite yéninden Hizmet sunumunun
ONGORU uygulamaya donik | gerceklestiginden
— Hizmet Nedir? amaglar ve nasil emin olabiliriz?
|- Is sahipleri kimlerdir N 6lcimler nedir?
— Bize gore kalite neyi
anlatir PERFORMANS
YONETIMI
ODUL DEGERLENDIRME
Kalite slirecine Kaliteye iligkin
3 baglihgimizi nasil performansi nasil
~ ARASTIRMA artirabiliriz? dlgeriz ve /
— s sahipleri neyi istiyor iyilestiririz?
ve bekliyor?
— Basar igin élgutimiz
ne?
— Bunu nasil yapalim?
yY yY
2
STRATEJi
— Hizmeti en iyi nasil
sunariz?
- _Irfallte nereye aittir? HIZMET SUNUMU L«
— Toplam kalite
sUrecini nasil
planlariz?

SEKIL 5: Toplam Kalite Yénetimi ile Performans Yénetim Sistemi Arasindaki

Baglant

(Ugurtay, 2002: 74)

2.3. Performans Degerleme Sirasinda Yapilan Hatalar

Bu hatalar sunlardir (Bakan ve Kelleroglu, 2003: 80-81), (Oriicli ve
Késeogdlu, 2003:44), (Findikgi, 2001: 302):

Halo Etkisi: Calisanin ayricalikli olarak ¢ok iyi oldugu alana gore,
baska bir deyisle baska alanlardaki durumu dikkate alinmadan

degerlendiriimesi egilimidir.
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Boznuzlama Etkisi: Halo etkisinin karsitidir. Bagka bir deyisle,

calisanin 6zellikle zayif oldugu etmenlere gére degerlendirilmesidir. Belirli bir

alanda basarisiz olan isgéren, baska alanlarda da basarisiz kabul edilebilir.

Tolere Etmemek: Degerlendiricilerin isgérene hak ettiginden daha az

puan vermesidir. Kusursuz biz zihne sahip olmak ya da yuksek performans
gOsteren astlar ileride kendi yerlerini alabilecekleri endisesi sebebiyle disik
degerlendirilebilirler.

Misamaha Etmek: Degerlendiricilerin isgérene hak ettiginden fazla

puan vermesidir. isletmelerde performans degerlendiren sorumlu kisiler,
astlariyla catismaya girmemek, onlara sirin gbéztkebilmek, onlari daha fazla
motive edip verimliliklerini artirabilmek ve kendi astlarinin baska boélimlerdeki
astlara oranla daha Ustin olduklarini gdsterebilmek amaciyla, olmasi

gerekenden daha fazla puana ydnelirler.

Benzerlik Hatasi: Bazi degerlendiricilerin, igsgérenler yasam &ykusd,

davraniglari vb. nedenlerle kendilerine benzettikleri icin ylksek puan verme
egilimdir.

Merkezi Egilim: Calisanin hem gugli hem de zayif oldugu alanlarin

degerlendiriimesinden kaginarak, b0tin degerlendirmelerin ortalama bir

kategoride toplanarak degerlendirilmesi egilimidir.

Degerlendirmede Nesnel Davranmama: Bagka bir deyisle, isg6renin

bireysel ve sosyal 6zelliklerine agirlik verilmesi, buna karsilik ise iligkin
davraniglarinin géz ardi edilmesi sonucunda, nesnel davranilmamis ve adil

olma ilkesi ¢ignenmis olur.

Son Zaman Hatasi: Degerlendirmenin, degerlendirme periyodunun

baslangicindan itibaren degdil son zamanlardaki performansina gobre
degerlendiriimesi egilimidir. Bu durum degerlemenin sirekliligi ilkesiyle
celismektedir ve gercedi ne derece dogru yansittigr tartisma konusu
olmaktadir.

Kontrast Hatasi: Degerlendiricilerin kisa bir sire iginde bir¢ok Kigiyi

degerlendirmeleri ve art arda yapilan bu degerlendirmelerde, Kkisileri



83

birbirleriyle karistirarak degerlendirme yapmalari kaginilmaz olacaktir. Baska
bir deyisle, her c¢alisan bir 6nce degerlendirilen g¢alisanin puanindan

etkilenecektir.

2.4. Performans Degerlemenin Amaci

Performans Degerleme’de temel amag, hedeflerin, kaynaklarin ne
oranda etkin, verimli ve kaliteli kullanildiginin kontrol edilmesi ve 6lgtilmesidir.
Performans Degerleme amaci, érgite sagladigi yarar acgisindan, isgdérenin
degerini ortaya koymak, érgutsel bélimler arasinda islevsel statliye dayall
iligkiler kurmak ve bireyin eksikliklerinin giderilmesi igin ©6nerilerde

bulunmaktir (Oriicii ve Késeoglu, 2003: 25).

Performans Degerleme, ylUkselmenin adil olarak gerceklestiriimesi,
egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi, uyari ve isten ¢ikarma konularinda alinan

kararlarin objektif olmasina yardim etmektedir (Unal, 2002: 4).

Planlanmis ve etkili bir sekilde uygulanan bir Performans Degerleme
slrecinin amaglari ana hatlariyla su sekilde 6zetlenebilir (Bayram, 2006: 50):

» Performansi tanimlamak, gelistirmek, &dillendirmek ve
beklenenleri veremeyen c¢aligsanlarin  gelismeye ihtiyag

duyduklar alanlari ortaya ¢ikarmak.
» Calisan ve onun isi konusunda dogru bilgi elde etmek.

> lIsgérenler icin, uygulamada kullanilabilecek geribildirim

olusturmak.

> Beklentiler konusundaki belirsizlikleri ve endiseleri

azaltmak.

» Duisuk performansi belilemek, nedenlerini ve ¢6zim
yollarini ortaya koymak, basarisiz ¢alisanin durumunun yeniden

g6zden gecirilmesini saglamak.
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> Insan kaynagina iliskin stratejik veri Uretmek, orgitsel

problemlerin belirlenmesinde yardimci olmak.

2.5. Performans Degerlemenin Avantajlar

Performans Degerleme’nin avantajlari  yoneticiler, isgérenler ve

érgitler agisindan su sekilde siralanabilir (Oriicii ve Késeoglu, 2003: 27-28):

YONETICILER ICIN:

» Hizmet birimlerine érgut hedeflerini anlatmaya imkan verir,

» Yetki devrini artiran alanlarin bulunmasini ve 6grenilmesini

saglar,

» Degerlendirme sonucu, dizeltici 6énlemlerin alinmasina

yardimci olur,

> Is doyumunu artirmaya iliskin daha gecerli bilgi kaynagidir,
> Isgérenin tutumlarina iliskin daha gegerli bilgi edinilebilir,

» Yoneticilik becerisini sergileme olanagi kazandirir.

ISGORENLER ICIN:

» Kendi rolind belirleme ve ona aciklik kazandirma,
» Galisma iligkilerinin iyilestiriimesi,

> lIsten elde edilen doyumun artmasiyla kendine giliven
duygusunun gelismesi ve kendindeki gucli yonleri 6grenme
olanagi,

» Orgiitiin ve kendi biriminin hedeflerini tartisma olanagi,

» Kendini gelistirme imkani saglar.
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ORGUTLER ICIN:

» Bireylerin ve birimlerin performanslarinin iyilegtiriimesi,

> Karhhgin ve verimin artiriimasi,

» Hizmetin kalitesinin iyilestiriimesi,

> Orglitte egitim ihtiyaglarinin daha givenilir hale getirilmesi,

» Egitim  etkinliklerinin ~ degerlendiriimesi  yeteneginin

artinlmasi, egitim bltcesinin daha kolay yapilmasi,

» Bireylerin ve birimlerin potansiyelinin daha saglkli olarak

degerlendiriimesi,

> Ucret skalalarini planlamakta ve gercege uyumlu kilmakta

daha yetenekli hale getirilmesi.

2.6. Performans Degerlemenin Dezavantajlari

Performans Degerlemenin dezavantajlari su sekilde siralanabilir
(Oriicii ve Kdseoglu, 2003: 29-30):

» Adil bir Performans Degerleme yonteminin olmamasi

isgdrenin motivasyonunu bozar.

» Performans Degerleme’sinde kullanilan uygun standartlari

koruma egilimi strekli bir sorun olusturmaktadir.

» Degerleme yapan kisiler cogu kez kotl puan vermekten
kacinmakta ve bu da édnemli bir sorun yaratmaktadir.

» Degerleme programlarinin uygulanmasi hem vakit almakta

hem de ¢ok pahaliya mal olmaktadir.
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> lIsgéren, gegmiste iyi planlamamis ydntemlerle ilgili kot

deneyimlere sahipse, degerleme islemine sipheyle bakabilir.

2.7. Performans Degerleme Sireci

Performans Degerleme surecinde sirasiyla, hangi yeteneklerin,
becerilerin ve ciktilarin degerlendirilecegi belirlenmeli; o isletme igin, o
isletmenin ihtiyag ve klltirine gére en uygun degerleme ydntemi segilmeli;
degerlendiren ydneticiler egitiimeli; ybntemler, isgdrenlerle tartigilarak
isgbrenlere aktariimali; isgbrenin igini dogru ve is tanimlarina uygun yapip
yapmadigina bakilarak, objektif olarak degerleme yapilmali; isgdrenlere
geribildirim yapilmali; son olarak da, gelecekle ilgili performans hedefleri
belirlenmelidir (Geylan, 2007: 164).

Performans Degerleme slreci U¢ temel psikolojik prensibe
dayanmaktadir: Bu prensipler, isgérenlere performanslari konusunda geri
bildirim vermek, agik ve ulagilabilir hedefler sunmak, hedeflerin belirlenme

surecine katilma imkanini verme olarak siralanabilir (Calik, 2003: 34).

Performans Degerleme ne ¢ok uzun sirede ne de ¢ok kisa surede
yapilmahdir. Uzun slirede yapilmamaldir; ¢inki, hem uzun zaman araligi
dogru degerlendirme konusunda bilgi vermez, hem de Kkisilerin calisma
durumlarini gbézden gecirmesi uzar. Kisa slUrede yapilmamalidir; ¢lnka,
zaman ve emek kaybina neden olur. Ayrica, saglikli bir performans siresi

yasanmaz.

Performans Degerleme slrecinde su sorunlarla karsilasilabilir (Ersen,
2003; 139-140):

» Objektif degerleme yapmama ya da yapamama sorununun

ortaya cikmasi,
» Tarafli 6lgme ve degerleme,

» Performans Degerleme araclarinin hatali kullaniimasi,
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> Kisisel ényargilar,
> Kisiliklerin yargilanmasi,
» Hedeflerin kisilere uygun olarak belirlenmemesi,

» Performans Degerleme’si yapilirken insan etmeninin

g6zden kaciriimasi.

Performans Degerleme sirecinde dnemli bir nokta, degderlendirmeyi
kimin yapacagidir. Burada belirtiimesi gereken en énemli husus, degerlemeyi
yapacak kisi ya da kisilerin igg6reni yeterli bir sire gézlemleme imkanina ve
performansina iliskin gerekli kanaati elde edebilmis olmalardir (Oriicii ve
Késeogdlu, 2003: 33).

Performans Degerleme asamasinda, yodneticilerin ve isgdrenlerin

yerine getirmesi gereken sorumluluklar sunlardir (Calik, 2003: 35-36):
YONETICI:
» Toplantida isgérene yeterli sorumlulugu tanimak.
> Isgérenin performansini 6zetlemek.
» Yetenekleri ve gelisim icin gerekli alanlari belirlemek.

» Tamamlanmis Performans Degerleme formunu yaninda

getirmek.

ISGOREN:

> Oz degerlendirme formunu getirmek.

» Pozitif ve negatif olan her seyi dinlemek.

> Oz degerlendirmenizi destekleyen érnekler sunmak.
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Performans Degerleme goérismesi, isgbren ile nezaretgisi arasinda
gecer. Ayrica, isgbrenin performansi konusunda en Dbilgili kiginin
degerlendirmeyi yapmasi en uygun ydntem olacaktir (Unal, 1998: 12).
Uygulamada yoéneticilerin kendilerine bagli isg6reni plansiz olarak odalarina
davet ettikleri ve bu gOrismelerde yoéneticiler ne sdyleyeceklerini
distndrlerken, isgbrenin de ne duyacaklarini merak etmekte olduklari
g6raltr. Oysaki, degerleme gbérismelerinin dikkatle ve her yoénlyle
planlanmasi gerekir. Planlama yapilan gérismenin zamani, siresi, nerede
yapilacagi, isgérene hangi bilgilerin verilecegi, gérismenin hangi yaklasimla
sUrddrdlecegdi, isgdérenin hangi konularda goérUslerinin ve &nerilerinin
alinacag! o6nceden belirlenmelidir. Ayrica, goérisme o6ncesi yoOneticinin,
isgorenin performansinin iyilestirilebilmesi ya da daha da gelistirilebilmesi icin
neler yapilacagi ve performansi kusursuz olanlarin nasil édillendirilecegi
konusunda bir 6ngdérist olmalidir. Performans Degerleme goérismesi,
isgdreni yargilama ya da onlara bir ders verme toplantisi degildir; problemleri
ortaya cikarma ve ¢6zim yollarini bulma amacini gider. Bu nedenle
Performans Degerleme gérismesinin sonunda, goéristlen isggbrenin yeni
dénem icin Performans Degerleme’sine temel olusturacak planlamanin
yapilmasi gerekir. Bu, genellikle ihmal edilen hayati bir agamadir. Ayrica,
g6rismenin bir gelisme planiyla bitiriimesi ydnetici ile isgbérenin her konuda
uzlastiklarinin, isbirligi icinde olduklarinin énemli gd&stergelerinden biri
olacaktir (Geylan, 2007: 164).

Performans Degerleme slrecinde su hususlara dikkat edilmelidir
(Unal, 1998: 39):

> Is hedeflerinin belirlenmesine isgdrenlerin de katilimi

saglanmali.
> Acik ve karsilikli olarak kabul edilen is tanimlari yapiimali.

» Performans kriterleri acik ve anlagilir olmali.
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Performans Degerleme saglikh, adil ve rasyonel bir sekilde
6lctlmelidir. Halo etkisinden uzak, astin performansi konusunda yeterli
bilgiye sahip, degerleme sonuclarinin nedenleriyle ifade edildigi, objektif,
6nyargidan uzak, yas, cinsiyet, din ve ik ayrim yapmadan, Kigilerin
bulunduklari  mevkilerden etkilenmeden, orta puanlara ydnelmeleri
engellenerek, degerleme vyapilmalidir ki Performans Degerlemesinden
kaynaklanan sorunlar en aza indirilsin ve performans dogru olarak

degerlendirilebilsin.

Performans Degerleme sireci etkili bir sekilde uygulanmadigi zaman
dezavantajlari oldugu unutulmamaldir. Esneklikten uzak bir anlayis,
degerlemede 6znellige gidilmesi, degerleme kriterlerinin glvenilir olmamasi,
orgutsel ve kisisel hedeflerin farkli olmasi, bu slrece gereken degerin
verilmemesi bu sirecin etkinligi azaltir (Calik, 2003: 51).

Orgiitsel amaglar ve
ortale stratejiler

| l-{ Eticili iletisim |

Ealum
Amaclarimn

Yent bir performans
T degerleme déneminin
haglangic

Performans

Eelirlenmesi

Personel
performansinin

planlanmast

Amaclarinin
Belirlenmesi

c-mbm

belgelendirme

¥

Izleme
Destekleme
Yonlendirme

Personel
performansinin

degerlenmesi

SEKIL 6: Performans Degerleme Siireci

(Geylan, 2006: 153)
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2.8. Performans Degerleme Yontemleri

Cok cesitli performans degerleme ydntemleri bulunmaktadir. Bu
yéntemlerden higbiri kusursuz degildir. Her érgitin kullandigi yéntem onun
gereksinimlerine, insan kaynaginin yapisina, is alanina ve kultiriine goére
degisiklik gbstermektedir. Bu tekniklerden hangisinin  kullanilacagi
kararlagstirmadan &nce, her teknigin yapisini, neyi OI¢tigund ve ortaya
cikardiklari sorunlari iyi analiz etmek gereklidir (Can ve Kavuncubasi, 2005:
175). Ayrica, secilen ydntemin ise ve o6rgltsel 6gelere uygun olmasi,
kullanigli, gecerli, glvenilir ve ekonomik olmasi gerekir (Geylan, 2007: 160).
Bu nedenle, yanhs bir degerlendirme ydnteminin kullaniimasi, ulagsilan

sonugclarin guvenirligini zedeleyecektir (Findikgi, 2001:307).

“Isgdrenin, gliclii ve zayif yonleri nelerdir? Orgiitiin verimlilik ve kalite
performansina hangi isgéren daha fazla katki yapmistir? Kimlerin terfi
ettirilmeleri daha uygundur? Kigllme ve hiyerarsik kademeleri azaltma
hedeflerimizi gerceklestirebilmek igin kimleri isten cikartmaliyiz? Kimlere
daha fazla Ulcret 6demeliyiz? Hangi isgoreni 6dillendirmeliyiz? isgdrenin
egitim ve gelisme ihtiyaclarini nasil saptayabiliriz? isgdrene performansi
konusunda en dogru ve yapici geribildirimi nasil verebiliriz?” gibi her sorunun
yanitini bulmak Gzere yapilacak Performans Degerleme’lerinde kullanilacak
yéntemler farklidir (Geylan, 2007: 159).

isletmeler, bu ydntemlerden hangisinin érgiite uygun olup olmadigini
arastirirken, birka¢ yéntemin farkli yénlerinin uygunlugunu gérip, kendilerine
gbre bir ydntem olusturabilirler. Bu nedenle, &nceden hicbir yerde
uygulanmamis farkh bir yéntem ortaya ¢ikmaktadir. Ancak, bu ydntemler
olusturulurken, Performans Degerleme ybntemleri, 6rgUtiin stratejisini
desteklemeli, &rgit koltGrine uyum gdstermeli ve O6rgltin  tesvik
yéntemleriyle uyumlu olarak tasarlanmalidir (Vural ve Coskun, 2007: 168).
Ayrica, yapilan arastirmalar gdstermektedir ki, Performans Degerleme
yéntemlerinin isgbrenler tarafindan benimsenmesi, rekabet Gstinligu

saglanmasinda 6énemli bir etmendir (Yalgin ve Kilig, 2002: 2).
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GUnOimizde performans degerlemenin yalnizca kar ve verimlilik
Uzerine odaklandigi geleneksel yaklasimlar, o6rgitler agisindan yeterli
g6rulmemekle birlikte, 6rgatin, égrenme hizi, yenilikcilik, kalite, esneklik,
glvenirlik ve sorumluluk 6zellikleri, firsatlar gérme guct gibi 6geler énem
kazanmaktadir (Vural ve Coskun, 2007: 169). Geleneksel degerleme
yébntemleri su ana kadar ortaya konulmus performansi &lgmeyi
amaclamaktadir; geleneksel olmayan degerleme yéntemlerinde ise, ortaya
konulmus performans ile calisanin gelecekte gbsterecedi performans
potansiyeli de belirlenmek istenmektedir. Ayrica, geleneksel Performans
Degerleme yéntemleri, toplam mdisteri tatminini saglamak icin takim
calismasinin gerekli oldugu durumlarda ¢ok etkili olamamigtir. Bu nedenle,
geleneksel Performans Degerleme yéntemleri, Toplam Kalite Y&netimi
konusunda c¢alisan bilim adamlari tarafindan elestirilmistir (Yalcin ve Kilig,
2002: 3).

2.8.1. Geleneksel Degerleme Yontemleri

Geleneksel yontemler genellikle alt kademedeki isg6renleri kapsar ve
isgbrenlerin yaptigi isi basarma derecesini gésterir (Oriicii ve Késeoglu,
2003: 45).

2.8.1.1. Grafik Olciim Yéntemi

Bu yéntemin élgiimiinde, is niteligi, teknik bilgi, takim ruhu, dirtstllk,
dakiklik ve girisimcilik gibi kriterler kullaniimaktadir (Oriicii ve Kdseoglu,
2003: 46). Bu yoéntemle, bir degerlendirme formu hazirlanmaktadir.
Degerlendirme formunun bir tarafinda degerlendirmeye konu olan nitelikler
ve agiklamalar yazilir. Formun baska bir tarafina da niteliklerin kargisinda yer
almak Uzere, sayisal notlardan olusan bir élcek ya da “pekiyi, iyi, orta, zayif”
gibi degerlendirmeler konularak ilk amirden iggéreni bu notlardan biriyle
degerlendiriimesi istenir (YUksel, 2003: 188).
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Bu yéntem yaygin olarak kullanilir; ancak, baska yéntemlerin sagladigi
gibi daha nitelikli bilgiler saglayamaz. Yalniz, sunu da unutmamak gerekir ki,
bu ybéntemde degerlendirilecek &zelliklerin  siralanmasi  gelisigizel
degerlendirmeyi 6nlemektedir.

2.8.1.2. Kritik Olay Yontemi

Kritik olay yo6nteminde, degerlemeci kendisine baglh isgoéreni
degerleme dénemi boyunca isini yaparken asiri 6élciide olumlu ve olumsuz
davranislarini kaydetmek suretiyle degerlendirmektedir (Oriicli ve Késeoglu,
2003: 46). Bunun igin, hangi tirden olaylarin kaydedilecegine iliskin olarak
bazi kategoriler saptanabilir ve bu kategorilere gbre ydnetici isgbreni
degerlendirir, olumlu ve olumsuz sonugclari dosyalara isler (Palmer, 1993:
47).

Bu yéntem, degerlemecilerden kaynaklanan sorunlarin azaltiimasi ve
calisanlarin davraniglarinin geribildirim yoluyla aktariimasinda c¢ok etkilidir.
Yalniz, bu ybénteme gereken 6nem gdsteriimedigi zaman, bu yéntem,
glvenilir olmamaktadir ve kritik bir olay meydana geldiginde bu olay ilgili
isgérenle hemen tartisilmazsa durumun anlasilabilmesi ve gerekli

degisikliklerin yapilabilmesi oldukga gigctar (Palmer, 1993:48).

Bu ybntemde vyonetici, dikkati ceken kritik olaylarin gézlenmesi
sonucunda, calisanlarin basari ve basarisizliklarini belirleyen spesifik
calisma davraniglarini kaydeder. Bu davraniglar aninda ve icinde bulunulan
kosullarda not edilir. Yontemde dikkat, ise baglihk ve durlstlik gibi spesifik
davranislar dikkate alindigindan, ¢alisana agiklanmasi ve kendini gelistirmesi
konusunda geri besleme saglanmasi kolaydir. Bdylece c¢alisan belirli
durumlarda kendisinden neler beklendigini anlamig olur. GUnimuzde
kullanim alani genis olmayan bu yéntemin sakincasi, gbézlenen davranisin

g6zlem altinda degisebilir olugudur (Erkog, 2006: 361).
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2.8.1.3. Zorunlu Se¢im Yontemi

Zorunlu secim yénteminde, degerleyiciden degderleme formunda yer
alan ve her birlik, ikilik, G¢lik, dértlik cimlelerden olusan cimle gruplarindan
kendince iggbrene en iyi uyan climleyi ya da cUmleleri se¢cmeleri istenir.
Clmlelerin  yalnizca bir bélima isteki basariyi ya da basarnsizhgi
g6stermektedir. Cumlelerin kargiligi olan puanlar yalnizca bu cumleleri
hazirlayan uzmanlar tarafindan bilinmektedir ve bdylece, ybneticilerin pegin
yargilarinin etkisi ve édnceden dngoérdikleri belli bir puana erisme cabalari
engellenmis olmaktadir (Yiksel, 2003: 189).

Bu yéntem, Ustler, astlar, calisma arkadaslari ya da isgdrenin kendisi
tarafindan kullaniimaktadir; bu nedenle, yéntem distk maliyetli, kolay ve
pratiktir (Oriicii ve Késeoglu, 2003: 47).

Bu yéntemin olumsuz yani, ifade gruplarinda yer alan bazi ifadelerin
dogrudan igin yapilmasiyla ilgili olmamasi ve bazi durumlarda isgérenleri

stUpheye disurmesidir.

Zorunlu secim ydnteminin alisiimis uygulamasinda, tanitici bazi
deyimler icinden, degerlenen kisinin durumuna en ¢ok uyan ve en az
uyanlarin segilmesi istenir. Degerleyici kesin bir ayrim yapmak zorundadir.
S6z konusu deyimler arasindan seg¢im yapan Kisi, Kisinin durumuna
hangisinin uydugunu anlayamaz. Tanimlar genellikle 4 ya da 5 deyimli olarak
dizenlenmigtir. 2 olumlu, 2 olumsuz ya da 1 tarafsiz ifade vardir. Deyimlerin
gercek degerleri, degerleyiciler tarafindan bilinmez. Yapilan degerleme
sonuglari ayri bir bélim tarafindan degerlenir. Bu yéntemde degerleyiciler,
calisanin durumu belirtilen terimlerin higbirine uymasa bile en uygun disen
terimi secmek zorundadirlar. Bagka taraftan degerleyiciler, olumlu-olumsuz
terimlerin gergcek degerlerini bilmedikleri igin, degerlemenin sonucunu
etkileyemezler. Yontemin 6nemli bir 6zelligi degerleme hatalarina kapali
olmasidir (Erkog, 2006: 364-365).
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Bu ydntemin temelini su ilkeler olusturur (Can ve Kavuncubasi, 2005:
179):

» Bir iggdrenin Ustlendigi bir gérevde gesitli davraniglar vardir. Bu

davranislarin bazilari iyi bazilar kétaddr.

> lyi davraniglarin bir kismi basariyla yakindan ilgili ve énemlidir;

ancak, baska iyi davraniglar is basarisi icin 6nemli degildir.

> Koétl davraniglarin bir kismi is basarisiyla ilgili ve énemlidir, 6te
yandan diger kétl davranislarla mesgul olmak &6zellikle arzu
edilemez; ancak, bunlar gercekten is basarisini olumlu ya da

olumsuz bigimde etkilemez.

2.8.1.4. Tanimlayici Metin Tipi Degerlemeler Yontemi

Bu teknigin kullanimi, ¢alisanin gucli taraflar, zayif taraflar, gelisim
alani yetenekleri gibi 6zelliklerinin ifade edildigi ve bu konularda &énerilerin
bulundugu kisa bir yaziyi icermektedir (Orlici ve Kdseoglu, 2003: 48).
Degerlendirmeyi yapacak kisi, degerlendirilmesi istenen Kkisiyi, 6n yargilardan
uzak, baski altinda kalmadan serbest bir sekilde degerlendirmelidir.

Yalniz, bu yéntemde degisik 6lgutler kullanilacagindan genelleme ve
kiyaslama yapilamamaktadir. Bu nedenle, nesnel davranilabilen durumlar

son derece az olmaktadir.

2.8.1.5. Karsilagstirmal Degerleme Yontemi

Bu ydntem, iliskileri tam olarak &lgcen bir yéntem olarak, bir ya da
birden fazla kiginin bireysel olarak &zelliklerinin, bagka bir kisiyle
karsilastirilarak, o kisinin performansinin degerlendiriimesi ve tarafli
davranma hatalarini en aza disiirmek amaci icin kullaniimaktadir (Oriici ve
Késeogdlu, 2003: 48). Bu ybéntem, Ucret artiglari, terfiler, 6dullendirmeler vs.

konulardaki kararlarda kullanilir.
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Bu yéntemin yararlari su sekilde sayilabilir (Palmer, 1993: 45):
» Uygulamasi kolaydir.
» Butln calisanlar ayni konularda degerlendirilirler.

» Listenin igerdigi konular ne kadar 6zgll ve siniflandirimig

olursa, yéntem de o kadar nesnel olur.

> Karsilastirma listelerinde gercgek is davraniglari tarif edildigi igin,
cok daha acik segiktir.

Degisik karsilastirmali degerleme yéntemleri vardir. Bu ydntemler
sunlardir (Oriicli ve Késeoglu, 2003: 48-50):

Bunlardan en yaygin olanlarindan ilki, “siralama y&ntemi’dir.
Siralama ydntemi, ydneticilerin astlarini genel basari durumlarina gére
degerlendirmesi yéntemidir. En basarili olandan en az basarili olanlara dogru
isimler yazilir. Ancak, bu degerlendirme isg6renlerin kisisel 6zellik ve
yeteneklerini parcalara ayirmayip onlari baska isgérenlerle bitliin olarak
karsilastirdigi igin sorun yaratmaktadir.

ikincisi, “alternatif ~siralama ydntemi’dir.  Alternatif siralama
yénteminde, degerlemeyi yapan kisi, énce basarili ve basarisiz, daha sonra
ikinci en basarili olan ve basarisiz olan isgéreni saptayarak siralama islemini

ortaya dogru géturdr.

Uciinciisi, “adam adama kiyaslama yéntemi’dir. Bu ydntemde liderlik,
girisimcilik yetenegi, ise baglilik gibi élcitlerden bir ya da bir kagina en iyi
bigimde sahip olan isgéren belirlenir. Oteki isgérenler dnceden belirlenmis bu

isgbrene gobre siralanir.

2.8.1.6. Derecelendirme Yontemi

Bu yoéntemde, genel izlenim ve basari durumlarina gére Kisiler
dnceden belirlenmis yeterlilik derecelerine ayrilir. Genellikle ¢ok iyi, iyi, orta,
yeterli, zayif gibi derecelendirme kriterleri kullanilir ve isg6renin nitelikleri bu
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tanimlamalardan hangisine uyuyorsa o gruba dahil edilir. Ayni zamanda her
grup kendi arasinda da azalan énem sirasina gére bir dizilis gésterir (Oriici
ve Kdseogdlu, 2003: 50).

Bu, en yaygin, en eski ve en c¢ok kullanilan Performans Degerleme
yontemidir.  Degerleyiciler, c¢alisanlarin  degisik  6zelliklerine  gore
siralamalarinda bir 6lgek kullanirlar. Tanimlar niteligine gére yapilir ve
derecelendirilir. Derecelere sayisal agirliklar verilerek isgbrenin basari
dereceleri sayisal sonuclara gére saptanir (Erkog, 2006: 365).

Bu yéntemin uygulanmasi c¢ok kolaydir ve az zaman harcanir. Bu

yUzden tim ¢aligsanlara uygulanabilmektedir.

2.8.1.7. Deneme Yontemi

Bu yéntem, daha cok calisanin ylkselmesi durumlarinda kullanilir.
Buna gdre, aday 6nce gecici olarak atanir ve belli bir sire 0 mevkide denenir
(Oriicii ve Kdseoglu, 2003: 50). Yalniz, yilksek mevkiler uzun siire vekaletle
idare edilmeye uygun olmadidi icin, bu yéntemin kullanilma alani ve olanagi

oldukca sinirlidir.

2.8.2. Cagdas Performans Degerleme Yontemleri

GCagdas Performans Degerleme yodntemleri, isgérenin yaptigr isi
basarma derecesinin yaninda, onun beklentilerini de dederlendirmelerde g6z
6ndne alan yaklasimlara sahiptir ve bu ydntemler, degerlendirmelerde
astlarin yénetime katiimasini amaclamaktadir (Oriicli ve Kdseoglu, 2003:45).

Ayrica, bu ybntemlerle vyapilan degerlendirmeler, isg6renin
beklentilerini daha 6n planda tutmayi temel almaktadir (Oriicii ve Késeoglu,
2003: 51).
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2.8.2.1. Kendini Geligtirme Diizeyi Yontemi

Kendini gelistirmek, zamanla olusan bilgi eskimesini énlemek, kendini
yenilemek igin girisilen ¢abalarin timddur ve ¢cok énemli bir ihtiyagtir. Ayrica,
is ortaminda, kariyer yolunda, ylkselmede Kkisiler arasinda cok 6nemli
farkliliklara neden olmaktadir (Oriicii ve Késeoglu, 2003: 51). Bu nedenle,
kendini gelistiren, yeniliklere uyum saglayanlar ayakta kalabilmektedir. Bir
calisanin kendisini gelistirme ¢abasi, onun yuksek performans isteginin,
basari gidistinin énemli bir gérinttisadar (Findiker, 2001: 315). Bu ylzden,

bu yéntem, Performans Degerlemesi yénteminde kullaniimaktadir.

Bu yontem, hemen her sektdrde kisisel gelisimin énemi ve geredi s6z
konusu oldugundan kullanilabilir. Yalniz, bu yéntem Performans Degerleme

sUrecinde tek kriter olarak kullanilmamalidir.

2.8.2.2. Basari Kayitlar1 Yontemi

Basari kayitlari yéntemi, kisinin yazilari, yayinlari, konusmalari, liderlik
rolleri ve bagska mesleki faaliyetlerindeki basarilarinin yer aldidi listelerdir. Bu
bilgiler, isgdérenin bir yil icinde isletmeye yaptidi katkilari igceren vyillik
raporlarda kullaniimaktadir. Bu raporlar da kiginin terfisi ve Ucret artisi gibi
gelecege yonelik performansina etki etmektedir (Oriicii ve Késeoglu, 2003:
52). Genellikle profesyoneller tarafindan kullaniimaktadir.

Bu ydntem, bireyin isyerindeki basarisini degerlendirmek icin
gudulenmesi, yetenegi konusunda bilgi edinmesi ve basarisinda bu iki 6genin
nasil bir bilesiminin etkili oldugunu bilmesi amaciyla gelistiriimistir (Ylksel,
2003: 195).

2.8.2.3. Alan incelemesi Yontemi

Bu yéntemde, insan kaynaklari bélimdnden bir uzman, Performans
Degerleme surecinde, degerlemesi yapilan kisi igin yoéneticiyle birlikte
degerlemeyi yapmaktadir. insan kaynaklari uzmani, ilgili ydneticiden
isgbrenin performansiyla ilgili spesifik bilgiler almakta ve degerlendirmeleri bu
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bilgiler 1s1ginda yapmaktadir. Daha sonra ortaya ¢ikan sonug, ybnetici ve
insan kaynaklari uzmani arasinda tekrar degerlendiriimekte ve herhangi bir
degisiklik varsa, degisiklik yapildiktan sonra Performans Degerleme sireci
tamamlanmaktadir (Orlicii ve Késeoglu, 2003: 52). Yalniz, bu yéntem hem
maliyetli hem de kullanim agisindan pratik degildir.

2.8.2.4. Bars (Davranigsal Temelli) Degerleme Yontemi

Bars (Behaviourally Anchored Rating Scales) ydntemi Amerika’da
ortaya ¢cikmis bir ydéntemdir. Bu yéntemi kullanmadaki ilk adim, birbirine bagl
is gruplarini, bagka isler icin sorumluluk bdlgelerini ve is boyutlarinin
anahtarini belirlemektir. Daha sonra boyutlar arasinda “kusursuz, ¢ok iyi, ok
k6tl” ya da “kabul edilemez” seklinde derecelendirmelerle bdlimler
olusturulmalidir. Birtakim ifadeler karsisinda bu derecelendirme sekilleri
kullanilir. Bu ifadeler, formda yer alan isgérenin davranisina ve katilmina
ybnelik ifadelerdir. Bu yontemin kullanim maliyeti yUksektir, ancak, isgérene,
geri ddnlisiim olanagi saglamaktadir (Orlicii ve Késeoglu, 2003: 53).

Bu yéntem, her is igin ayri bir form kullaniimasi gerekmesi, yéntemin
etkisini en Ust diizeye ¢ikarmak igin gerekli hazirlik zamanin uzun olmasi ve
calisanlarin  g6zlenebilir davraniglarina dayanmasi sebebiyle objektif
olmamasi gibi bazi olumsuz ydnlere sahiptir (Palmer, 1993: 44). Bunun
yaninda, bu yéntemin, astlarin kendilerini gelistirmede kullanmalari,
ybneticiye sonuclari agiklamada daha fazla rahatlik saglamasi, standartlarin
belirgin olmasi, tutarli olmasi gibi birtakim yararlari da vardir (Can ve
Kavuncubasi, 2005: 181).

Aslinda, bu yéntemin kullanimi pek yayginlasmamistir; ancak, bu
yéntem, geleneksel yéntemin birtakim sorunlarinin Ustesinden gelme
6zelligine sahiptir.

Yoéntemi uygulamada ilk adim, isin gereklerini iyi bilen ydneticinin isle
ilgili belli ve performansta etkili olabilecek anlatimlarda kritik olaylari sim-
geleyen cumleler olusturmasidir. Daha sonra, aciklanmig olan bu
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davranislar, igeriklerine gére gruplara ayrilir. Bir sonraki asamada, bir grup
kisi, bu kritik olaylari, gelistirmis olduklari ve bu davraniglari en iyi
yansittiklarina inandiklari dlgeklere uyarlarlar (Erkog, 2006: 368). Yalnizca
hedefe ulasilip ulasiimamakla degil hedeflere ulagsma yolunda 6rgite katilan
baska degerler de g6z éniinde bulundurulur (Vural ve Coskun, 2007: 176).
Orgltte basarili olmak igin gerekli olan davranislar konusunda mesajlar

iletilir.
2.8.2.5. Sonuclara Gore Degerleme Yontemi

Bu yéntem, amaglara gbére yoénetim yaklasiminin bir uzantisidir ve bu
yéntem, kisilerin elde edilen somut sonuglara gére degerlendiriimesidir
(Oriicii ve Kdseoglu, 2003: 53). Bu ydntemde kisilerin elde ettikleri sonuclar,
daha énce dogrudan ydnetimce ya da calisanlarca birlikte saptanan somut
hedeflere gére o6lgullr.

2.8.2.6. Kendi Kendine Degerleme Yontemi

Bu ydntem, calisani kasitli olarak dederleme sirecinin icine dogdru iter.
Bu yb6ntemle birlikte, c¢alisanlara degerleme raporlarindaki kendi
performanslari konusunda yorum yapabilme firsati dogmustur ve bu yéntem
cogunlukla amaclarin ve gelisimin ihtiyaci olan etmenleri belirlemek igin
kullanilir (Oriicii ve Késeoglu, 2003: 54).

Amag, isgbérenlerin kendi is basarilarina yénelik fikir ve distncelerinin
belirlenmesidir. Bu ydntemin olumsuz tarafi kisinin bireysel yargilarina
dayanmasi ve kendisine ybnelik degerlemenin sibjektif olabilmesi olanagidir
(Findike¢i, 2001: 307).

2.8.2.7. Degerlendirme Merkezleri Yontemi

Bu yoéntem, isgbrenin gecmis calisma dbneminde performansini
degerlendirme yaninda, son yillarda genis uygulama alani bulan, igsgérenin
gelecekteki performans durumunu tahmin etmeyi, gelecekte potansiyelinin,
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baska bir deyisle is basarma, glic ve yeteneginin alabilecegi durumu

degerlendirmeyi amaglar (Oriicii ve Késeoglu, 2003: 54).

Degerlendirme merkezleri uygulamasinda, degdisik yénetsel beceriyi
gerektiren 6devlerin 6zelliklerine gbre gelistiriimis testler kullaniimaktadir.
Adaylara verilen cesitli olaylarla ilgili bilgileri degerlendirmeleri istenir. Bu
bilgilere gbére karar almalari, ne tir islemlerin hangi sirada yapiimasi
gerektigini belirlemeleri ve basaril bir bicimde isi tamamlamalari istenir. (Can
ve Kavuncubasgi, 2005: 185). Bu ydntem pahali bir ydntemdir.

2.8.2.8. Hedeflere Gore Degerleme Yontemi

Hedeflere gbére ydnetim, calisanlarin performansinin yoéneticiler ile
calisanlarin birlikte kararlastirdiklari hedeflere gére degerlendirildigi, basit ve
mantiksal bir yéntemdir (Palmer, 1993: 48). Yalniz, saptanan hedefler, agik,

secik, 6lcllebilir ve belli bir zamanla sinirl olmalidir.

Hedeflere ulasma, performans 6lciml icin énemli birtakim verilere
dayanmayi saglamaktadir. Bu veriler somuttur ve obijektifligi saglar. Gérev
hedefleri, satis hedefleri ya da zamana bagli kalite hedefleri belirlenmis
olabilir (Findikgi, 2001: 309).

Ornegin, elekirikli ev aletleri Greten bir isletmede giinlik, aylik ve yillik
Uretim ve satis hedefleri dnceden belirlenebilir. Her ¢alisanin bu ana hedefe
ulasmada katki dizeyi 6nemlidir. Hedeflere ulagsma dizeyine gbre
performansi belirlemede kisilerin, isletmenin genel hedeflerine ulagmadaki
bireysel katkilari belirlenmeye calisilir. Ana hedefler alt hedeflere ayrilarak
bireysel katkilarin élcimi daha da kolaylastirilabilir (Findikgi, 2001: 310).
Burada standartlar 6nemlidir. Ancak burada her c¢alisanin, her birimin
hedefleri farkli olacagindan kisiye 6zel bir degerleme gerekmektedir
(Findik¢i, 2001: 311).

Hedeflere gére degerleme ydntemi, igletmenin, kar, blylime vb. cesitli
amaglarini agiklikla ortaya koyma ve bu amaglara ulasma ihtiyaciyla
calisanlarin katki yapma ve kendini gelistirme ihtiyacini batlnlestirmeyi
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6ngbéren dinamik bir kavramdir ve bu yéntem, tim karar sirecinde butln

ilgililerin aktif olarak katilmasi ilkesine dayanir (YUksel, 2003: 190-191).

Bu ybntem, kisisel amaclarin olusturdugu pozisyonlar icin ¢ok uygun
bir yéntemdir (Orlicti ve Késeoglu, 2003: 53). Ayrica, bu teknigin en uygun
kullanim yeri, de@erlendirmenin sik yapildigi ve isin kalitesine 6zel bir dikkat
g6stermenin gerekli oldugu durumlardir (Palmer, 1993: 50).

Bu y&ntemin yararlari su sekilde siralanabilir (Ozdemir, 2002: 1):
» Calisan ve degerleyici, degerleme slrecine birlikte katilirlar.

» Degerlemenin odaginda c¢alisanin kisisel 6&zellikleri degil
spesifik hedefler vardir.

> Geleneksel yéntemler performans sergilendikten sonra isleme
konurlar. Oysa bu yéntemde islemler, performansin ortaya
konmasindan &énce baslar, bu sayede calisan istenen sekilde
yonlendirilebilir.

> Isgdrenin kisisel sorumluluk alanlarini ortaya koyar ve gercek
katkilarinin él¢tlmesini kolaylastirir.

> Isgdrenin isine anlam kazandirilarak motivasyonu saglanir ve

basari ihtiyacini canlandirir.
» Daha etkin denetim saglar ve iletisimi gelistirir.

> Yoéntem, isletmelerde caliganlarin gigclerini israf etmeden temel
hedefler dogrultusunda kullanmalarini saglar.

> Yoneticilerin ve calisanlarin motivasyonlarini artirip, oto

kontrole olanak taniyarak kendilerini gelistirmelerini saglar.
» Yetki devrini kolaylastirir.
> Yenilik, esneklik ve takim ¢calismasi arasinda bir uyum saglar.

» Yoneticilerin degerlendirmelerinde objektif bir élgme ydntemi
saglar.
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» Daha adil bir 6dullendirme yéntemi ve terfi planlari gelistirmede

yardimci olur.

> Beklenen performansin galisanlarca daha iyi anlasiimasina

yardimci olur.

2.8.2.9. 360 Derece Performans Degerleme Yontemi

360 derece degerleme yaklasimi iginde, kabul géren temel disince,
sekiz temel yetenek alaninda isgérenin performansinin ¢ok yonli olarak
izlenmesidir. Bu alanlar, iletisim, liderlik, degisimlere uyabilirlik, insanlarla
iligkiler, gérevin ydnetimi, Uretim ve is sonugclari, baskalarinin yetigtiriimesi ve

isgérenin gelistiriimesidir (Oriicii ve Késeoglu, 2003:56).

Bu ydntem, liderlik gelisimi, ise alma, basari plani ve Kkariyer
ybnlendirmede kullanilabilecek giiclii bir yéntemdir. Ozellikle takim anlayisina
dayall, gelisime yénelik ve glven verici bir is ortami oldugunda ve kiglilme
gibi dnemli 6rgutsel degisikliklerin yasanmadigi zamanlarda ¢ok daha etkili
olur ve basariyla uygulanir (Barutcugil, 2002: 204). Ayrica, isletme
ybnetiminin bu uygulamayi desteklemesi ve caliganlarin bu yaklasimin
kendisinin ve igletmenin gelisimine Kkatki saglayacagini algilamasi
gerekmektedir (Bayram, 2006: 60).

Bu yéntemde amag, calisanin, yéneticiler, proje ydneticileri, i¢ ya da
dis muUsteriler tarafindan dogrudan ya da dolayh bir rapor araciligiyla
degerlendiriimesi ve performans resminin ¢ok yo6nlli bir gsekilde ortaya
konmasidir (Can ve Kavuncubasi, 2005: 186). Baska bir amacg ise,
Performans Degerleme ydntemi iginde, ydntemi ¢ok yénli olarak sdrekli bir
anlayisiyla sorgulamayi ve caliganlarin performansi hakkindaki bilgiyi caligsan
ile farkli iligkilere sahip cok degisik kaynaklardan toplamaktir (Oriicii ve
Késeogdlu, 2003: 55). Bagka bir deyisle, 360 derece degerleme ybntemi,
isgbrenin degerlendiriimesini ve yoéneticilerin performanslarinin c¢aliganlar,

astlar ve amirler tarafindan degerlendirilmesini igerir. Bu ydntemde, ayrica,
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kisi kendi kendini degerler. Zaten, bu yénteme bu isim, degerlemede cok

sayida insan ve 6lcutin kullanilmasindan dolayi verilmistir.

Bu yoéntem, tek kisinin degerlendirme yapmasindan kaynaklanan
hatalari en aza indirmek amaciyla ortaya ¢ikan bir yéntemdir. Bu, yéntemin
basarili olabilmesinde en énemli etkendir. Ayrica, performansi degerlendirilen
kisiye, performansinin ve degerlendirmenin isimsiz bir sekilde geri bildirim
yoluyla aciklanmasi da bu ydntemin basari sebeplerinden bir tanesidir.
Boylece, degerlendirilen kisi, gucli ve zayif yénlerini daha agik bir bigimde
gobrebilir, kendi yaptiklarini daha iyi gérme firsatini yakalar, yoneticilerle daha
acik bir iletisim ortaminin temelini atabilir ve birlikte ve yakin ¢alistigi
insanlarin gézlyle kendi performansini izleme olanagi bulabilir. Ancak, geri
bildirimlerin verilis sekli, 360 derece performans degerlemenin 6rgltte
kurumsallastirilmasi acgisindan hayati énem tasimaktadir (Bayram, 2006: 53).
Geri bildirimlerin  kimseyi rahatsiz etmemesi, rencide edici ifadelerin
olmamasi gerekmektedir. Bu dogrultuda, geribildirim raporlari profesyonelce

hazirlanmalidir.

360 derece degerleme ydntemi, gelismekte olan ve yenilikleri her
zaman izlemeyi amaglayan &rgitlerin basarili olabilecegi bir yéntemdir. Orgiit
icindeki zayifliklari, gigclendirilmesi gereken noktalari bulmaya ve bu
sorunlarin adini  koymaya yardimci olmaktadir. 360 derecenin bu
siraladigimiz 6zellikleri korumasi ve asil amacina hizmet edebilmesi igin,
orgut ici ve 6rgut disindaki dinamikleri izlemesi, degisimlere ayak uydurmasi
gerekmektedir (Bayram, 2006: 53).

Uygulama sirasinda izlenecek adimlari maddeler halinde su sekilde
ifade edebiliriz (Bayram, 2006: 59-60):

» Amacglarin  g06rlstlmesi, sdrecin  agiklanmasi  ve
degerlendirmeyi yapacak kigilerin secilmesi icin calisanlarla bir
toplantinin yapiimasi.

» Katimcilara ve degerlendiricilere, uygulamanin amaci,

orgut ve calisana katkisi, uygulanacak sire¢, degerlendirme
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raporlarinin ve sonuglarin nasil kullanilacagi, ¢alisana disen rol

ile ilgili bilgilerin iletiimesi.

» Degerlendirme formlarinin dagitilmasi, bunlarin

doldurulmasi ve toplanmasi.

» Formlarin igleme tabi tutulmasi, rapora ddnistiriimesi,
raporun bir &rnedinin yoéneticiye ve bir 6érneginin calisana

verilmesi.

» GCalisanla sonucglari  tartismak, nelerin  performans
degerlendirme dokimanina girecegine karar vermek ve

gelistirme ¢abalarini planlamak icin bir gérisme yapiimasi.
»  Surekli olarak geribildirim verilmesi.

» Degisim dizeyini belirlemek ve izlemek igin ayni modeli
kullanarak yeniden anketin uygulanmasi.

Bu ydntemin yararlari su sekildedir (Oriicii ve Késeoglu, 2003: 56),
(Bayram, 2006: 55-56), (Barutcugil, 2002: 203-204):

» Cahganlarin performansinin iyilestiriimesine yoénelik ¢ok

yonll bir geri besleme saglar.

» GCalisanlar ve musteriler arasindaki iletisim dizeyi
konusunda bilgi verir.

» Orgiitte kisisel iliskilerin gelismesi dogrultusunda zemin

hazirlar.

» Kisi daha genis bir performans bilgisi elde eder. Birlikte ve
yakin g¢alistigi insanlarin gézlyle kendi performansini izleme

olanagini bulur.
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» Cahganlarin gUgli yoénlerinin  ve egitim ihtiyaglarinin

belirlenmesini kolaylastirir.

» Amirler ¢alisanlarin yetenekleri konusunda daha genis bilgi

sahibi olur.

> lIse gére calisanin yerine, galisana gore isin yaratiimasina

hizmet eder.

» Birden fazla degerlendirme grubunun olmasi, verilen

geribildirimin daha kapsamli ve daha objektif olmasini saglar.

> Ozellikle yéneticilerin  yetkinliklerinin, astlari  ve s
arkadaslar tarafindan degerlendiriimesine olanak vermesi,
ybneticilerin gelisimini daha etkin bir sekilde izlemeye ve

planlamaya olanak verir.

» Cahganin kendi gucli ve zayif yénlerini daha agik gérmesini
saglar. Calisanin kendisini gelistirme cabalarn daha da etkinlik

kazanmis olur.

» Gelisme isleminde bagka takim Gyelerini de takima dahil
ederek takim ruhunu destekler.

» Performans Degerlemeleri ve egitim ihtiyac analizleri
dogrultusunda yapilan gelisim ve egitim planlarina kapsamli veri

saglar.

» GCalisanlarin yaptiklari isin ¢evresindekiler tarafindan nasil

algilandigini gérmesini saglar.

» Orgiit icindeki liderin ortama uymasini ve kendini

gelistirmesini kolaylastirir.

» GCok sayida degerlendiriciye olanak saglandigindan, tek

kisinin duygusalligi 6nlenmis olur.
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2.9. Performans Degerlemede Geribildirim

isgdrenin performansinin gelistirilebilmesi igin onlara performanslari
konusunda geribildirim verilmesi gereklidir. Geribildirim, isgérenin kendi
kendisini yénetmesi icin icinde bulundugu gruptaki yerini bilmesini, gicli ve
zayif yénlerini tanimasini ve basarilarini ve eksikliklerini gérmesini saglar
(Geylan, 2007: 151). Bu nedenle, performansin énceden isletme icin uygun
standartlara gére degerlendiriimesinden sonra olusan bilginin dogru zamanda
isgbrene iletimesi gerekmektedir. Ote yandan geribildirim, yoneticilere de
isgbrenin performansini iyilestirmek ve gelistirmek igin uygun faaliyetleri

planlama ve uygulama olanagi verir (Geylan, 2007: 151).

isgérenlerin, is basarilari konusunda bilgilendiriimeye ihtiyaci vardir.
insanin psikolojik ihtiyaclari arasinda énemli bir yer tutan bu bilgilendirme
ihtiyaci, kisinin kendisine glivenmesine, c¢alismalarinda degisiklikler

yapmasina, kendisini gelistirmesine yol agacaktir (Findikgi, 2001: 299).

Geribildirim almak konusunda istekli olunmalidir. Geribildirim, bir
zorunluluk degil, ele gecmis glzel bir 6grenme firsati olarak gértlmeli ve
geribildirime karsi olumlu bir tutum gelistiriimelidir (Oriicii ve Késeoglu, 2003:
35). Performans Degerleme gérismesi, isgbreni yargilama ya da onlara bir
ders verme toplantisi degildir. Bu gérismede problemleri ortaya ¢ikarma ve

¢6zim yollarini bulma amaci gtdilmelidir.

Olumlu ve olumsuz sekilde geribildirimler olabilecegi de
unutulmamahdir. Olumlu geribildirimler alinca daha da gulclenerek yola
devam edilmeli, olumsuz geribildirim alinca da asla yikilmamali, bu degerli
bilgilerden yararlaniimalidir. Ayrica, zaman zaman olumsuz geribildirim alan
kisilerin, olumlu geribildirim alanlara gére memnuniyetlerinin daha az oldugu,
ancak daha cok strateji gelistirdikleri, daha yiksek hedefler belirledikleri ve
sonugta daha iyi performans gosterdikleri gdzlemlenmistir (Orlici ve
Késeogdlu, 2003: 37).

Geribildirim genellikle olumlu bir yorumla baslayip, olumlu bir yorumla

bitirimeli ve sira olarak da &énce olumlu geribildirim, sonra olumsuz
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geribildirim verilmesi énerilir. Ancak, asla kritik bir elestirinin olumlu bir elestiri
arasinda kaybolup gitmesine engel olmadan denge saglanmalidir (Oriicii ve
Késeogdlu, 2003: 41).

Geribildirim, ancak, iyi bir zamanlama yapildiginda performansi artiran
cok dnemli bir kaynak haline gelir. Ornegin kisi ile bas basa olundugunda
geribildirim vermek, kisinin bizi duymayacak kadar stresli oldugu zaman
geribildirim vermeyi ertelemek gibi noktalara dikkat edilmelidir. Ayrica, ses
tonu ve viicut dili duyarli ve etkin kullanilmalidir (Oriicii ve Késeoglu, 2003:
38).

Geribildirim sureci, yOneticilerin astlariyla bir araya gelip, kendisinin
nasil iyilestiriimesi gerektigini konusmaya alisik olmadigi durumlarda ve
g6rusmelerin nasil olmasi gerektiginin bilinmedigi durumlarda etkili bir sonug
vermemektedir. Bunun igin bazi O6nlemlerin alinmasi gerekmektedir. Bu
6nlemler arasinda, bu sidrecin amacinin belirlenmesi, sirecin isleyisinin
disinUlmesi, daha sonra surecin benimsenmesinin saglanmasi, bu konularin
egitimle desteklenmesi, dinleme becerilerinin geligtiriimesi ve en dnemlisi
savunmacl tavirlardan uzaklasilmasinin  saglanmasi  gerekmektedir
(Barutgugil, 2002: 206-207).

2.10. Performans Degerleme Kilavuzu (Kriterleri)

isletmelerde, Performans Degerleme kilavuzuyla isgdrenlerin
performanslari bazi kriterler agisindan degerlendiriimektedir.

Performans Degerleme kilavuzu, mesleki bilgi ve beceri, verimlilik,
iletisim, takim calismasi, farkli calisma kosullarina yaklasim, ise devam ve
disiplin, kalite odakhlik, karar verme ve uygulama kriterlerinden olugsmaktadir.

Bu kriterler sadece bu unsurlardan olusmamaktadir. Orgitler bu
kriterleri  kendi amaglari ve degerlendirmek istedigi unsurlara gobre
olusturabilirler. Bu ¢calismada buttn kriterlere yer verilmemistir. Bu ¢alismanin
konusuna ve arastirma yapilan igletmenin kilavuzuna uygun kriterler

secilmigtir.
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2.10.1. Mesleki Bilgi — Beceri ve Gelisim

Her meslegin kendine 6zgl gerekleri, calisma kosullari ve sagladigi
olanaklar farklidir. Meslekler arasinda bu ve benzeri alanlarda gézlenen
farkhliklar, isgérenleri yetenek, ilgi vb. konularda taninmanin gereKliligini
ortaya koymaktadir. Bu ylUzden isgérenlerin kendi gelisimine en c¢ok firsat
hazirlayacak, gereksinimlerini en iyi bicimde doyurabilecek alanla ilgili bilgi ve
becerilerini gelistirmesi 6nem kazanmaktadir. (Emeksiz, 2007: 59).

Performans Degerleme kilavuzunda, mesleki bilgi-beceri ve gelisim
bélimiyle, kendi alaninda, gerekli olan teknik bilgi-becerilere ve/veya 6zel
bilgi ve becerilere sahip olma ve teknoloji kaynaklarini etkin bir bigimde
kullanabilme yetenegi degerlendiriimektedir. Bunlara ek olarak, yeni ve farkli
bilgi ve beceriler kazanabilmek igin yeterli ve istekli olma yetenegi
degerlendiriimektedir.

isgdrenlerin  kendi igiyle ilgili bilgilere sahip olma, bu bilgileri
uygulayabilme, igle ilgili sorunlara ¢ézim &nerileri getirebilme becerilerinin

isgdrenin performansina olumlu etkisi olacaktir (Emeksiz, 2007: 59).

2.10.2. Verimlilik

Verimlilik en genel tanimiyla, Gretilen mal ve hizmetin, diger bir deyisle
son Qrinin, bu 0Ordndn/hizmetin  elde edilmesinde kullanilan girdiye
oranlanmasiyla elde edilen degerdir (Erkog, 2006: 507). Verimlilik denince
elde edilen Urln ve hizmetin kalitesini yUkseltme, cevreyi ve dogal yapiyi
koruma, igg6renlere en iyi yasam ve calisma kosullarini saglama ve birim
girdi basina dretim miktarini artirma ¢abalari birlikte distndlmelidir (Emeksiz,
2007: 60).

Performans Degerleme kilavuzunda, verimlilik bélimuyle, isgdrenlerin
calisma suresini etkin ve verimli bir sekilde kullanma ve belirlenen Gretim /
hizmet / is miktari hedeflerine dizenli olarak ulasma dizeyi
degerlendiriimektedir.
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Verilen strede ve istenilen nitelikte is Uretebilme, kaynak ve malzeme
kullaniminda tasarruflu olma, asgari ydnlendirmeyle caligsabilme gibi
etkinliklerin igg6ren performansina olumlu etkisi olacaktir (Emeksiz, 2007:
60).

2.10.3. iletisim

iletisim, istenilen sonuclari basarmak ve davranislari etkilemek
amaciyla insanlar arasinda s6zlU ya da s6zlU olmayan diger araclarla anlayis
saglamadir (Can ve Kavuncubasgl, 2005: 280). Bir bagka tanima gére iletisim,
insanlar arasinda bilgi, haber, duygu ve duslncelerin alinip verilmesini
saglayan ve etkili oldugunda guveni, anlayisi, paylasimi ve ortak yasami
kolaylastiran iki yonlU bir stregtir (Erkog, 2006: 222).

Orgdtlerde iletisimin iki temel amaci vardir. ilki, drglitsel amaglarin
gerceklestiriimesi icin gérevin ilgili kisiye iletilmesidir. ikincisi, érgt Gyelerinin
iletisim yoluyla &rgutsel planlari istekli bicimde basarmak igin
canlandiriimasidir (Can ve Kavuncubasi, 2005: 280).

Performans Degerleme kilavuzunda, iletisim bdlimayle, isgérenlerin
kisilerarasi iligkilerde rahat ve digsa dbénlk bir tutum sergileme, calisma
arkadaslariyla kolaylikla destekleyici iliskiler kurma, gerektiginde onlari
basariyla etkileme ve ikna etme, islerin yuratlilmesinde igbirligi saglamak
Uzere bunlari kullanma yetenegdi degerlendiriimektedir.

DusUnceleri agik, 6z ve tam olarak s6z ya da yaziyla ifade edebilme,
kendine sdéylenenleri ve okuduklarini dogru anlama isgdéren performansini
olumlu bir sekilde etkiler (Emeksiz, 2007: 61).

2.10.4. Takim calismasi

Takim calismasinin performansin artirilmasinda bldyik énemi vardir.
Her seyden énce, takim calismasiyla, diger bir deyisle ortak akil yordamiyla,
6rgutin problemlerin daha dogru bir sekilde teshis edilmesi ve problemlere
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dogru ¢cbézimler bulunmasi saglanir. Ayrica, érgutlerde bilgi paylasiminin ve

iletisimin de guclenmesi saglanir.

Performans Degerleme kilavuzunda, takim calismasi bdélumuyle,
isgbrenlerin is arkadaslariyla duyarli ve etkin bir ¢galisma ortami yaratma, ekip
hedeflerine ulagmak Uzere igbirligi yapma, digerlerine saygili olma ve bilgiyi

paylasma yetenegdi degerlendiriimektedir.

Birlikte calistigi kisilerle is bélimu, igbirligi ve bilgi alis verisi yapabilme
takim calismasinin temelidir. BUtlin bunlarin igsgéren performansina olumlu
etkisi olmaktadir (Emeksiz, 2007: 61).

2.10.5. Farkli Calisma Kosullarina Yaklagimi

Bir 6rgutte asil olan sadece isgdrenlerin bir sekilde ise baslatiimasi
degildir. Ayrica, onlarin 6rgutin felsefesini, politikasini, amagclarini, yapilmasi
ve yaplimamasi gereken hususlarini grenmesi de saglanmalidir. Orglitlerde,
éngorilen bazi unsurlar, is ve yogdunluk zaman zaman degisebilir. isgérenler

farkl kosullarda farkli igleri yapabilirler.

Performans Degerleme kilavuzunda, farkli calisma kosullarina
yaklagsimi bélumuyle, isgbrenlerin baski ve stres altinda is performansini
koruma ve kendine glveni ve kendine verdigi degeri yitirmeme &zellikleri

degerlendiriimektedir.

Yogun is temposuna dayaniklilik, yeni ve ek iglere uyum saglama
isgbren performansi agisindan son derecede 6énemlidir (Emeksiz, 2007: 62).

2.10.6. ise Devam ve Disiplin

Devamsizlik, isgbrenin galisma programi ya da planina gére calismasi
gereken zamanlarda &énceden herhangi bir mazerette bulunmadan isine
gelmemesi ve bunu aliskanlik haline getirmesidir (Erkog, 2007: 94). is
disiplini ise, 6érgttlerde dizeni ve en kiiglk ayrintinin denetimini saglayan ve
diger iyilestirme calismalarinin temelini olusturan sistem olarak tanimlanabilir.

is disiplini glivenligin artirimasina, iyilestiriimis is akiginin saglanmasina, iyi
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hizmet kalitesine, savurganhdin azaltimasina ve verimliligin artirlmasina
yardimci olur (Emeksiz, 2007: 64).

Performans Degerleme kilavuzunda, ise devam ve disiplin bélimdyle,
isgorenlerin bulundugu pozisyonun yasal ve idari yukamlaliklerine uygun
davranis sergileme ve her zaman organizasyon cikarlarini kendi

beklentilerinin zerinde tutma davraniglari degerlendirilmektedir.

2.10.7. Kalite Odaklilik

Toplam Kalite Yoénetimi felsefesini benimsemis érgutlerde, isgbrenlerin
bu felsefeyi benimsemesi ¢ok 6nemli bir unsurdur. Sonucgta bu felsefeyi
uygulayacak ve gelistirecek olan insandir. Bu ylzden, 6rgutlerde bulunan
Performans Degerleme kilavuzunda yer almaktadir.

Performans Degerleme kilavuzunda, kalite odaklilik bdlimayle,
isgorenlerin i¢c ve dis masteri iligkileri, misteri memnuniyeti gibi kavram ve
yaklagimlari tam olarak algilamasi, bunlari ¢calismalarinda uygulamasi, érgut
tarafindan belirlenmis prosedir ve standartlara, beklentilere uygun kaliteli bir

drin ya da hizmet Uretmesi degerlendirilir.

2.10.8. Karar Verme ve Uygulama

Karar verme, isgérenin istedigi sonuca ulasmak icin segenekler
arasindan sec¢im yapmasidir (Erkog, 2006: 275). Uygulama ise, yaptigdi
secimi hayata gecirme sirecidir. Cesitli secenekler arasindan en uygun
olanin segilmesi, tanimlanmasi ve uygulanmasi zor bir surectir (Emeksiz,
2007: 63).

Performans Degerleme kilavuzunda, karar verme ve uygulama
bélimayle, isgbrenlerin, is hedefleri belirleme, bu hedeflere ulagsmak Gzere
calisma, kisisel gelisim icgin istekli olma ve kararlihk sergileme yetenegi

degerlendirilir.

Akilci ve gercekei kararlari zamaninda verebilme ve uygulayabilme
isgbren performansi degerlendirmede 6nemli bir kriterdir.



UCUNCU BOLUM
TOPLAM KALITE YONETIMi FELSEFESININ iISGOREN
PERFORMANSI UZERINDEKIi ETKIiSINE YONELIK BiR ARASTIRMA

Bu bélimde, Toplam Kalite Yénetimi felsefesinin isgdren performansi
Uzerindeki etkisini degerlendirmek Uzere savunma sanayi sektdriinde faaliyet

gOsteren bir isletmede yapilan arastirma yer almaktadir.
1. ARASTIRMA

Calismanin bu béliminde, arastirmanin amaci, énemi, kapsami,
varsayimlari, sinirhliklari, hipotezleri, veri toplama araci ve veri analiz teknigi
konusunda bilgi verildikten sonra arastirmanin bulgulari, yapilan analizler

yardimiyla ortaya konulacaktir.

1.1. Arastirmanin Konusu

Arastirmanin ~ konusu, Toplam  Kalite  Yoénetimi felsefesi
uygulamalarinin, Performans Degerleme ¢alismalarinin da katkisiyla isgéren

performansina etkisinin incelenmesidir.

1.2. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Arastirmanin en temel amaci, Toplam Kalite Yo&netimi felsefesinin
gunimuiz kosullarinda isletmeler icin dnemini vurgulamaktir. Toplam Kalite
Yoénetimi, bir isletmede Uretilen mal ve hizmetlerin, isletme sireglerinin ve
isgorenin surekli iyilestirmesi ve gelistirmesiyle en distk toplam maliyet
dizeyinde 6nceden belirlenmis olan magteri istek ve beklentilerinin, tim
calisanlarin  katihmi  ve kendilerinden beklenen yUkUimltlUkleri yerine
getirmeleri yoluyla karsilanarak isletme performansini iyilestirme stratejisi
olarak tanimlanabilir. iste bu tamimda da gorilecegi Uzere, bu felsefe,
isletmelerin, gUinimdz kosullarinda varlklarini  sdrdUrebilmeleri igin

benimsemeleri gereken ¢ok énemli bir felsefedir.
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Ayrica, bir bagska amag¢ da, bu felsefenin, “insan”a verdigi énemden
yola ¢ikarak, isgbren performansina etkisini arastirmaktir. Toplam Kalite
Yoénetimi felsefesinin temeli “insan”dir. Bu felsefede “igletmelerin glcu, insan
kaynaginin bilgi ve becerisidir’ anlayigi hakimdir. Bu nedenle, bu felsefeyi
uygulayan ve gelistiren insandir. Bu felsefeyi uygulayip gelistirmeye
calisirken kendisini de gelistiren “insan” kaynagi, diger bir deyisle, bu
felsefenin temelinde “ic musteri”, bu felsefenin 6z( aracihdiyla kendi
performansini da artirir; kendisine ve calistigi isletmeye daha da yararli
olmaya baslar.

Toplam Kalite Yoénetimi felsefesi isgdrenlerin  performansini
gelistirirken yararlandigi uygulamalardan en énemlisi Performans Degerleme
uygulamalaridir. Performans Degerlemesi uygulamalarinda olusturan
kriterlere gbére ortaya somut veriler konulmaktadir. Bu somut veriler is1ginda
isletmeler kendilerini ve isgdrenlerini degerlendirebilmekte, gelistirebilmekte
ve gelecege ybn verebilmektedirler.

isletmeler Toplam Kalite Yénetimi ve Performans Degerleme’si
kavramlarini 6zimsemeli ve uygulamalidirlar. Amag, rekabet edebilmek,

surekli gelismek ve insan kaynagina gereken énemi vermektir.

1.3. Arastirmanin Kapsami ve Yontemi

Toplam Kalite Yoénetimi felsefesinin isgéren performansina etkisini
arastirmaya yoénelik bu calisma, Toplam Kalite Yoénetimi felsefesini ilke
edinmig ve Performans Degerlemesi yoluyla hem isgdrenlerini degerlendiren
hem de gelecek hedeflerini olusturan Ankara’da savunma sanayi sektériinde

faaliyet gbsteren bir isletmenin tasarim bélimand kapsamaktadir.

Arastirmada, veri toplamak amaciyla anket uygulamasindan
faydalaniimigtir. Anket sorularinin aglk ve anlasilir olmasina &zen
gbsterilmistir. Anket sorularinin hazirlanma asamasinda, bu konuda daha

6nceden yapilmis olan tez ve bilimsel arastirmalarda kullaniimis olan
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anketler incelenmigtir. S6z konusu anket, tez ¢alismasinin sonunda “ek”

bdliminde yer almaktadir.

Anketin ilk béliminde, ankete katilanlarin demografik 6zelliklerini
belirleyici sorular sorulmustur. Daha sonra Toplam Kalite Yénetimi felsefesi
ve Performans Degerleme kilavuzunda yer alan kriterlerle ilgili sorular
sorulmustur. Bu bélimde 30 tane soru bulunmaktadir. Bu sorulardan ilk 21’i
Toplam Kalite Yoénetimi’yle ilgilidir. Bu 21 sorunun 4 tanesi i¢c musteri
memnuniyeti, 5 tanesi liderlik, 6 tanesi takim calismasi, 3 tanesi egitim, 3
tanesi galisanlarin katihmiyla ilgilidir. Son 9 soru ise Performans Degerleme
kriterleriyle  ilgilidir. ~ Bu  kriterler  isg6renlerin  performanslarinin
degerlendiriimesine ydneliktir. Bu sorularla 6lgilmek istenen Toplam Kalite
Yoénetimi felsefesi ilkelerinin isgbren performansina etkisidir.

Anket sorularina 5’li likert dlgegine gére yanit alinmistir. Bu 6lcege
gbre “1: Kesinlikle katilmiyorum”, “2: Katilmiyorum”, “3: Kararsizim”, “4:
Katiliyorum” ve “5: Kesinlikle katillyorum” seklinde ifade edilmektedir.

1.4. Veri Analiz Teknikleri

Degerlendirme asamasinda anket sorularina verilen yanitlar
kodlanmis ve degerlendirme SPSS 12.0 paket programi kullanilarak
yapilmistir. Oncelikle dlcek sorulari icin Cronbach's Alfa giivenilirlik analizi
yapilmistir ve sonu¢ a = 0,937 bulunmustur. Bu, dlcek sorularinin ytksek
derecede guvenilir oldugunu géstermektedir. Glvenilirlik analizi sonucunu

gOsteren tablo tez calismasinin sonunda “ek” béliminde yer almaktadir.

Degerlendirme asamasinda, bagimsiz iki gruplu karsilagtirmalarda
verilerin normal dagilmamasi sebebiyle, Mann-Whitney U testi, ¢ ve daha
fazla gruplu karsilastirmalarda ise Kruskall-Wallis H testi kullaniimistir.
Demografik degiskenlere ait dagilimlarda frekans dagilimlarindan
faydalanilmigtir. Degiskenler arasindaki iligski ise korelasyon analizi ile
yapilmistir. Analizlerde anlamlilik diizeyi 0,05 olarak kabul edilmistir.
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1.5. Arastirmanin Sinirhliklari, Varsayimlar ve Hipotezleri

Bu arastirmada bazi sinirliliklar mevcuttur. Bu sinirhliklardan ilki, anket
calismasinin uygulandigl igletmedeki is yogunlugu nedeniyle zaman
sinirliigidir. ikinci sinirlilik, bu ¢alismanin sadece Ankara ilinde bulunan bir
isletmede yapilmasidir. Diger bir sinirlilik ise, anketin bu isletmede tasarim
bdliminde calisan bir proje grubuna uygulanmasidir. Bu proje grubunda 50
isgéren mevcuttur. Anket bu proje grubundaki bitin isgérenlere dagitilmigtir.
46 kisiden yanit alinmistir. 4 kisiden yanit alinamamistir. Ayrica, isletmenin

ismi, arastirmanin yapildigl isletmeden gelen talep Gzerine gizli tutulmustur.

Bu arastirmanin varsayimlan ise, O6rneklem grubunun sorulara
gercekci yanitlar verdigi ve sorularin hipotezleri test edebilecek sekilde
hazirlandigidir.

Arastirmanin hipotezleri ana hipotez, alt hipotezler ve demografik
degiskenlere bagl hipotezler olmak Utzere 3 bélim halinde bu calismada yer
almaktadir. Bu hipotezler su sekildedir:

Ana Hipotez

Hi: Toplam Kalite Yénetimi felsefesi ilkeleri ile isgbren performansi
arasinda iligki vardir.

Alt Hipotezler
Hy: Toplam Kalite Yonetimi felsefesi ilkelerinden i¢c mdisteri

memnuniyeti ile isgbéren performansi arasinda iligki vardir.

Hi: Toplam Kalite Yoénetimi felsefesi ilkelerinden liderlik ile isgdren

performansi arasinda iligki vardir.

Hi: Toplam Kalite Yénetimi felsefesi ilkelerinden takim calismasi ile

isgbren performansi arasinda iligki vardir.
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Hi: Toplam Kalite Yoénetimi felsefesi ilkelerinden egitim ile isgbren

performansi arasinda iligki vardir.

Hi: Toplam Kalite Yénetimi felsefesi ilkelerinden calisanlarin katilimi
ile isgdren performansi arasinda iligki vardir.

Demografik degiskenlere baglh hipotezler

Hi: Yas gruplarina goére isgéren performansinda ve Toplam Kalite
Yoénetimi felsefesi ilkelerinde anlamli bir farklilik gérilmektedir.

Hi: Egitim durumuna goére isgbéren performansinda ve Toplam Kalite
Yo6netimi felsefesi ilkelerinde anlamli bir farklilik gérilmektedir.

Hi: Calisma siresine gére isgdren performansinda ve Toplam Kalite
Yoénetimi felsefesi ilkelerinde anlamli bir farklilik gérilmektedir.

Hi: Unvana gbre isg6ren performansinda ve Toplam Kalite Yénetimi
felsefesi ilkelerinde anlamli bir farklilik gérilmektedir.

1.6. Arastirma Bulgulari

Bu bélimde demografik degiskenlere ait frekans dagilimlari, Toplam
Kalite Yonetimi felsefesi ilkeleri ile isgéren performansi iliskisine yoénelik
hipotezlerin degerlendiriimesi ve demografik degiskenlere goére isgbren
performansinda ve Toplam Kalite Yénetimi felsefesi ilkelerinde olan farkliliga
ybnelik hipotezlerin degerlendiriimesi yer almaktadir.
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1.6.1. Demografik Degiskenlere Ait Bulgular

Bu bdélimde, ankete katilanlarin yas, egitim, sire ve unvan ile ilgili
degiskenlere ait frekans dagilimlari tablo ve sekiller halinde gésterilmektedir.

Bu degiskenlere ait tablo su sekildedir:

TABLO 3: Demografik Degiskenlere Ait Dagilimlar

Kisi Sayisi
(n) %
20-25 8 17,4
26-30 17 37,0
31-40 15 32,6
41 ve Gzeri 6 13,0
YAS TOPLAM 46 100,0
Universite 20 43,5
YUksek Lisans ve
Doktora 26 56,5
EGITIM | TOPLAM 46 100,0
0-4 19 41,3
5-9 13 28,3
CALISMA 10-14 7 15,2
SURESI | 15-19 7 15,2
(YIL) TOPLAM 46 100,0
Ust Kademe 11 23,9
Alt Kademe 35 76,1
UNVAN | TOPLAM 46 100,0
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Asagida bu degiskenlerin her birine ait frekans dagilimlan yer
almaktadir. Bu degiskenlere ait sekiller su sekildedir:

40,0
35,0
30,0
25,0

% 20,0

15,0

10,0

5,0
0,0

20-25 26-30 31-40 41+
Byas| 174 37,0 32,6 13,0

SEKIL 7: isgérenlerin Yas Gruplarina Ait Dagilimlar

Sekil 7’de gbruldigu gibi katihmcilarin % 17,4’G 20-25 yas araliginda,
% 37’si 26-30 yas araliginda, % 32,6’s1 31-40 yas aralidinda ve %130 41 ve
Uzeri yas araligindadir.

60,0

50,0
40,0

% 30,0
20,0
10,0

0,0

Universite Yuksek Lisans ve Doktora
B Egitim 43,5 56,5

SEKIL 8: isgérenlerin Egitim Durumlarina Ait Dagilimlar




119

Sekil 8'de gbrildigu gibi katilimcilarin %43,5’i Universite mezunu, %
56,5'i ise yuksek lisans ve doktora mezunudur. Bu sekilden, arastirma

grubunun egitim seviyesi ylksek oldugu gérilmektedir.

50,0+

40,0

30,0

%
20,0

10,01

0,0-
0-4 59 10-14 15-19

‘D Calisma 'Siresi 41,3 28,3 15,2 15,2

SEKIL 9: isgérenlerin Calisma Siirelerine Ait Dagilimlar

Sekil 9'da gdéruldigi gibi katilmcilarin %41,3'0 0-4 yil arasinda,
%28,3’0 5-9 yiIl arasinda, %15,2’si 10-14 yil arasinda ve % 15,2’si 15-19 yil
arasinda calismaktadir. Genel olarak bakildiginda katilimcilarin  blyuk

cogunlugunun calisma siresi ¢cok uzun dedgildir.
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80,0 -

60,0

%40,0 1

20,0

0,0 -

Ust Kademe

Alt Kademe

‘El Unvan

23,9

76,1

SEKIL 10: isgdrenlerin Unvanlarina Ait Dagilimlar

Sekil 10°’da goéruldiga gibi katilimcilarin % 23,9'u Ust kademede

calisan, % 76,1’i ise alt kademe calisan isg6rendir. Bu durumda ankete

katilanlarin biytk cogunlugunu alt kademede c¢alisanlar olusturmaktadir.

1.6.2. Toplam Kalite Yonetimi Felsefesi ilkeleri ile iggéren

Performansi iligkisine Yénelik Bulgular

Bu bélimde Toplam Kalite Yoénetimi felsefesi ilkeleriyle isgbren

performansi iligkisine yénelik hipotezlere ait sonuglar yer almaktadir.

Ana Hipotez

H;: Toplam Kalite Yénetimi felsefesi ilkeleri ile isgéren performansi

arasinada iligki vardir.
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TABLO 4: Toplam Kalite Yonetimi Felsefesi ilkeleri ile isgoren

Performansi iliskisine Yoénelik Korelasyon Analizi

Toplam Kalite Yénetimi — isgéren Performansi

0,400

0,005

46

TOPLAM KALUTE YOMETIMI

110

100 -

90

G0

V-

G -

a0

=]

0O DowWvoom oo

[u]

28

a0

2

24

3

3R

40

42

ISGOREN PERFORMANSI

r=0,400 , p=0,005=0,05 , n=46

44

45

SEKIL 11: Toplam Kalite Yoénetimi Felsefesi ilkeleri ile isgdren

Performansi iliskisine Yoénelik Korelasyon Analizi

Ankette toplam 30 soru bulunmaktadir. Bu sorulardan ilk 21 tanesi

Toplam Kalite Yoénetimi felsefesiyle ilgilidir. Son 9 soru ise isgdren

performansiyla ilgilidir. Yukaridaki hipotezi test etmek amaciyla Toplam Kalite

Yoénetimi felsefesi ilkeleriyle ilgili 21 soru isgbren performansiyla ilgili 9 soru

korelasyon analiziyle test edilmigtir. Analize gbre, elde edilen p=0,005 degeri

anlamlilik sinir1 olan p=0,05 degerinden klglk oldugu i¢in ana hipotez kabul

edilir.
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Bu sonuca goére, isletmede Toplam Kalite Yonetimi felsefesinin yer
almasiyla isgéren performansinin yikselmesi arasinda anlamli bir iligki

oldugu gérilmektedir.

Ana hipotezi desteklemek amaciyla gelistirilen alt hipotezler asagida

incelenmektedir.

Alt Hipotezler

H;: Toplam Kalite Yénetimi felsefesi ilkelerinden i¢c mdsteri

memnuniyeti ile isgbéren performansi arasinda iligki vardir.

TABLO 5: Toplam Kalite Yénetimi Felsefesi ilkelerinden i¢ Miisteri

Memnuniyeti ile isgdren Performansi iligkisine Yénelik Korelasyon Analizi

r P n

ic Miigteri Memnuniyeti — igsgéren Performansi [0,397 |0,006 |46
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ISGOREN PERFORMANSI

r=0,397 , p=0,006<0,05 , n=46

SEKIL 12: Toplam Kalite Yénetimi Felsefesi ilkelerinden i¢ Miisteri

Memnuniyeti ile isgdren Performansi iligkisine Yoénelik Korelasyon Analizi

Ankette yer alan i¢c misteri memnuniyeti ilkesine yoénelik 1., 2., 3. ve
4. sorulara verilen yanitlarla isgéren performansinin élgtlmesine yénelik son
9 soruya verilen yanitlar korelasyon analiziyle test edilmistir. Analize gére,
elde edilen p=0,006 degeri anlamlilik siniri olan p=0,05 degerinden kiguk
oldugu icin hipotez kabul edilir.

Bu sonuca gbre, isletmede Toplam Kalite Yoénetimi felsefesi
ilkelerinden i¢ mulsteri memnuniyeti ilkesinin yer almasiyla isgéren

performansinin yikselmesi arasinda anlamli bir iligki oldugu gérilmektedir.
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H:: Toplam Kalite Yénetimi felsefesi ilkelerinden liderlik ile isgdren

performansi arasinda iliski vardir.

TABLO 6: Toplam Kalite Yonetimi Felsefesi ilkelerinden Liderlik ile

isgdren Performansi iliskisine Yénelik Korelasyon Analizi

r P n
Liderlik — isgéren Performansi 0,362 0,013 46
26
24 .

22

20

15 =

16 « o o

LIDERLIK

14 « =]

12 -

10« o

g
28 30 32 34 36 38 40 42 44 45

ISGOREN PERFORMANSI

r=0,362 , p=0,013 <0,05 , n=46

SEKIL 13: Toplam Kalite Yoénetimi Felsefesi ilkelerinden Liderlik ile

isgdren Performansi iliskisine Yénelik Korelasyon Analizi

Ankette yer alan liderlik ilkesine yénelik 5., 6., 7., 8. ve 9.. sorulara
verilen yanitlarla isgéren performansinin él¢ilmesine yénelik son 9 soruya

verilen yanitlar korelasyon analiziyle test edilmistir. Analize gére, elde edilen
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p=0,013 degeri anlamlilik siniri olan p=0,05 degerinden kiclik oldugu igin
hipotez kabul edilir.

Bu sonuca gbre, isletmede Toplam Kalite Yoénetimi felsefesi
ilkelerinden liderlik ilkesinin yer almasiyla isgéren performansinin yikselmesi

arasinda anlamli bir iliski oldugu gérilmektedir

H:: Toplam Kalite Yénetimi felsefesi ilkelerinden takim c¢alismasi ile

isgbren performansi arasinda iligski vardir.

TABLO 7: Toplam Kalite Yoénetimi Felsefesi ilkelerinden Takim

Calismasi ile isgdren Performansi iliskisine Yénelik Korelasyon Analizi

r P n

Takim calismasi — isgéren Performansi 0,201 |0,180 46
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ISGOREN PERFORMANSI

r=0,201 , p=0,180>0,05 , n=46

SEKIL 14: Toplam Kalite Yonetimi Felsefesi ilkelerinden Takim

Calismasi ile isgdren Performansi iliskisine Yénelik Korelasyon Analizi

Ankette yer alan takim calismasi ilkesine ybnelik 10., 11., 12., 13., 14.
ve 15. sorulara verilen yanitlarla isgéren performansinin élgtimesine yonelik
son 9 soruya verilen yanitlar korelasyon analiziyle test edilmigtir. Analize
gbre, elde edilen p=0,180 degeri anlamllik siniri olan p=0,05 degerinden
kiicUk oldugu icin hipotez reddedilir. Hp hipotezi kabul edilir.

Bu sonuca gbre, isletmede Toplam Kalite Yoénetimi felsefesi
ilkelerinden takim calismasi ilkesinin yer almasiyla isgéren performansinin
yUkselmesi arasinda anlamli bir iliski olmadigi gérilmektedir. Ancak, bu iki
degisken arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski olmamakla birlikte Sekil
14’te géruldagu gibi takim calismasinin isgéren performansina az da olsa

olumlu bir etkisi vardir.
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H;: Toplam Kalite Yénetimi felsefesi ilkelerinden egitim ile isgéren

performansi arasinda iliski vardir.

TABLO 8: Toplam Kalite Yonetimi Felsefesi ilkelerinden Egitim ile

isgdren Performansi iliskisine Yénelik Korelasyon Analizi

Egitim — isgdren Performansi 0,410 |0,005 46

16

=
=
O}
w 8 o o o o
o o o
6!
4+ o

28 3.0 3.2 3.4 3.6 3.8 4.0 4.2 4.4 46
ISGOREN PERFORMANSI

r=0,410, p=0,005<0,05 , n=46

SEKIL 15: Toplam Kalite Yonetimi Felsefesi ilkelerinden Egitim ile

isgdren Performansi iliskisine Yénelik Korelasyon Analizi

Ankette yer alan egitim ilkesine y6nelik 16., 17. ve 18. sorulara verilen
yanitlarla isgéren performansinin élgtiimesine yénelik son 9 soruya verilen

yanitlar korelasyon analiziyle test edilmistir. Analize godre, elde edilen



128

p=0,005 degeri anlamlilik siniri olan p=0,05 degerinden kicik oldugu igin
hipotez kabul edilir.

Bu sonuca gbre, isletmede Toplam Kalite Yoénetimi felsefesi
ilkelerinden egitim ilkesinin yer almasiyla isgéren performansinin ytikselmesi

arasinda anlamli bir iliski oldugu gérilmektedir

H:: Toplam Kalite Yénetimi felsefesi ilkelerinden calisanlarin katilimi

ile isgbren performansi arasinda iligki vardir.

TABLO 9: Toplam Kalite Yonetimi Felsefesi ilkelerinden Caliganlarin

Katilimi ile isgéren Performansi iligkisine Yénelik Korelasyon Analizi

r P n

Calisanlarin Katihmi — isgéren Performansi 0,421 0,004 46
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16

CALISANLARIN KATILIMI

28 3.0 3.2 3.4 3.6 3.8 4.0 4.2 4.4 46
ISGOREN PERFORMANSI

r=0,421 , p=0,004<0,05 , n=46

SEKIL 16: Toplam Kalite Yonetimi Felsefesi ilkelerinden Caliganlarin

Katilimi ile isgéren Performansi iligkisine Yénelik Korelasyon Analizi

Ankette yer alan galisanlarin katihmi ilkesine yoénelik 19., 20. ve 21.
sorulara verilen yanitlarla isgéren performansinin élgtlmesine y6nelik son 9
soruya verilen yanitlar korelasyona analiziyle test edilmistir. Analize gore,
elde edilen p=0,004 degeri anlamlilik siniri olan p=0,05 degerinden kiguk
oldugu icin hipotez kabul edilir.

Bu sonuca gbre, isletmede Toplam Kalite Yoénetimi felsefesi
ilkelerinden  caligsanlarin ~ katilimi  ilkesinin ~ yer almasiyla isgéren

performansinin yikselmesi arasinda anlamli bir iligski oldugu gértlmektedir
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1.6.3. Demografik Degiskenler ile Toplam Kalite Yonetimi
Felsefesi ilkeleri ve isgéren Performansi iligkisine
Yonelik Bulgular

Bu bdélimde yas, egditim, calisma slresi ve unvana gbére isgbren
performansinda ve Toplam Kalite Yénetimi felsefesi ilkelerinde olan farkliliga
ybnelik hipotezlere ait sonuclar yer almaktadir. Toplam Kalite Y&netimi
Felsefesi ilkeleri hem b0tin bir sekilde hem de ayri ayr olarak

degerlendirilmigtir.

H:: Yas gruplarina gére Toplam Kalite Yénetimi felsefesi ilkelerinde ve

isgbren performansinda anlamii bir farklilik gérdlmektedir.

TABLO 10: Yas Gruplarina Gére Toplam Kalite Yénetimi Felsefesi

ilkelerinin ve isgdren Performansinin Karsilagtiriimasi

Sira | Kruskall-

YAS N |Ort. |Med.|ss | Min | Max | 5. | \vais H

Sd|p

20-25 |8 (17,6 |18 1,8 |15 |20 |28,5

iC MUSTERI 26-30 |17|15,6 (16 |3,1 | 10 (20 |20,0

MEMNUNIYETI

3,875 | 3 | 0,275
31-40 |15|16,0 |17 |3,0 | 11 |20 |22,2

41+ |6 (17,5 |18,5 |3,4 |11 |20 |30,0

20-25|8 (22,1 |21,56 |24 |18 |25 (31,4

26-30 {17194 |20 |3,2 | 13 |24 |20,0
LIDERLIK 4,022 | 3 | 0,259
31-40 |15(20,1 |20 |4,0 |10 |25 |23,3

41+ |6 |20,2 |20 40 |14 |25 |23,3

20-25 |8 |26,0 [26,5 (3,3 |20 |30 |25/4

TAKIM 26-30 |17|255 |25 (3,1 |18 |30 |234

CALISMASI

0,219 | 3 | 0,974
31-40 | 15252 |25 |4,1 |18 |30 |22,9

41+ |6 |255 |245 (3,3 |22 |30 (22,8
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20-25 8 |11,9 |125 |14 | 10 |13 |283
o 26-30 | 17105 |10 |24 |7 |15 |19.8
EGITIM 3.493 0,322
31-40 [15]10,0 |12 |27 |4 |15 |22.9
41+ |6 |11.8 |125 |26 |7 |14 |29.2
20-25 8 |125 (125 (1.3 | 11 |15 |26.3
CALISANLARIN 2630 | 17[ 111 |12 |24 |5 |15 [196 oo L oar
KATILIMI ! ’
31-40 |1511,7 |13 |27 |6 |15 |247
41+ |6 |123 |13 |23 |8 |14 |280
20-25 |8 901 |89 |92 |74 [103 |29.0
TOPLAM
KALITE 26-30 |17|82,1 |82 [11.7]61 [100 |19.8
YONETIMI 3.164 0,367
FELSEFESI  |31-40|15|839 |87 |150|51 |105 |23,2
ILKELERI
41+ |6 |873 |915 [139]62 |99 |27.4
20-25 |8 |36.9 |365 |25 |33 |42 |2509
ISGOREN 26-30 |171359 |36 |37 |30 |42 |[218
PERFORMANSI 1,079 0,782
31-40 |15|36,6 |36 |34 |31 |45 |226
41+ |6 |378 |365 |37 |35 |45 |272

Yas gruplari acisindan Toplam Kalite Yénetimi felsefesiyle ilgili sorular

bir butlin olarak ve Toplam Kalite Yoénetimi felsefesi ilkelerinden i¢c musteri

memnuniyeti, liderlik, takim ¢alismasi, egitim ve galisanlarin katilimi sorulari

tek tek Kruskall-Wallis H testine gére analiz edilmistir. Analize gére, Toplam

Kalite Yonetimi felsefesi ilkelerine bitin olarak bakildiginda p=0,367 degeri;

Toplam Kalite Yonetimi felsefesi ilkelerine tek tek bakildiginda ise i¢ masteri

memnuniyeti igin p=0,275, liderlik igin p=0,259, takim ¢alismasi i¢in p=0,974,

egitim icin p=0,322 ve calisanlarin katilimi igin p=0,447 degerleri elde

edilmistir.



132

Ayrica, yas gruplari agisindan isgérenlerin performansina yoénelik
sorular da Kruskall-Wallis H testine gbre analiz edilmistir. Analize gére,
p=0,782 degeri bulunmustur.

Elde edilen degerler anlamlilik siniri olan p=0,05 degerinden blylk
oldugu icin oldugu i¢in hipotez hem Toplam Kalite Yénetimi felsefesi ilkeleri

hem de igg6ren performansi agisindan reddedilir. Hp hipotezi kabul edilir.

Bu sonuca gobre, isletmede calisan kigilerin yaslariyla Toplam Kalite
Yoénetimi felsefesi ilkeleri ve isgbéren performansi arasinda bir iligki

g6rilmemektedir.

H;: Egitim durumuna gére iggbren performansinda ve Toplam Kalite
Yénetimi felsefesi ilkelerinde anlamli bir farklilik gérilmektedir.

TABLO 11: Egitim Durumuna Gdére Toplam Kalite Yénetimi Felsefesi

ilkelerinin ve isgdren Performansinin Karsilagtiriimasi

- Sira Mann
EGITIM N |Ort. |Med.|ss Min | Max Ort Whitney | p
U
;\%E'\KIA%%TNI%\F;LH Universite 20 (16,6 |17 26 (11 (20 [23,9 pE2 s 0,667
Yiksek Lisans ; ’
ve Doktora 26 (16,2 (17 |33 |10 120 23,2
N Universite |20 [21,0 |21 |31 |14 |25 |26,4
LIDERLIK Yiksek Lisans 201,5 0,192
ve Doktora 26 (19,6 |20 |3,7 |10 |25 |21,3
I;/ZE:I\SAMAQ sg:jseer::iasans 20 (26,5 |27,5 (2,9 |21 |30 |26,9 o5 |o1z7
ve Doktora 26 (24,7 |25 (36 |18 |30 |20,9
Universite 20 (11,2 (11,518 |7 |13 |238
EGITIM Yiksek Lisans 253,5 0,884
ve Doktora 26 (10,9 (11,5 |2,7 |4 15 (23,3
CALISANLARIN Universite 20 |111,9 (125 (1,9 |8 15 |23,8
KATILIMI YuksekLisans | 56 1116 (12 |27 |5 |15 |233 S e
ve Doktora ’ ; ;
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TOPLAM -

KALITE Universite 20 |87.1 |885 |105|62 |103 |256

YONETIMI [0 2185 |0,357

FELSEFES] e 26 1830 [84 |142|51 |105 |21.9

ILKELERI ve Doktora

ISGOREN Universite 20 |36,7 |36 |21 |33 |42 |245 » s ess

PERFORMANSI [Yiksek Lisans ’
o DoosanS 126|365 (36 |42 |30 |45 228

Egitim durumu agisindan Toplam Kalite Yoénetimi felsefesiyle ilgili
sorular bir butliin olarak ve Toplam Kalite Yénetimi felsefesi ilkelerinden ig
muUgsteri memnuniyeti, liderlik, takim ¢aligmasi, egitim ve ¢alisanlarin katilimi
sorulari tek tek Kruskall-Wallis U testine gbre analiz edilmistir. Analize gére,
Toplam Kalite Yénetimi felsefesi ilkelerine batlin olarak bakildiginda p=0,357
degeri; Toplam Kalite Yonetimi felsefesi ilkelerine tek tek bakildiginda ise i¢
muUgteri memnuniyeti icin p=0,867, liderlik i¢in p=0,192, takim ¢alismasi icin
p=0,127, egitim icin p=0,884 ve c¢alisanlarin katilimi i¢cin p=0,893 degerleri
elde edilmistir.

Ayrica, egitim durumu acisindan isgérenlerin performansina yénelik
sorular da Kruskall-Wallis U testine gbre analiz edilmistir. Analize gére,

p=0,668 degeri bulunmustur.

Elde edilen degerler anlamlilik siniri olan p=0,05 degerinden bulylk
oldugu icin oldugu i¢in hipotez hem Toplam Kalite Yénetimi felsefesi ilkeleri
hem de igg6ren performansi agisindan reddedilir. Hp hipotezi kabul edilir.

Bu sonuca goére, isletmede calisan kigilerin egitim durumuyla Toplam
Kalite Yonetimi felsefesi ilkeleri ve isgdren performansi arasinda bir iligki

g6ralmemektedir.
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H;: Calisma sdresine gére igsgbren performansinda ve Toplam Kalite

Yénetimi felsefesi ilkelerinde anlamli bir farklilik gérilmektedir.

TABLO 12: Calisma Siresine Gére Toplam Kalite Yénetimi Felsefesi

ilkelerinin ve isgdren Performansinin Karsilagtiriimasi

Sira | Kruskall-

CALISMA SURESI (YIL) | N | Ort. |Med.| ss | Min | Max Ort. | Wallis H

Sd| p

0-4 191156 | 16 | 2,8 | 11 | 20 | 19,9

ic  MUSTERI|5® | 13] 160 | 17 | 34| 10 | 20 | 228

MEMNUNIYETI

4,261 | 3 [0,235
10-14 | 7 | 181 | 18 | 1,2 | 17 | 20 | 31,2

1519 7 | 17,0| 18 | 3,3 | 11 | 20 | 26,9

0-4 191204 | 21 | 3,7 | 10 | 25 | 24,7

5-9 131193 | 18 | 35| 13 | 24 | 19,6
LIDERLIK 1,788 | 3 {0,618
10-14 | 7 | 21,3 | 22 | 3,0 | 17 | 25 | 27,1

1519 | 7 | 20,3 | 20 | 3,8 | 14 | 25 | 23,7

0-4 191247 | 25 | 3,8 | 18 | 30 | 21,1

TAKIM 5-9 131254 | 25 | 32| 21 | 30 | 22,6

CALISMASI

2,029 | 3 |0,566
10-14 | 7 | 26,9 | 28 | 2,8 | 23 | 30 | 28,2

15-19 | 7 | 26,4 | 26 | 3,0 | 22 | 30 | 27,0

0-4 191105 | 11 | 25| 4 | 13 | 20,8

5-9 131108 | 11 | 22| 7 | 15| 21,3
EGITIM 6,523 | 3 |0,089
10-14 | 7 | 129 | 13 | 1,1 | 11 | 14 | 35,1

1519 7 | 11,0 12 | 28| 7 | 15 | 23,2

0-4 19113 12 | 24| 6 | 15 | 20,5

CALISANLARIN |59 |13 117 | 12 [ 24| 5 | 14 | 233

KATILIMI

3,350 | 3 |0,3#1
10-14 | 7 | 13,0 | 13 | 1,2 | 11 | 14 | 31,1

1519 |7 | 11,7 | 13 | 28| 8 | 15 | 24,4
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0-4 19| 825 | 8 |13,9| 51 | 103 | 21,1

TOPLAM

KALITE 5-9 13832 | 84 |123| 62 | 100 | 21,7

YONETIMI . 3,261 | 3 0,353
FELSEFESI 10-14 | 7 | 92,1 | 95 | 6,8 | 82 | 98 | 31,1

ILKELERI

15-19 | 7 | 86,4 | 87 |14,2| 62 | 105 | 25,6

0-4 191 36,6 | 36 | 2,7 | 31 | 42 | 24,1

ISGOREN 59 (13]352| 36 |33 |30 |42 | 187

4,626 | 3 |0,201
PERFORMANSI| 0 14 | 7 | 364 | 36 | 21 | 34 | 40 | 223

15-19 | 7 | 39,0 | 38 |53 | 30 | 45 | 31,9

Galisma slresi acgisindan Toplam Kalite Ydénetimi felsefesiyle ilgili
sorular bir butlin olarak ve Toplam Kalite Yénetimi felsefesi ilkelerinden ig
muUgsteri memnuniyeti, liderlik, takim ¢aligmasi, egitim ve ¢alisanlarin katilimi
sorulari tek tek Kruskall-Wallis H testine gbre analiz edilmistir. Analize gére,
Toplam Kalite Yonetimi felsefesi ilkelerine batlin olarak bakildiginda p=0,353
degeri; Toplam Kalite Yonetimi felsefesi ilkelerine tek tek bakildiginda ise i¢
muUgteri memnuniyeti icin p=0,235, liderlik i¢in p=0,618, takim ¢alismasi icin
p=0,566, egitim icin p=0,089 ve calisanlarin katilimi icin p=0,341 degerleri
elde edilmistir.

Ayrica, galisma siresi agisindan isgorenlerin performansina ydnelik
sorular da Kruskall-Wallis H testine gbre analiz edilmistir. Analize gére,
p=0,201 degeri bulunmustur.

Elde edilen degerler anlamlilik siniri olan p=0,05 degerinden blylk
oldugu icin oldugu i¢in hipotez hem Toplam Kalite Yénetimi felsefesi ilkeleri
hem de igg6ren performansi agisindan reddedilir. Ho hipotezi kabul edilir.

Bu sonuca goére, isletmede calisan kisilerin calisma slresiyle Toplam
Kalite Yonetimi felsefesi ilkeleri ve isgdren performansi arasinda bir iligki

g6rilmemektedir.
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H;: Unvana gére iggdren performansinda ve Toplam Kalite Yénetimi

felsefesi ilkelerinde anlamli bir farklilik gérilmektedir.

TABLO 13: Unvana Gére Toplam Kalite Yénetimi Felsefesi ilkelerinin

ve isgéren Performansinin Karsilastiriimasi

Sira Mann-
UNVAN N |Ort. [Med.|ss |Min | Max Ort Whitney | p
© (U
. : Ust 11 [18,6 |19 [1,3 |17 |20 |34,4
IC MUSTERI | Kademe ’ ’ ’ 795 0.002
MEMNUNIYETI [Alt ’ ’
Kademe |35 |156 |16 |30 |10 |20 |20,1
Ust
11215 |21 |29 [17 |25 |28.1
LIDERLIK iﬁdeme 1415 |0,187
Kademe |35 (198 |20 |36 |10 |25 |22,0
Ust
TAKIM Kademe |11]27:0 |28 |28 |23 [30 |29.4
CALISMASI Alt 35250 |25 |35 |18 |30 |21.7 120 0.0%
Kademe ’ ’ ’
Ust
Kademe |11]131 |13 |14 |11 |15 |356

EGITIM Alt 59 0,001
351|104 |10 |2,2 |4 13 19,7

Kademe
Ust 11134 |13 |09 |12 |15 |338
CALISANLARIN | Kademe ’ : ,
KATILIMI Alt 35 (112 |12 |24 [5 |15 |203 " 0,003
Kademe ’ ) )
TOPLAM Ost
KALITE Kodeme | 11936 |95 |74 [82 |105 335
YONETIMI A 83 0,005
FELSEFESI 35820 |84 [128|51 |103 |20,4
iLKELERI Kademe
Ust
ISGOREN Kademe |11]37.6 |36 |33 |34 |45 26,2 oo loast
PERFORMANSI [Alt , ,
Kademe |35 (362 |36 |34 |30 (45 |226

Unvan agisindan Toplam Kalite Yénetimi felsefesiyle ilgili sorular bir
blatin olarak ve Toplam Kalite Yoénetimi felsefesi ilkelerinden ic musteri
memnuniyeti, liderlik, takim ¢alismasi, egitim ve galisanlarin katilimi sorulari
tek tek Kruskall-Wallis U testine gdére analiz edilmistir. Analize gbre, Toplam
Kalite Yoénetimi felsefesi ilkelerine bitin olarak bakildiginda p=0,005 degeri;

Toplam Kalite Yonetimi felsefesi ilkelerine tek tek bakildiginda ise i¢ masteri
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memnuniyeti igin p=0,002, liderlik i¢in p=0,187, takim ¢alismasi i¢in p=0,095,
egitim icin p=0,001 ve caligsanlarin katilmi icin p=0,003 degerleri elde
edilmistir.

Ayrica, unvan agisindan isgdrenlerin performansina yoénelik sorular da
Kruskall-Wallis U testine gére analiz edilmigtir. Analize gbre, p=0,431 degeri

bulunmustur.

Elde edilen degerlerin bazilari anlamlilik siniri olan p=0,05 degerinden
blylk, bazilari kiguktldr. Bu acgisindan, hipotez tek tek faktdrler agisindan
degerlendirildigi zaman unvana goére isgdéren performansinda anlamli bir
farkhlik gérilmemektedir (p=0,431>0,05). Ancak unvana gére Toplam Kalite
Yonetimi  felsefesi ilkelerinde anlamli  bir  farklihk  gdértlmektedir
(p=0,005<0,05). Diger bir deyisle, isgéren performansi acgisindan hipotez
reddedilir. Hyo hipotezi kabul edilir. Ancak, Toplam Kalite Yonetimi felsefesi

ilkeleri agisindan hipotez kabul edilir.

Bu sonuca gbre, isletmede calisan Kkigilerin unvaniyla isgéren
performansi arasinda bir iliski gérilmemektedir. Toplam Kalite Yd&netimi
felsefesi ilkelerine bir batlin olarak bakildidinda ise bir iliski gérilmektedir.
Toplam Kalite Yénetimi felsefesi ilkelerine ayri ayri bakildigi zaman ise
liderlik (p=0,187>0,05) ve takim calismasiyla (p=0,095>0,05) unvan arasinda
bir farkhlik gérilmemektedir. Yalniz, ic misteri memnuniyeti (p=0,002<0,05)
egitim (p=0,001<0,05) ve calisanlarin katihmiyla (p=0,003<0,05) unvan
arasinda bir farklilik gériilmektedir. Diger bir deyisle, i¢ misteri memnuniyeti,
egitim ve calisanlarin katihmi ilkelerinin isletmede uygulanig bigimine Ust
kademede calisanlarin alt kademede calisanlara gére anlamli derecede daha
olumlu bir bakis acisina sahip oldugu g6rulmektedir.
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GUnOimuizde kiresellesmenin ekonomik, siyasi, sosyal ve Kkultlrel
alanlarda etkilerini acik bir bicimde hissettirmesi sonucu, isletmelerin
uluslararasi pazarla bitinlegsmesi kacginilmaz olmus, disa agik blyime
oénemini artirmigtir. igletmeler agisindan ayakta kalabilmek "rekabet
edebilmek" ile es anlamli hale gelmistir. Isletmeler bir yandan yeni
teknolojileri izlemekte bir yandan da finansal yapilarini glglendirmeye
calismaktadir. TUm bunlarla olumlu  sonuglar alinmakta, ancak,
yetmemektedir. Clnkl, makine, tesis, teknoloji ve Uriin tasarimi isletmelerde
gittikce benzer hale gelmistir. Buna bagli olarak, isletmelerde, insan odakl
dislince ve davranis yontemine dayali yeni Uretim ve yonetim teknikleri
yaygin bir sekilde kullanilmaya baslanmistir. Artik, isletmelerin finansal
sermayeleri yaninda insan sermayesinin de rekabet glcl kazandirdigi
g6rilmastir. Bu slrecte "insan" 6égesine eskisinden farkli bir bakis acisi
gerekli olmustur. Gergekten insan kaynaklarinin en iyi sekilde kullaniimasi
diger bagka etmenler Uzerinde etkili olmakta ve igletmeler agisindan stratejik
bir 6ge olarak kendini géstermektedir. Kisaca, rekabette Gstinligin sirri ile
insan kaynaklari arasindaki iligki her gegen gin kuvvetlenmektedir. Bu
cercevede, klasik personel yénetimi ve isgdren iliskisinden farkhlasan, insan
kaynagini en iyi sekilde degerlendirmeye calisan bir anlayis én plana
clkmakta ve insan, isletmeler igin bir maliyet unsuru degil, daha fazla 6nem

verilmesi ve gelistiriimesi gereken bir kaynak olarak degerlendiriimektedir.

Bugln, tim kuruluslar igin Toplam Kalite Yénetimi bir gereklilik halini
almistir.  Artik, gUnimizde musterilerin  artan  beklentileri, iyinin,
kusursuzlugun 6tesinde diinya capinda olmanin hedef secilmesi, teknolojinin
gelisme hizi, kalitesizligin artan maliyeti, artan uluslararasi rekabet, insana
duyulan bakigin degismesi ve 6zellikle insanin éneminin artmasi Toplam

Kalite Yénetimi’'ni gerekli kilmaktadir.

Toplam Kalite Y&netimi’'nin temelinde insan dislncesine saygl ve

glven, slrekli bir dedisme ve gelisme anlayisi yatmaktadir. Kaliteyi yaratan,
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geligtiren, koruyan yéntemleri insanlar kurmakta, kalite ara¢ ve tekniklerini de
insanlar kullanmaktadir. Bu anlayisla, Gretimin ve hizmetin her noktasindaki
isgoreni bu felsefeye hazirlamak énemlidir. Bu nedenle, isgérenlere ydnelik
yéntemlerin diizenlenmesi ve Toplam Kalite ilkelerine uygun hale getiriimesi
gerekmektedir. Bu yontemleri Performans Degerleme, 6dillendirme, egitim,
Ucretlendirme, yetki ve sorumluluk yapilarinin dizenlenmesi gibi bagliklar
altinda incelemek mimkinddr. Diger bir deyisle, Performans Degerleme,
TKY uygulamalarinin édnemli bir pargasini olusturmaktadir. Bu calismada
yalnizca “performans” o6gesine deginilmigtir. Yalnizca bu &6geye
deginilmesindeki neden, bitin 6gelere bir tez ¢alismasinda deginilmesinin
mUmkin olmamasi ve “performans” 6gesinin butliin etmenleri gelistirici bir

yénuntn olmasidir.

Performans Degerleme, birey yeteneklerinin isin nitelik ve gereklerine
ne 6lcide uydugunu arastiran ve bireyin isteki basarisini saptamaya caligan
objektif analizler olarak tanimlanabilir. Performans Degerleme’nin amaci,
isgorenlerin is sureclerini iyilestirmedeki katkilarini saptamak, becerileri
oraninda sorumluluk Ustlenmesini saglamak ve onlarin gelisimine katki
saglayacak bir kiiltir tesis etmektir. isletmede, insani kistiirmeden ondan
daha etkin yararlanmanin yolu, etkili bir Performans Degerleme ydnteminin
kurulmasina baghdir. Etkili bir Performans Degerleme ydntemi ise her zaman
cok yonll geribildirimlerin alindigi dinamik bir 6rgit yapisiyla mimkin

olacaktir.

Toplam Kalite Yonetimi gibi Performans Degerleme’sinde de giinimuiz
kosullarinda yeni arayislar icine girilmigtir. Artik, isletmelerin verimliliklerinin
artisinda isgdrenlere digsen gorevi yerine getirip getirmedikleri Performans

Degerleme’sinin bir parcasi haline gelmistir

Cagdas Performans Degerleme caligsmalari, insana deger vermekte ve
rekabette fark yaratir hale gelen insan &gesinin gelismesine katkida
bulunmaktadir. Artik, insan, igletmenin aktiflerinde yer alan énemli bir varlik
haline déntsmustir; yaraticilik gtcd, bir yil icinde yapilan ve kabul edilen

dneri sayisli, inisiyatif kullanma orani, ¢ézim getirilen problem sayisi ve
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kararlara katilma orani gibi kisinin sosyal ve zihinsel kapasitesini gdsteren
kriterler Performans Degerleme’nin énemli bir boéIimind olusturmustur ve
isgbrenin fizik glct yaninda zihin glcind de dikkate alan ve ekip halinde
calisan bireyleri inceleyen Performans Degerleme yontemleri gelistirilmigtir

Toplam Kalite Yoénetimi’'nin itici glclt olan gelisim ve degisim,
Performans Degerleme’nin de temel ilkesi haline gelmistir. Ayrica, Toplam
Kalite Yénetimi'nde de Performans Degerleme’si anlayisi degismigstir. Artik,
Toplam Kalite Yoénetimi ile ulasmak istenen amaclar, Performans
Degerleme’yle daha kolay anlasiilmakita ve amaglara ulagsma basarisi
artmaktadir. Sonugta, saglikli ve amaca uygun olarak yapilan 6lgim ve
denetimler, gelismelerin destekleyicisi olarak ortaya ¢gikmaktadir.

Ayrica, Performans Degerleme’siyle, Toplam Kalite Ydénetimi
felsefesinin ulasmak istedigi amaclardan, igg6renlerin gudidlenmesi,
isgorenlerle ydnetim arasinda saglikl bir iletisimin kurulmasi ve isgérenlerin
isletmenin amaclarini benimseyerek sorunlarin ¢ézimine goénulli katiimasi
saglanmis olmaktadir. Batlin bunlara bagl olarak isgérenlerin performanslari
artmaktadir. Performans Degerleme’si, isg6renlerin degerlendiriimesine,
orgute baghliklarinin, kendilerine gtvenin ve basarma inancinin artirlmasina
ve performanslarinin iyilestiriimesine yénelik uygulamalari da kapsamaktadir.
Zaten Toplam Kalite Y6netimi felsefesiyle de istenen budur.

Bu dustnceler 1s1ginda hazirlanan bu ¢alisma, Toplam Kalite Yénetimi
felsefesinin isletmeler icin 6neminin vurgulanmasi, insandan en iyi sekilde
yararlanmayi da hedefleyen bu felsefede yine ayni amaca eden Performans
Degerleme’sinin yararinin gérilmesi ve TKY felsefesinin her iki sistemin 6z
olan ‘“insan” kaynaginin performansina etkisinin incelenmesi acisindan

Oonemlidir.

Arastirmanin amacina uygun olarak Toplam Kalite Yénetimi felsefesi
ilkeleri ile isgbéren performansi iligkisini 6lgcmek icin anket ydntemine
basvurulmustur. Bu ydnde hipotezler olusturulmustur. Olusturulan ana

hipotez dogrultusunda sonug¢ p=0,005 bulunmustur. Bu deger anlamlilik siniri
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p=0,05 degerinden kigclk oldugu icin ana hipotez dogrulanmis ve Toplam
Kalite Yoénetimi felsefesi ilkelerinin isgéren performansina olumlu etkisi

oldugu gérilmdstar.

Takim ¢aligmasini yayginlastiran, sire¢ Uzerine yogunlasan, egitimi
surekli kilan, Gst yénetimin liderligine énem veren, mulsteri odakh bakis
acisiyla musteri beklentilerine en yakin sitrede cevap veren, ic musterileri
memnuniyetini dikkate alan, sirekli kendini yenileyen, diger bir deyisle
Toplam Kalite Yonetimi felsefesi yaklagimini bir bitin olarak benimseyen
isletmelerde, isg6renlerin mesleki bilgi-beceri ve gelisiminin, verimliliginin,
iletisim becerisinin, takim calismasi yeteneginin, farkli ¢calisma kosullarina
uygulama yeteneginin, motivasyonunun, 6&rgite adaptasyonunun ve
baghliginin daha ylUksek oldugu ve buna bagl olarak performanslarinin

arttigi gérilmektedir.

Ana hipotezi desteklemek amaciyla alt hipotezler olusturulmustur. Alt
hipotezlerle Toplam Kalite Yo&netimi felsefesi ilkelerinin tek tek isgéren
performansina etkisi incelenmigtir. Olusturulan alt hipotezlerden ilki i¢ misteri
memnuniyeti ilkesiyle isgbéren performansi iligkisine yéneliktir. Sonu¢ p=0,006
bulunmustur. Bu deger, p=0,05 degerinden klcik oldudu igin hipotez
dogrulanmaktadir. Alt hipotezlerden ikincisi liderlik ilkesiyle isgdren
performansi iligskisine yoéneliktir. Sonu¢ p=0,013 bulunmustur. Bu deger,
p=0,05 degerinden kiiclik oldugu icin hipotez dogrulanmaktadir. Ugiincii
hipotez takim calismasi ilkesiyle isgbéren performansi iliskisine yoéneliktir.
Sonug p=0,181 bulunmustur. Bu deger, p=0,05 degerinden blyUk oldugu igin
hipotez reddedilmistir. Dérdincl hipotez egitim ilkesiyle isgéren performansi
iligkisine yoneliktir. Sonu¢ p=0,004 bulunmustur. Bu deger, p=0,05
degerinden klgcuk oldugu icin hipotez dogrulanmaktadir. Son alt hipotez ise,
calisanlarin katilimi ilkesiyle isgbéren performansi iligkisine ydneliktir. Sonug¢
p=0,003 bulunmustur. Bu deger, p=0,05 degerinden kiglk oldugu igin

hipotez dogrulanmaktadir.



142

Toplam Kalite Yonetimi felsefesi ilkelerinin ayri ayri isgdren
performansina etkisi incelendiginde i¢c musteri memnuniyeti, liderlik, egitim ve
calisanlarin katilimi ilkeleriyle isgéren performansi arasinda olumlu bir iligki
oldugu goériimektedir. Bdylelikle ana hipotez desteklenmektedir. Takim
calismasi ilkesiyle isgbren performansi arasindaki iligkiye bakildiginda ise,
istatistiksel olarak ters yonli bir iliski gérilmektedir. Bu iki degiskene ait grafik
sonuglarina bakildiginda, istatistiksel olarak anlamli olmamakla birlikte takim
calismasi ilkesiyle isgbren performansi arasinda az da olsa olumlu bir iligki
oldugu gbrilmektedir. Bu sonu¢ dogrultusunda, ana hipotez

reddedilmemektedir.

Toplam Kalite Yoénetimi felsefesi ilkelerinin bir bitin olarak
isletmelerde benimsenmesi ve diger batin ilkelere oldugu kadar takim
calismasi ilkesine de gereken 6nemin verilmesi, isletmelerin varliklarini
surdurebilmeleri icin gerekli olan noktalar oldugu unutulmamali ve bu duruma

gereken hassasiyet gésterilmelidir.

Ayrica, Toplam Kalite Yoénetimi felsefesi ilkelerinin ve isgbren
performansinin ankette yoneltilen demografik degiskenlere gére anlamli bir
farkhlik gdsterip géstermedidi de analiz edilmigtir. Yapilan degerlendirmeler
sonucu, isgéren performansinin yasa, egitime, calisma slresine ve unvana

g6re anlaml bir sekilde farkliliginin olmadigr géralmastar.

Toplam Kalite Yoénetimi felsefesi ilkelerine bir b0tin olarak
bakildiginda ise, yasa, egitime ve calisma siresine gbre anlamli bir
farkhliginin olmadigi, ancak, unvana gére anlamh bir farkliliginin oldugu
gorilmektedir. Ust kademede calisanlarin Toplam Kalite Yoénetimi felsefesi
ilkelerinde alt kademe calisanlara gbére daha olumlu bir bakis agisina sahip

olduklari analiz edilmistir.

Demografik degiskenlere gbére Toplam Kalite Yoénetimi felsefesi
ilkelerinin ayri ayri olarak unvana go6re farklihk g0Osterip gdstermedigi
incelendiginde ise, liderlik ve takim g¢alismasi ilkelerinin unvana goére bir

farkhlik gbstermedigi goérilirken; i¢c masteri memnuniyeti, egitim ve
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calisanlarin katilimi ilkelerinin unvana gére farklihk gésterdigi gérilmektedir.

Yine, Ust kademede caliganlarin olumlu bakis acgisiyla karsilagiimaktadir.

Toplam Kalite Ydnetimi felsefesi, isletmelerde isgérenlerin yasina,
egitim durumuna, ¢alisma slresine, unvanina vb. unsurlarina bakilmaksizin,
genel mudurinden iscgisine kadar tim isg6renin, kalitenin elde edilmesine
katilmasi, digaridan gelen Urln ve hizmetlerin, ilgili kurulus i¢indeki Uretim ve
mal sahibine teslimden sonraki islemler sirasinda; kalitenin saglanmasi, satis
sonrasl bakim agsamalari strecinde kalitenin givence altina alinmasi, kurulus
performansinin iyilestiriimesi ve Kkalitenin sdrekli iyilestiriimesiyle ilgili

faaliyetleri kapsamalidir.

Sonug olarak, bir isletme ancak isgbérenin performansi kadar iyi olabilir.
isgdren performansinin, 6rgitin hem finansal sonuglarint hem de
dretim/hizmet diizeyini olumlu ya da olumsuz yénde etkilemesi kaginilmazdir.
Bu nedenle, isgérenin yilksek performans gdsterecek sekilde calismasini
saglayacak bir ortam yaratmak ve performansi sirekli gelistirmeyi hedefleyen
amaglar edinmek, isletme yénetiminin temel gérevleri arasinda yer almalidir.
Bunun icin, katihm, egitim, iletisim, takim calismasi, kalite c¢emberleri,
gercekgilik, gliven duygusu, dodru ise dogru kisi gibi égelerle isgérenler her
yénden tatmin edilmeli ve isgdrenlerin mutlulugu saglanmalidir. Bu égelere
hizmet eden Toplam Kalite Yonetimi felsefesi igletmeler tarafindan
benimsenmeli ve bu felsefenin amaglarina ulasmasina yardimci olan insan
Kaynaklari Yénetimi uygulamalarindan olan Performans Degerleme ydntemi,
adil, gelistirici, guduleyici, durumlara uygun, gecerli, guvenilir, sirekli,
kapsamli ve katilimci bir sekilde isletmelerde yer almalidir.
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Bu anket formu “Toplam Kalite Yonetimi Felsefesinin isgéren

Performansi Uzerindeki Etkisi” konulu tez calismasi icin hazirlanmistir. Bu

calisma Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlisi'ne yiksek lisans tezi

olarak sunulacaktir. Vereceginiz yanitlar sadece bu tez calismasinda

degerlendirilecektir.

Anket sorularinin cevaplari icin 1'den 5e kadar derecelendirme

yapilmistir. Bu derecelerin ifade ettigi anlamlar asagida aciklanmaktadir.

ilginiz icin tesekkdir ederim.

Burcin OZGOR

YASINIZ

[]20-25 []26-30 [131-40 []41-50 [ ]50

ve Usti

EGITIM DURUMUNUZ

[Tilkégretim [CLise [ JUniversite []Yik.Lisans

[ ]Doktora

BU iSLETMEDEKI
CALISMA SURENIZ
(YIL)

[]0-4 []5-9 []10-14 []15-19

[ 119 ve st

GOREV UNVANINIZ

1: Kesinlikle 5: Kesinlikle
2: Katilmiyorum | 3: Kararsizim |4: Katiliyorum

katiimiyorum katiliyorum

1 |isletmemizde kisiler ise alinirken bilgi ve beceri diizeylerinin iol3lals

is gereklerine uygunlugu arastirilmaktadir.




150

5 isletmemizde kisiye kendini gelistirme, yetenek ve als
becerilerini kullanma imkani verilmektedir.

3 |isletmemizde isgdrenlere adaletli davranilir. 4|5

4 isletmemizde terfi olanag!, sahip olunan teknik bilgi diizeyi, als
kisisel yetenek ve performansa baglidir.

5 | Yoneticiler vaatlerini yerine getiriler. 45

5 isletmemizde, isi yaparken gerekli yetistirme ve yol als
g6sterme saglanir.

7 |Liderlerle her zaman agik iletisime sahibiz. 45

8 |Liderler, islere karsi heves ve pozitif bir tutum yaratirlar. 4|5

9 |Liderler, hedeflere ulagmak igin motive edicidir. 45

10 isletmemizde uygulanan Performans Degerleme sistemi als
takim caligmasini tesvik eder.

11 | B6limUmuzde takim halinde ¢alisiriz. 45

15 Takimlarda, isgérenlerin is yuki her zamana adaletli bir als
sekilde dagitilir.

13 | Galisma arkadaglarim igle ilgili sorunlarima yardimci olurlar. 45

14| Calisma arkadaslarim birbirine glvenirler. 4|5

15| Calisma arkadaslarim bilgilerini paylasirlar. 45

16 isletmemizde Performans Degderleme sonuglari egitim als
ihtiyacinin belirlenmesinde kullaniimaktadir.

47 isletmemizde isgérenlerin bilgi - beceri ihtiyaglari egitim als
programlariyla giderilmeye calisilir.

18 | Egitim ihtiyaci belirlenirken gérliglerimize yer verilir. 45
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isletmemizde Performans Degderleme’si sonunda
19| degerlemeyi yapan ile isgéren arasinda geribildirim 45
g6rismesi yapilmaktadir.
20 isletmemizde isgérenler performans hedeflerini Gstleri ile als
birlikte belirlemektedir.
o1 isletmenin amag ve degerlerinin belirlenmesinde als
isgbrenlerin katilimi saglanir.
oo Meslegimde yeterli bilgi ve beceriye sahibimdir ve bunlari als
surekli olarak gelistiririm.
23 | Calisma suresini etkin ve verimli bir sekilde kullanirim. 4|5
24 | iletisim becerisine sahibim. 4|5
25| Takim halinde g¢alisabilme yetenegine sahibim. 45
26 | Farkli galisma kosullarinda da ayni performansi gésteririm. 45
27 | Devamsizlik yapmam ve ig disiplinine sahibimdir. 45
28 | Kalite odakliyimdir. 45
29 | Karar verme ve uygulama yetenegine sahibim. 415
30 | Belirlenen performans hedeflerine ulagirim. 45




EK 2: GUVENILIRLIK ANALIzZi

Glvenirlik Analizi

Cronbach's Alfa

Soru Sayisi

0,937

30

Degisken-Olcek Analizi

Degisken Silindigi

Degisken Silindigi

Diizeltiimis

Degisken Silindigi

Takdirde Olgegin | Takdirde Olgegin | Degisken-Olcek | Takdirde Cronbach's

Ortalamasi Varyansi Korelasyonu Alfa Katsayisi
Soru 1 117,07 192,285 ,740 ,933
Soru 2 117,24 188,542 , 745 ,932
Soru 3 117,28 189,496 ,702 ,933
Soru 4 117,39 188,110 , 711 ,932
Soru 5 117,59 188,381 ,760 ,932
Soru 6 117,33 189,247 ,756 ,932
Soru 7 117,13 192,649 ,616 ,934
Soru 8 117,17 193,569 ,611 ,934
Soru 9 117,22 192,263 ,689 ,933
Soru 10 117,54 190,120 ,595 ,934
Soru 11 117,02 195,844 ,552 ,935
Soru 12 117,17 192,369 ,642 ,933
Soru 13 116,80 199,272 ,512 ,935
Soru 14 116,98 197,711 ,524 ,935
Soru 15 116,93 200,062 ,441 ,936
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Soru 16 117,98 187,000 ,722 ,932
Soru 17 117,59 189,270 ,769 ,932
Soru 18 117,39 192,955 ,553 ,935
Soru 19 117,07 191,662 ,605 ,934
Soru 20 117,35 189,876 ,676 ,933
Soru 21 117,85 186,443 ,687 ,933
Soru 22 117,37 202,327 ,281 ,937
Soru 23 117,24 204,408 ,184 ,938
Soru 24 117,22 201,018 ,391 ,936
Soru25 117,35 202,276 ,237 ,938
Soru 26 117,30 199,683 ,391 ,936
Soru 27 117,33 202,891 ,285 ,937
Soru 28 117,26 202,642 ,258 ,937
Soru 29 117,24 202,897 ,269 ,937
Soru 30 117,07 200,996 ,415 ,936
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OZET

OZGOR, Burgin. Toplam Kalite Yénetimi Felsefesinin Isgéren
Performansi Uzerindeki Etkisi, Yiiksek Lisans Tezi, Ankara, 2008.

Bu calismanin amaci, isletmeler icin Toplam Kalite Y&netimi
felsefesinin énemini vurgulamak ve bu felsefenin iggbéren performansina
etkisini, insan Kaynaklari Yénetimi’nin en énemli uygulamalarindan bir olan

Performans Degerleme yardimiyla agiklamaktir.

Bu calisma G¢ bdlimden olusmaktadir. Birinci bélimde Toplam Kalite
Yoénetimi felsefesinin temelini olusturan kalite kavramindan bahsedilmis,
daha sonra Toplam Kalite Yénetimi felsefesinin tanimi, énemi, ilkeleri ve bu
ilkelerin Performans Degerlemesi yaklagimiyla iligkisi incelenmistir. ikinci
bélimde, performans ve Performans Yoénetimi kavramlari tanitiimis ve
Toplam Kalite Yonetimi felsefesinde ¢ok énemli bir yere sahip olan insan
Kaynaklari uygulamalarindan “Performans Degerleme”si yaklasimi bir batin
olarak incelenmistir. Uglincli ve son béliimde ise, “Toplam Kalite Yénetimi”
felsefesi ilkeleriyle isgbéren performansi iligkisine yénelik bir alan arastirmasi
yer almistir. Son bélimde 6ncelikle arastirmanin konusu, amaci, énemi,
kapsami, ydnetimi, varsayimlari, sinirhliklar ve hipotezleri aciklanmigtir.
Daha sonra anket ¢alismasi sonucu elde edilen arastirma bulgulari tablo ve
sekillerle gdsterilmis ve degerlendirilmistir

Calismanin amacina uygun olarak, “Toplam Kalite Yénetimi” felsefesi
ilkelerinin “isgéren Performansi’na etkisini arastirmak icin anket yéntemine
basvurulmustur. Olusturulan anket 30 sorudan olusmaktadir. Anket,
Ankara’da savunma sanayi sektérinde faaliyet gdsteren bir isletmenin
tasarim béliminde calisan 46 isgbérene uygulanmistir. Arastirma sonugclari,
SPSS 12,0 programi kullanilarak degiskenlerin 6zelligine goére frekans
dagilimi, korelasyon analizi, Mann-Whitney U testi ve Kruskall-Wallis H testi
kullanilarak degerlendirilmistir.
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Arastirma sonucuna gére, Toplam Kalite Yonetimi felsefesiyle isgbren
performansi arasinda anlaml bir iligki bulunmustur. Toplam Kalite Yénetimi
felsefesi ilkelerinin isgdren performansina olumlu etkisi oldugu gérilmustdr.
Demografik degiskenlere gbére Iligkiler incelendiginde ise, isg6ren
performansinin yasa, egitime, calisma slresine ve unvana gére bir farklilik
gOstermedigi gorulmektedir. Toplam Kalite Yénetimi felsefesi ilkelerinin ise
yasa, egitime ve c¢alisma slresine gbre bir farklilik gdstermedigi, ancak
unvana goére bir farkhlik gdsterdigi gorilmektedir. Toplam Kalite Y&netimi
felsefesi ilkelerine st kademede calisanlarin daha olumlu bir bakis agisina
sahip oldugu gértlmektedir.

Anahtar Soézctkler
1. Kalite
2. Toplam Kalite Yonetimi
3. Performans
4. Performans Degerleme

5. isgéren
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ABSTRACT

OzZGOR, Burgin. The Effect of Total Quality Management on
Emplyee’s Performance, Graduate Thesis, Ankara, 2008.

The goal of this study is to emphasize the Total Quality Management
philosophy’s importance for enterprises and to explain this philosophy’s effect
on employee performance with the help of Performance Evaluation method,
which is one of the most important implementation of Human Resource

Management.

This thesis is consist of three parts. A quality concept, which forms
the fundamental of Total Quality Management philosophy’s, is mentioned in
the first part, and then Total Quality Management philosophy’s definition,
importance, principles and the relation of these principles with the
Performance Evaluation approach is examined. In the second part,
performance and Performance Management concepts are introduced and
“Performance Evaluation”, a Human Resource implementation which has a
very important place in Total Quality Management philosophy, approach is
investigated as a whole. In the third and the final part, a field survey is took a
part intended for the relation between “Total Management Quality”
philosophy principles and employee performance. In the final part, the
research’s subject, goal, importance, scope, methodology and hypothesis are
explained primarily. Then the research findings that are obtained by the
survey work results are evaluated and illustrated with tables and graphics.

A survey method is applied to investigate the effect of “Total Quality
Management” philosophy principles on “Worker Performance” in accordance
with the goal of this study. The formed survey consist of 30 questions. The
survey is carried out by 46 employee who are working at the design
department of one enterprise which is doing service for defense industry in
Ankara. The research results are evaluated by frequency spectrum
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according to variables, the correlation analysis, Mann-Whitney U test and
Kruskall-Wallis H test using SPSS 12.0 software.

A significant relation between Total Quality Management philosophy
and employee performance is found according to the research results. It's
seen that Total Quality Management philosophy principles have generally a
positive effect on employee performance. If the relations are examined
according to the demographic variables, it's seen that employee
performance’s demonstrated no difference on age, education, working period
and title. Total Quality Management philosophy principles demonstrated no
difference on age, education and working period, however it's seen that a
difference is demonstrated according to title. It's seen that the employees at
high rank have more positive point of view to the Total Quality Management
philosophy principles.

Key Words

1. Quality

2. Total Quality Management
Performance

Performance Appraisal

a

Employee



