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ULUSAL KALITE ODULUNE BASVURAN BUYUK
OLCEKLI iISLETMELERDEKiI BASARI DEGERLEME
SISTEMININ NIiTELIKLERINi BELIRLEMEYE
YONELIK BiR ARASTIRMA
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Ozet

Insan kaynaklar: yonetimi (IKY)'nde basar: degerleme (BD), isletmelerdeki
toplam kalite yonetimi (TKY) uygulamalarinin basarisint 6nemli olgiide etkileyen bir
degiskendir. TKY anlayisina uygun olmayan yapidaki BD sistemi, isletmelerin kalite
yolculugunu zorlagtiran engellerden birisi olabilmektedir.

Bu ¢alisma, Ulusal Kalite Odiilii'ne basvuran biiyiik 6lcekli isletmelerdeki
BD sisteminin niteliklerini ve bu niteliklerin TKY anlayisina uygunlugunu belirlemek
amacriyla yapumistir. Bu amagla, konu ile ilgili literatiir incelenmig, TKY anlayisina
uygun BD sisteminin baslica nitelikleri ve geleneksel BD sisteminden farkll yonleri
belirlenmis; Tiirkiye'de, 1993 -2004 yillart arasinda Ulusal Kalite Odiilii'ne
bagvuran 20 igletmede yapilan aragtirma bulgulari degerlendirilmistir.

Arastirma sonunda, isletmelerin BD sistemindeki niteliklerin, TKY
anlayisima  uygun olmadigint  gosteren bulgular belirlenmistir. Bu bulgular
dogrultusunda, isletmelerin BD sisteminde yapmalar: gereken degisikliklere iliskin
onerilere yer verilmistir. Ayrica bu arastirmanmin uzantisi niteliginde yeni aragtirma
konulart onerilmistir

Anahtar Kelimeler: Toplam Kalite Yonetimi, Insan Kaynaklari Yonetimi,
Basar1 Degerleme Sistemi.
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Abstract

A Research Aimed At Determining Characterictics
of Performance Appraisal Systems in The Large-Scaled
Companies That Applied For National Quality Award

Performance Appraisal (PA) in Human Resources Management (HRM) is
an important variable that affects the performance of Total Quality Management
(TOM) implementations. The PA system that is inappropriate with a TOM structure
may be one of the obstacles that hinder companies from achieving their goals
towards quality.

The study has been made to find out characteristics of PA systems in large-
scaled companies that applied for National Quality Award and to determine whether
the characteristics are appropriate for TOM philosophy. With this aim, the related
literature has been investigated, primary characteristics of an PA systems which are
appropriate to TOM philosophy and different aspects from traditional PA systems
have been determined; the findings obtained from a research that was made on 20
companies that applied for National Quality Award in Turkey between 1993 and
2004 have been evaluated.

In conclusion, some findings have been determined indicating that some of
the characteristics in PA systems of companies are inappropriate with TOM
philosophy. By means of the findings from the survey, some proposals have been
presented (given) for companies to make improvements in their PA systems. Besides,
some new research topics are also proposed so as to make further study on the
issue.

Keywords: Total Quality Management, Human Resources Management,
Performance Appraisal System.

1. GIRIS

Toplam Kalite Yonetimi (TKY) uygulamasi, isletmedeki birim,
bolim ya da siire¢ boyutundaki kismi bir degisimi degil; isletmenin tiim
boliimlerini, siireglerini, kaynaklarini ve ¢evreyle olan etkilesimini de igine
alan kokli bir doniisiimii gerektirmektedir. Bu nedenle TKY'ye gegen
isletmelerin, tiim alt sistemleri gibi, basar1 degerleme (BD) sistemini de
TKY ilke ve amaclarin1  destekleyecek yapiya  doniistiirmesi
ongoriilmektedir. Bu doniisimii goézardi eden ya da kismen yapan
isletmelerdeki BD uygulamalarmin geleneksel boyutlari, TKY amaglarimni
gergeklestirmenin Oniindeki engellerden birisi olabilmektedir. (Soltani ve
dig., 2003/a: 38; Sebastianelli ve Tamimi, 2003:49)

E. Soltani ve Dig. (2003/a:38)'nin yaptigit uygulamali bir
arastirmada, yukaridaki goriisii destekleyen bulgular elde edilmistir. Iskogya
Kalite Kurumu'na kayith isletmeleri kapsayan bu arastirmada, isletmelerdeki
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BD sistemi ile TKY'nin gerektirdigi kosullar arasinda onemli derecede
uyumsuzluk bulundugu ve bu uyumsuzlugun kalite programlarini olumsuz
bicimde etkiledigi belirlenmistir. Ote yandan Sebastianelli ve Tamimi
(2003:49) tarafindan yapilan kapsamli bir literatlir incelemesi sonuglarina
gore, TKY uygulamalarinin basaris1 oniindeki engeller arasinda, “BD ve
odiillendirme sistemindeki yetersizlikler” de bulunmaktadir

TKY hareketi onciilerinin de iginde bulundugu bazi yazarlar -
Ormegin, Deming, 1986; Segella, 1989; Scholtes, 1993; Waldman, 1994;
Ghorpade ve dig., 1995; Cardy, 1998; Strebler ve dig., 2001; Sedon, 2001-
konu ile ilgili ¢aligmalarinda TKY'yi uygulayan orgiitlerdeki geleneksel
basart degerleme sisteminin sakincalarini vurgulamiglardir (Soltani ve
Dig.,2003/b:323)

TKY'de BD uygulamalarina karsi ¢ikanlarin onciiliigiiniic Deming
yapmistir. Deming 1986 yilinda, isletmelerde oliimciil olarak nitelendirdigi
hastaliklarin listesini ¢ikarmis ve 7 maddelik listenin {iglincii sirasina, "BD,
basartyt notlandirma ve yillik gbézden gecirme"yi yerlestirmistir
(Deming,1996:80). Deming'e goére bu hastaliklar TKY'in gerektirdigi
ortama gecisi engellemekte ya da geleneksel yontemlere geri doniisi
O0zendirmektedir (Soltani ve Dig.,2003/a:38). Deming, c¢ogu kalite
sorunlarinin sistemlerden ve siireclerden kaynaklandigini ileri siirerek; BD
uygulamalar1 ile s6z konusu sorumlulugun haksiz yere kisilere yiiklenmeye
calisildigima ve kaliteye zarar verildigine isaret etmistir (Bowen ve
Lawler,1992:36; Waldman,1994:35). Bu baglamda Deming, gelecegin
orgiitlerinde BD'ye gerek duyulmayacagini ileri slirmiistir (Wiese ve
Buckley,1998:234).

Uluslararas1 kalite danisman1 H.J. Harrington ise, 1998'de
yayinlanan makalesinde, Deming'in "Orgiitlerdeki basari degerleme engelini
kaldirin" goriisii i¢in su degerlendirmeyi yapmaktadir: "Bireysel BD'den
vazgecilmesini ileri siirenler hi¢ yonetim sorumlulugu almamis kimselerdir".
Harrington'a gore, isletmeler, diinya capinda basar1 saglayabilmek igin
bireysel bagartya 6nem vermeli; iggérenlerini, bireysel basaris1 ve goniillii
olarak iistlendigi riskler nedeniyle Odiillendirmelidir. Ayrica Harrington,
Deming'in yanlis anlasildigini, aslinda onun BD'ye karsi degil; BD'nin
etkisiz  uygulanma  yontemine  karsi  oldugunu  belirtmektedir
(Harrington,1998:230). Murphy ve Cleveland da (1991) TKY'de BD'nin
Oonemini ve BD sisteminin isletmedeki yonetim anlayisi ve kiiltiiri ile
uyumlu olmasi gerektigini vurgulamiglardir (Soltani ve Dig.,2003/a:38)

Literatiir incelemesinden ¢ikan sonuglardan birisi de, TKY ve BD
iligkisini konu alan kuramsal bazi c¢alismalar olmakla birlikte, uygulamali
arastirma sayisinin oldukca az olmasidir. (Soltani ve dig., 2003/a:38).



42 U.U. Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi Cilt XXIII, Sayt 1

Bu calismada, Ulusal Kalite Odiiliine bagvuran biiyiik &lgekli
igletmelerdeki BD sisteminin nitelikleri ve bu niteliklerin TKY anlayisina
uygunlugu incelenmektedir.

2. TOPLAM KALITE YONETIMI VE BASARI
DEGERLEME

TKY, {ist yonetimin liderligi, siirekli iyilestirme, Ol¢iim ve
istatistikten yararlanma, miisteri odaklilik, takim anlayisi, isgoéreni
giiclendirme kaynak saglayanlarla isbirligi ilkelerine dayali bir ydnetim
anlayisidir (Bozkurt,2001:57; Jakop,1993:66; Stern-Tseng,1993:44).

BD, isgdrenin gorevlerini ne Olglide yerine getirebildigini
belirleyerek; kendisini gelistirmesini ve basarisini iyilestirmesine destek
olmayt; is doyumunu ve igletmeye olan bagliligini arttirmayir 6ngdren bir
IKY islevidir.

BD'nin amag¢ ve siirecleri incelendiginde, TKY'min yd&netim
anlayism simgeleyen PUKO dongiisiiniin ayrilmaz bir pargast oldugu
goriilir (Imai,1997:59; Sinclair ve Zairi, 1995:50). Ciinkii BD'de,
isgorenlerden erigsmeleri istenen basari diizeyinin belirlenmesi (Planla),
gergeklesen basarinin  Slgiilmesi (Uygula), hedeflere erisme diizeyinin
belirlenmesi (Kontrol et) ve basariy1 iyilestirici énlem alinmasi (Onlem al)
bigiminde bir siire¢ s6z konusudur. Bu goriiniimiiyle BD, isgorenlerin
yeteneklerinde, ise iligkin davranislarinda, motivasyon, is doyumu, igletmeye
olan baglilik ve verimliliklerinde stirekli iyilestirme saglamaya yoneliktir.

Ote yandan BD, isgdrenin, neyi ne kadar basardigini gdrmesini
saglayarak; kendini gelistirme, basarili sonuglar icin takdir gérme olanagini
saglamaktadir (Viken, 2003). I¢ miisterilerin (isgorenlerin) is doyumu ve
bagliligini arttirmaya yonelik bu gelismeler, dis miisterilerin memnuniyetini
de olumlu yonde etkileyecektir (Wiese ve Buckley,1998:234).

BD siireci sonunda, isgdrenlerin neyi ne kadar basardig
belirlediginden; kime ne 6l¢iide yetki verilebilecegi, zayifliklarin ne tiir bir
egitimle giderilebilecegi ve bagarili yetki kullanimmin 6zendirilmesine
iligkin veriler saglanabilmektedir. Bunlar TKY'deki isgoreni gii¢lendirmenin
gerektirdigi verilerdir (Born ve Molleman,1996:30; Beach, 1996:29).

Ayni zamanda BD sonuglan etkili bir takim olusturmaya; takim
basarisina iliskin verilerle takimin gelistirilmesine; takim bazli degerleme ve
odiillendirmelerle takim ¢alismalarini 6zendirici katkilar saglamaktadir.

Yukaridaki agiklamalardan da anlasildigt gibi, BD, siirekli
iyilestirme, miisteri odaklilik, isgoreni giiclendirme, takim anlayisi, dlgiim ve
istatistikten yararlanma gibi TKY'nin baslica ilkelerini destekleyen bir IKY
islevidir.
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Isletmelerdeki TKY’ye uygun basar1 degerleme sistemi (BDS)’nin
baslica nitelikleri ve geleneksel yonetim anlayisina (GYA) uygun BDS’den
farkli yonleri Tablo 1’de gosterilmistir.

Tablo 1a. TKY’de BD Sisteminin Nitelikleri ve Geleneksel
DS’den farklh yonleri

(GYA) BD AMAGLARI Viken, 2003; Kdksal
ve Cicek, 1998:759)

(TKY) BD AMAGLARI (Soltani ve dig., 2003/a:38;
Soltani ve Di§.,2003/b:323; Uyargil,1994:3)

» Bireysel basariyl ddlllendirerek basariyi
arttirmak:  Bireysel rekabeti arttirdidindan
takim anlayisina zarar vermektedir.

> Bireysel ve takim bagarisini birlikte arttirmak.

» Takim ruhunu gelistirmek.

» Basanisiz  isgorenlerin  zayifliklarini
gidererek basariy iyilestirmek:
Basarisizliktaki  sorumlulugun  dogrudan

isgbrene  yiklenmesi, isletme sisteminin
isglren basarisi izerindeki etkilerinin gézardi
edilmesi, bagarinin iyilestirimesine engel
olugturmaktadir.

> lIsgbrenin basarisini etkileyen sistemi (is ortam,
isin  bagh oldugu siregler, BD sistemi, egitim
programlari, isgéren sadlama ve yerlestirme sistemi,
Ucretleme, yonetsel ve érglitsel yapi) iyilestirmek.

> lsgbrenlerde siirekli izlendikleri ve
gerektiginde cezalandirilabilecekleri inancini
yaratarak basarlyl saglamak: isgérenlerde
baski, zayiflik, yetki alma ve dedisim
konusunda isteksizlik yaratmaktadir.

> Isgbrenin, kendisini gelistirmesini ve 6z denetimini
arttirmasini saglayarak basarisini iyilestirmek.

> lIsgbrenleri yetki, uzmanlik ve kisilik agisindan
guclendirmek.

> (GYA) DEGERLEMECi  MODELI

(Sabuncuoglu, 2000:160)

> (TKY) DEGERLEMECI MODELI (Harrington,
1998: 230; Sabuncuoglu, 2000:160; Bayar, 2003; Tak,
2003:60)

» Sadece (stlerin-amirlerin- degerlemeci
konumda oldugu tek yonli dederlemeci
modeli kullanilir (Soltani ve Dig.,2003/b:323):
Yéneticilerin gok sayidaki astini degerlemek
zorunda  kalmasi, saghkli  degerlemeyi
gliclestirmektedir.  Tek agili  degerleme,
degerlemeci yanliglarinin tiimiiyle sonuglara
yansimasina neden olmaktadir. Sadece
degerlenen konumunda olmalari nedeniyle
astlarda  baski ve zayiflik  duygusu
yaratmaktadir.

> Isgérenin basaris ile ilgili goriis alinabilecek tiim
taraflarin -Ustler, is arkadaglari, i ve dis misteriler,
astlar ve isgdrenin kendisi- degerlemeci konumunda
oldugu ¢oklu degerlemeci modeli kullanilir (Soltani ve
dig., 2003/a: 38; (Soltani ve Dig.,2003/b:323): Birden
¢ok degerlemecinin olmasi degerlemenin nesnelligini,
dogrulugunu  ve  gdvenilitigini  arttirmaktadir.
Isgérenlerin kendisi, takim arkadaslar ve dstleri ile
ilgili degerleme yapabilmesi; ast-(ist yakinlagmasina,
isgéreni gliclendirmeye takim anlayisini gelistirmeye
katkida bulunmaktadir. ¢ ve dis miisterilerin
degerlemeci konumunda olmasi, milisteri
memnuniyetini ve takim anlayisini arttirmaktadir.

» Degerlemenin gizliligi ilkesi nedeniyle,
degerlenenlere  Ustlin ve zayif ydnleri
konusunda geri bildirim  verilmediginden
isgorenler kendilerini gelistiremez.

» Farkli konumlardaki degerlemecilerden aldiklari
geri bildirim nedeniyle degerlenenler, istin ve zayif
yonlerini  6grenerek  strekli  kendilerini  gelistirme
olanagini elde ederler.
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Tablo 1b. TKY’de BD Sisteminin Nitelikleri ve Geleneksel
BDS’den farkh yonleri

(GYA) BASARI OLGUTLERI
(Eke ve Ozkanli, 1997:250)

(TKY) BASARI OLGUTLERI
(Tak,2003:62; Foote,2003)

» Degerlenenlerin dlgitleri belirleme
slrecine katilmasina izin verimez.
Olgitler konusunda bilgi verilmez.

» Degerlenenler, 6lgitleri belirleme  slrecine
katilirlar ve kendilerinden neler beklendigini tam
olarak bilir-ler: Bu, erisilebilir bagari standartlari
belirlemeyi, isg6reni gliclendirmeyi ve takim
anlayigini gelistirmeyi destekleyen bir yaklagimdir
(Bowen ve Lawler,1992: 36; Harrington, 1998:
230).

> Oznelligi agr basan, sayisal
olmayan verilere dayanan dlgiitlere de
yer verilir.

> Olgiitlerin sayisal veriler saglayacak yapiya
dénustiriimesi (Viken, 2003), nesnelligi arttirir ve
strekli iyilestirmeyi destekler.

> Isgorenin kisiligini dlgmeye ve
baskalariyla karsilagtirmaya  ydnelik
olcttler vardir.

> Olgitler, is tanimlarina, isletme ve bdlim
hedeflerine, ic ve dis musteri beklentilerine
uygundur. isgérenler birbirleriyle karsilagtirimaz
(Harrington,1998:230; Foote, 2003; Cederblom ve
Pemeri, 2002:132). Bu yaklagim sirekli iyilestirme,
takm anlayisi  ve isgdreni  gli¢lendirmeyi
desteklemektedir.

> Olgiitler, bireysel
belirlemeye yoneliktir.

basariy

> Bireysel basarl yaninda takim basarisini ve
isgorenin takima katkisini belirlemeye  yonelik
olcutlere yer verilir.

» Yoneticilik gbrevi olmayanlar igin

> Yoneticilik gbrevi olmayan isgdrenler igin de

yonetsel  becerilerle ilgili  6lcitler | planlama, iletisim, denetleme gibi  yOnetsel

kullaniimaz. becerilerle ilgili &l¢utler kullanilarak  isgéreni
guglendirmeye katkida bulunulur.

> (GYA) BD YONTEMLERI > (TKY) BD YONTEMLERI

> lsgorenlerin  baganisini  bagka | > Isgorenin basarisini -yaptigi isin nicelik ve

isgoérenlere gbre ve bir bitin olarak
degerlendiren ya da sayisal olmayan
verilere dayanan ve Kkisiligini élgmeye

nitelik olarak sonuglari ve isteki davraniglarinin
yarattigi sonuclar gibi- nesnel Olgitlere gore
belirleyen yontemler kullanilir.

yonelik olgttlerin kullanildigi

yontemlerdir.

> Isgorenin sadece bireysel [ > Basariyl hem bireysel, hem de takim boyutunda
basarisini belirleyen yontemler | Glgebilen yontemler kullanilir.

kullanihr.




Ulusal Kalite Odiiliine Basvuran Biiyiik Olcekli Isletmelerdeki Basar 45

Tablo 1c. TKY’de BD Sisteminin Nitelikleri ve Geleneksel
BDS’den farkh yonleri

(TKY) BD PERIYODU
(Harrington,1998: 230; Tak,2003: 62)

BD, yilda bir defa yapilir. Tek degerleyici olan | BD, ilke olarak, vyapilan bir isin kilit
yoneticinin, ¢ok sayidaki isg6reni ve bir yil gibi | noktalarinda ve tamamlanmasindan hemen
uzun bir sireyi iceren dénem sonunda degerlemek | sonra yapilir. Ayni zamanda (yilda en az 4
zorunda kalmasi, saglikli dederleme yapmayi | defa) 3 ayda bir ve yillik olarak BD yapilmasi
zorlagtirmaktadir (Sabuncuoglu, 2000:156). Ayrica | séz konusudur. isgérenlere kisa araliklarla geri
degerleme  dbneminin  uzunlugu,  musgteri | bildirim saglanmasi, sorunlarin belirlenme ve
memnuniyetini olumsuz ydnde etkileyebilecek | ¢dziim stresini kisaltmakta; biyimesini ve
sorunlarin ~ saptanmasini ve  ¢Ozimind | yinelenmesini 6nlemektedir.

geciktirmektedir.

(GYA) BD PERIYODU

3. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Aragtirmanin amaci, ulusal kalite 6diililne basvuran biiyiik 6lcekli
isletmelerdeki BD sisteminin niteliklerini ve bu niteliklerin TKY anlayisina
uygunlugunu belirlemektir.Bu amacgla ulusal kalite O6diiliine basvurarak,
"kalite yolculugunda odiile yarasir Olgiide ilerleme kaydettigi" iddiasini
tagiyan isletmelerle ilgili yanit1 aranan sorular sunlardir:

1. BD sisteminin baslica nitelikleri nelerdir?

BD amaglar1 TKY anlayigina uygun mu?

BD'deki degerlemeci modeli TKY anlayisina uygun mu?
BD o6lgiitleri TKY anlayisina uygun mu?

BD yontemleri TKY anlayigina uygun mu?

BD periyodu TKY anlayigina uygun mu?

SNk LD

Bu arastirmadan elde edilecek bulgular, arastirma kapsamindaki
isletmelerin, BD sistemlerini yeniden gbzden gecirmelerini saglamasi, BD
sistemlerindeki TKY ilkelerine uymayan yonleri gorme ve degistirmelerinde
yol gosterici olmasi agisindan 6nemlidir.

Konu ile ilgili uygulamali arastirma sayisinin oldukga az oldugu goz
oniine alindiginda, arastirmanin, uygulamali niteligi ile bu alandaki agigin
giderilmesine katki saglamasi s6z konusudur. Ayn1 zamanda ¢aligmanin, bu
alanda eksikligi duyulan yeni arastirmalar igin esin kaynagi olmasi,
motivasyon saglamasi ve sistematik bir baslama noktast olusturmasi
Ongoriilmektedir.

4. ARASTIRMANIN YONTEMI

Ulusal (TUSIAD-Kal Der) Kalite Odiilii: Tiirk Sanayicileri ve
Isadamlar1 Dernegi (TUSIAD) ile Kalite Dernegi (Kal Der) ydnetim
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kurullarinin isbirligi ve {iyelerinin katkilar1 ile verilen bir &diildiir.
Tiirkiye'de TKY anlayisinin yaygilastirilmasi ve bu alandaki basarili
kuruluslar1 belirleyerek kazanilan deneyimin paylagilmasi amaciyla 1993
yilindan bu yana ulusal kalite 6diilii verilmektedir. Biiyiik 6diil ve basari
odiili olmak iizere iki tiirde verilen 6dil icin kuruluglar, 1998'e kadar tek
kategoride yarisirken, 1998-2000 yillarinda biiyiikk olgekli isletmeler ve
KOBI'ler olmak iizere iki kategoride, 2001'den bu yana da kamu sektoriiniin
eklenmesiyle {i¢ kategoride yarigmaktadirlar (Simsek ve Nursoy, 2002: 84;
Top. Kal.Yén., 2002).

Aragtirmanin evreni, 1993-2004 yillar1 arasinda Ulusal Kalite
Odiiliine basvuran biiyiik 6lcekli kuruluslardir. Bu evrendeki isletme sayisi,
Kalder'in internetteki www. Kalder. Org. adli resmi sitesine gore 46'dir.
Ancak bu listeden ayn1 igletme biinyesindeki kuruluglar (Arcelik ve Bosh'un
biinyesindeki toplam 5 kurulus) ve sonradan iki isletmeye (Artema ve Vitra)
doniisen bir isletme (Eczacibast Yapi1 Geregleri As) ¢ikarildiginda,
aragtirmanin evreni 46-6= 40 olmaktadir.

Evrendeki isletmelerin tiimiine anket formu ulastirilmistir. Ancak
bunlarm 20 tanesinden yamit alinabilmistir. Buna gore arastirmanin
orneklemi, evrendeki isletmelerin %350'sini olusturmaktadir. Orneklemi
olusturan isletmeleri tanitici veriler Tablo 2'de goriilmektedir.

Tablo 2. Ankete Katilan Isletmelerin ve Anketi
Dolduranlarin Nitelikleri

Nitelikler isletme (%)
Kurulus yili

1960-6ncesi 20
1961-1970 25
1971-1980 25
1981-1990 20
1991 + 10
TKY uygulama sliresi

6-10 vil 60
11-15yil 30
16 yil + 20
Anketi dolduranin gérev unvani

iK Md./Uzman! 75
Kaliteden sorumlu yonetici 15
Diger yoneticiler 10
Anketi dolduranin isletmedeki ¢alisma stiresi

1-5yll 45
6-10 vil 25
11 yil + 30
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Aragtirmada literatiir incelemesine dayali olarak olusturulan bir
anket formu kullanilmistir. BD sisteminin niteliklerini belirlemede bes
degisken kullanilmistir. Bunlar, BD sisteminin temel 6geleri olan, amaglar,
yontemler, Olgiitler, degerlemeci modeli ve degerleme periyodudur. Her
degiskenle ilgili kapali uglu birer soru sorularak, BD'de geleneksel yonetim
anlayismma ve TKY'ye uygunlugu simgeleyen uygulama secenekleri
sunulmustur. Sunulan seceneklerden se¢im yapilmasi, segilenlerin Gnem
derecelerine gore siralanmasi ya da Onem derecesinin yiizde olarak
belirtilmesi istenmigtir. Ankette bu sorular disinda, isletmenin ve anketi
dolduranlarin niteliklerini belirlemeye yonelik sorulara yer verilmistir

Aragtirmada literatiir incelemesine dayali olarak olusturulan bir
anket formu kullanilmistir. BD sisteminin niteliklerini belirlemede bes
degisken kullanilmistir. Bunlar, BD sisteminin temel 6geleri olan, amaglar,
yontemler, Olgiitler, degerlemeci modeli ve degerleme periyodudur. Her
degiskenle ilgili kapali uglu birer soru sorularak, BD'de geleneksel yonetim
anlayismma ve TKY'ye uygunlugu simgeleyen uygulama segenekleri
sunulmustur. Sunulan segeneklerden se¢im yapilmasi, secilenlerin 6nem
derecelerine gore siralanmasi ya da Onem derecesinin yiizde olarak
belirtilmesi istenmistir. Ankette bu sorular disinda, isletmenin ve anketi
dolduranlarin niteliklerini belirlemeye yonelik sorulara yer verilmistir

Anket formu, arastirma kapsami digindaki bir isletmede uygulanip
anlagilirhgr test edildikten sonra arastirmada uygulanabilir bigime
donistiirilmiistiir. Arastirmada veriler, yiiz yiize goriisme, faks ve elektronik
posta araciligiyla toplanmistir. Anket formu, insan kaynaklar1 miidiirii ya da
uzmanlart (%75), kaliteden sorumlu yoneticiler (%15) ve ydnetici
konumundaki diger yetkililer tarafindan doldurulmustur (Tablo-2).

Yanitlanan anketlerin tiimii degerlemeye alimmustir. Anketteki
yanitlarm niteliklerine gore yiizde, frekans, ortalama ve agirlikli ortalamalart
bulunup tablolara (Tablo. 2-8) doniistiirilmiistiir.

5. BULGULAR VE YORUM

BD Amaclan: Isletmelerin BD'de 6ngordiigii amaclardan &nem
derecesine gore, ilk sirada, %22,4 agirlikli ortalama ile "isgorenlere
kendilerini gelistirmede yol gosterecek geribildirim saglamak ve 6z denetimi
arttirmak”; ikinci sirada ise, %20,3 agirlikli ortalama ile "iggoreni
giiclendirmek" bulunmaktadir. TKY ilkelerini destekleyici nitelikteki bu
amaglar, isletmelerin ¢ogunlugunda (%60-85), BD'nin en 6nemli iki amac1
olarak goriilmektedir.
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Tablo 3. Isletmelerin BD Amaclari ve Onem Dereceleri

Onem Dereceleri (%) Yanitl gk

BD Amaglari yok _
11213 ]a]5 6 7] )
isgorenlerin kendilerini gelistirmede yol
1 [gbsterecek geri bildirim saglamak ve 401451100 - | -|--| 5 22,4
6z denetimi arttirmak
2 |isgéreni giiclendirmek 4012012515 -]-1|-1] 10 20,3

3 |Biyik élglde bireysel bagarly| 6zendirmek 151 - 12512010 - | 5| 25 13,6

isgdrenlerde basarisizliga yol agan tim
4 |zayfliklar-BD sistemi, yonetsel uyg., isg. segim
sis., vb.- gidermek

5 |Takim anlayisini gliglendirmek 511012012015 - | - | 30 12,6

Basarisiz isgorenleri ve basarisizigin
isgorene bagli nedenlerini belirlemek

—_

0115(10]15]20( 5] - | 25 13,4

101 -15]5(35]-]45 71

7 Isgoren Uzerinde yonetsel bir kontrol(n o lisl -5 - |35 45 58
varligini hissettirmek

Ucretleme ve kariyer planlama gibi 1K
islevlerini desteklemek

Toplam 100

8 5110 -|5]-[5]-]75 48

"Biiylik 6l¢iide bireysel basarty1 6zendirmek", "basarisiz iggdérenleri
ve basarisizligim isgorene bagli nedenlerini belirlemek” ve "isgérenler
iizerinde yonetsel bir kontroliin varligini hissettirmek", isletmelerin BD'de
sirastyla 3., 6. Ve 7. Sirada 6nem verdikleri amaglardir. Geleneksel BD
anlayigina 6zgii amaglardan sayilan bu amaglar, isletmelerin ¢ogunlugunda
(%55-75) BD amaglari arasindadir.

Bu bulgular, isletmelerde TKY'ye uygun BD amaglarma oncelik
verilmekle birlikte geleneksel BD'ye 06zgli bazi amaglardan da
vazgecilmedigini gostermektedir. Ayn1 zamanda BD amagclar1 arasinda, bir
anlayis bitiinliigiinii degil; ¢atisma goriintiisiinii vermektedir. Bu yapisiyla
isletmelerdeki geleneksel BD amaglari, TKY'ye uygun BD amaglan igin
birer engel niteligindedir.

Degerlemeci Modeli: BD'de isletmelerin tiimiinde ilk amirlerin rolii
vardir ve degerlemedeki payi, ortalama %73,7; degerlemeciler igersindeki
agirlikli ortalamasi ise %67,5'tir. BD'de 6z degerlemeye yer veren
isletmelerin oran1 %55; astlar, takim arkadaglar1 ve miisterilerden goriis alan
igletmelerin orani ise, %15-30 arasinda degismektedir. (Tablo. 4)
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Tablo 4. BD'de Rolii Olan Degerlemeciler ve Degerlemedeki Pay1

Degerlemedeki pay!
Degerlemeciler %) | (%) | (%) | %) | (%) — | Agirhikh
100 | 75 | 50 | 25 | 10 |(X)| (%)
Ilk amir 35 30 | 30 5 - 737 67,5
isgoren (Oz degerleme) - - 25 | 30 - 133 183
Astlar (Yoneticileri degerleme) - 5 - 15 10 | 28,3 78
Takim arkadaslari - - - 10 15 16 3,7
Msteriler - - - 10 5 20 2,7
TOPLAM 100
Tablo 5. BD'deki Degerlemeci Modeli

Degerlemeci modeli (%)
Tek dederlemeci (ilk amir) 20

iki degerlemeci [ilk amir-6z degerleme (%40)/Astlar (%5)] 45

Ug degerlemeci (ilk amir-digerlerinden ikisi) 25
Dort degerlemeci (ilk amir-astlar-isgbren -takim arkadaglari) 5

360 derece degerleme 5
TOPLAM 100

Tablo.5'te goriildiigii gibi, isletmelerin ¢ogunlugunda (%65), tek
yonlii (%20) veya iki yonlii (%45) degerleme yapilmaktadir. Dort yonlii ve
360 derece degerleme yapilan igletmelerin orani, %10'dur.

Bu bulgular, isletmelerdeki degerlemeci modelinin TKY'den ¢ok
geleneksel BD anlayigina yakin oldugunu gostermektedir.

BD Olgiitleri: Tablo.6'da goriildiigii gibi, isletmelerin %85-
100'iniin BD odl¢iitlerindeki bilgilendirme, katilim, giiclendirme ve sayisal
verilere dayanma nitelikleri TK'Y anlayisina uygundur. isletmelerin %60'min
BD olgiitlerindeki "hemen tlimiiniin bireysel basarty1 belirlemeye yonelik"
olma niteligi ise, geleneksel BD anlayigina uygundur.

Bu bulgular, isletmelerdeki BD olgiitlerinin, TKY anlayisia
uygunluk agisindan homojen bir yapida olmadigini; geleneksel BD'ye 6zgii
bir niteligi de tagidigini gostermektedir.
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Tablo 6. Isletmelerdeki Basar1 Degerleme Olgiitlerinin
Bashca Nitelikleri

ROl Evet | Hayir

BD Olgiitlerinin nitelikleri (%) (%)
Degerlemenin gizliligi nedeniyle isgorenlere élgltler konusunda bilgi veriimez. - 100
Olgiitleri ve standartlari belileme stirecine isgdrenler de katilirlar. 95 5
Olgiitler bilyik dlgtide sayisal verilerle belirlenen sonuglarla ilgilidir. 85 15
Olgiitlerin hemen tiimdi, bireysel basariy! belilemeye yéneliktir. 60 40
Yénetsel gdrevi olmayan isgdrenler icin de planlama, iletisim ve denetim gibi
isgdreni gliglendirmenin gerektirdigi becerilere iligkin élctitler kullanilir.

BD Yontemleri: Tablo 7'de goriildiigii gibi, BD'de isletmelerin
hemen hepsi (%95'1) hedeflere gore degerleme yontemini; %651 de
derecelendirme ve puanlama yontemini kullanmaktadir. Bu yontemlerin
isletmelerde kapsadigi ortalama isgoren oranmi sirasiyla %385,5-82,6'dur.
BD'de takim bazli degerleme yonteminden yararlanan igletmelerin oram
sadece %15'tir.

Bu bulgulara gore, isletmelerdeki BD yontemlerinin, "basariyi
nesnel oOlgiitlere gore belirleme" niteligi, TKY anlayisina uygun,; "basariy1
takim bazinda degil sadece bireysel boyutta belirleme" niteligi ise, TKY
anlayigina uygun degildir.

Tablo 7. isletmelerde Uygulanan BD Yontemleri ve
Kapsadigi isgoren Oranlar

Kapsadigi | isgéren orani
BD Yéntemleri %) | (%) [ (%) [ (%) | —  |Adirhkh

10075 |50 |25 |(X)] (%)
Hedeflere gére degerleme yontemi 70 5 [10]10 855 58,6
Puanlandirimig/Derecelendirilmis yargi ya da soru 45 [ 5 [ 5110 (826 387
ctimlelerinin bulundugu form doldurma yéntemi
Takim bazli degerleme yontemi - - - 115 25 2,7
TOPLAM 100

BD Periyodu: BD periyodu, isletmelerin %50'sinde 1 yil; %45'inde
6 ay; ortalamasi ise, 8,8 aydir. Bu sistematik degerleme disinda, isgdrenin
yaptig1 ise gore degisen sayida ara degerleme yapan isletmelerin orani ise,
%25'r.

Bu bulgular, igletmedeki BD periyodu ve ara degerleme ile ilgili
niteliklerin TKY anlayisina uygun olmadigini gostermektedir.
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Tablo 8. isletmelerdeki BD Periyodu

BD Periyodu isletme (%)

Tim isgdrenler igin 32y 6 ay 123y
5 45 50

isgbrenin yaptigi ise gore degisen ara degerleme EVET HAYIR

yapilir 25 75

Degiskenler Arasi iliskiler:

1. "Isgorenlerin kendilerini gelistirmede yol gosterecek geribildirim
saglamak ve 6z denetimi arttirmak", isletmelerin BD amaglarinin basinda yer
almaktadir (Tablo. 3). BD'nin TKY ilkelerine uygun nitelikteki bu amacinin
gergeklestirilebilmesi, TKY'ye uygun yapidaki 360 derece degerlemeci
modeli; en az 3 ay olan BD periyodu ve ara degerlemelerle desteklenmesini
gerektirmektedir. Oysa isletmelerdeki degerlemeci modeli, agirlikli olarak
isgorene tek yonlil (ilk amir- 6z degerleme) geri bildirim saglayan yapidadir.
(Tablo. 5); BD periyodu ise, ortalama 8,8 ay olup ara degerleme
yapilmamaktadir (Tablo. 8). Bu bulgular, isletmelerin, BD'de, birinci
siradaki (TKY ile uyumlu) amacina uygun nitelikte degerlemeci modeli
ve BD periyodu kullanmadigini géstermektedir.

2. "Takim anlayigsint giiglendirmek” isletmelerin BD amaglar
icersinde 5. Sirada yer almaktadir. (Tablo. 3). BD'nin TKY ilkelerine uygun
nitelikteki bu amaciin gergeklestirilebilmesi, takim bazli BD yontemi,
takim basarisini 6lgen BD olgiitleri ve takim arkadaslarinin da s6z sahibi
oldugu bir degerlemeci modeli ile desteklenmesini gerektirmektedir. Oysa
"Takim bazli degerleme" yonteminden yararlanan isletmelerin orani sadece
%15'tir (Tablo.7); Isletmelerdeki (%60'min) BD &lgiitlerinin hemen tiimii
bireysel basariy1 belirlemeye yoneliktir (Tablo. 6); BD'de takim
arkadaslarma da degerleme yaptiran isletmelerin oram1 %25'tir (Tablo. 4). Bu
bulgular, isletmelerin BD'de "takim anlayisim giiclendirme" amacini
gerceklestirmeye yonelik oOlciit, yontem ve degerlemeci modelinden
yararlanmadigim gostermektedir.

6. SONUC

BD, geleneksel yonetim anlayisina o6zgii bir IKY islevi degil;
TKY'deki yénetim anlayisini simgeleyen PUKO dongiisiiniin bir parcasi ve
baslica TKY ilkelerinin bir geregidir. Kuskusuz BD'nin geleneksel ve ¢agdas
yonetim anlayislarindaki nitelikleri farkli olacaktir. Dolayisiyla TKY'nin
uygulandigi bir isletmedeki BD sisteminin, TKY ilke ve amaglari ile uyumlu
bir yapiya donistiiriilmiis olmas1 gerekir.
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Bu c¢alismada, ulusal kalite o6diiliine bagvuran biiyiik Olgekli
igletmelerdeki BD sisteminin nitelikleri ve bu niteliklerin TKY anlayisina
uygunlugu incelenmistir. Konuyla ilgili 20 isletmede yapilan arastirma
sonucunda, elde edilen temel bulgular dzetle soyle siralanabilir:

o isletmeler, BD'de TKY anlayisina uygun amaglara 6ncelik
vermektedir. Ancak bu amaglarla c¢elisen geleneksel BD
amaglarmin da varlig1 korunmaktadir.

e fsletmelerin TKY anlayisma uygun bazi BD amaglari, bu
amaglara erismeyi saglayacak nitelikteki Olgiit, yOntem,
degerlemeci modeli, degerleme periyodu ile
desteklenmemektedir.

e Isletmelerde, TKY anlayisina uymayan, ilk amir, agirhkli, tek
yonlii degerlemeci modeli kullanilmaktadir.

e isletmelerdeki BD  6lgiitlerinin  "katihm,  bilgilendirme,
giiclendirme ve sayisal olma nitelikleri," TKY anlayisina uygun;
"bireysel basar1 odakli olma" niteligi ise, TKY anlayisina uygun
degildir.

e Isletmelerdeki BD yontemlerinin, "basarry1 nesnel Slciitlere gore
belirleme" niteligi, TKY anlayisina uygun; "basarty1 takim
bazinda degil sadece bireysel boyutta belirleme" niteligi ise, TKY
anlayisina uygun degildir.

e Isletmelerde ortalama 8,8 ayda bir BD yapilmasi ve bunun
disindaki ara degerlemelere yer verilmemesi, TKY anlayigina
uygun degildir.

Yukaridaki bulgular, isletmelerdeki BDS'nin, TKY anlayiginin
gerektirdigi nitelikleri tam olarak tasimadigini gostermektedir. Bu yargi, E.
Soltani ve Dig.'nin (2003a:38), Iskogya Kalite Kurumuna kayitl isletmeleri
kapsayan benzer konudaki arastirma sonuglariyla Ortiismektedir. Bu
sonuclar, isletmelerdeki TKY anlayisina yonelik Orgiitsel doniisiimde,
BDS'min gozardi edilebilen kor noktalardan birisi  oldugunu da
gostermektedir.

TKY uygulamasi, isletmenin, hi¢ bir alt sistemini disarida
birakmadan, bir biitiin olarak kalite odakli bir yapiya doéniistiiriilmesini igerir.
Buna gore, isletmelerin, kismen TKY'ye uyumlu bigime doniistiiriilmiis
BDS'den, TKY amaglarmi1 destekleyen bir islev elde etmeleri olasi
goriinmemektedir. Baska deyisle, BDS'deki amaglar, olgiitler, yontemler,
degerlemeci modeli ve degerleme periyodu; ayni ydnetim anlayist
dogrultusunda ve birbirini tamamlayan nitelikleri olan bir biitiini
olusturmalidir. Bu nedenle isletmeler, arastirmada belirlenen geleneksel
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BD'ye 6zgii tim nitelikleri BDS'den ¢ikararak, sistemi bir biitiin olarak
TKY'ye uyumlu bir yapiya doniistiirmelidir.

Bu aragtirmanin uzantis1 niteliginde, ayni1 evrende bulunan
igletmelerdeki BD sisteminin niteliklerini ve sorunlarini, iggorenlere
uygulanacak anketlerle belirlemeye yonelik yeni bir arastirma yapilabilir.
Boyle bir arastirma, isletmelerdeki BDS'min niteliklerini, basarisi
degerlenenler (isgorenler) acgisindan ortaya koymasi, basariyr degerleyici
konumundakilerin (yOneticilerin) ortaya koydugu niteliklerle karsilastirma
ve farkli yonlerini belirleme olanagi vermesi bakimindan ilging olabilir.

Onerilebilecek ikinci bir arastirma konusu ise, bu arastirmanin bir
adim sonrasina iligkindir. Ayn1 evrendeki isletmelerin BD sistemlerindeki
nitelikler ile TKY uygulamalarinda karsilasilan sorunlar ya da engeller
arasindaki iliskiler incelenebilir. Boyle bir aragtirma ile isletmedeki BDS'ye
iligkin niteliklerin, TKY amaclar1 agisindan 6nemini somut olarak ortaya
koyabilecek ¢arpici sonuclar elde edilebilir.
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