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SUNUS

Yo6netim bilimlerinde ortaya ¢ikan kuramlarin hemen hemen tamamu bireyler
ve yonetsel siirecler arasindaki gatisma veya siirtiismeyi en aza indirmeyi
amaglamaktadir. Zaten; “bireyler arasi iligki” veya “y0netsel siire¢” kavramlarindan
herhangi biri tiimiiyle ortadan kaldirilacak olsa, geriye y6netim bilimleri diye bir
sey kalmayacaktir. Ote yandan, giiniimiiz y6neticilerinin yapmas1 gerekenler sadece
yonetsel siiregler arasindaki s6z konusu olumsuzluklari gidermekle kalmayip, bu
stireglerin daha da iyilestirilmesi igin gerekli faaliyetleri yiiriitmek haline

doniigmiistiir.

Yukarida s6zii edilen yonetsel siirelerin iyilestirilmesini bazi orgiitler TKY
odakli Kaizen felsefesiyle ger¢eklestirirken, bazi1 drgiitlerin kiyaslama, kiigiilme gibi
degisik yontemlere yoneldikleri goriilmektedir. Hatta hibrit yapilanmaya sahip
orgiitlerde birkag uygulamanin ayni anda uygulandig1 dahi gézlenebilmektedir. Son
yillarda giderek daha fazla sayidaki y6netim sisteminde gegerli olmaya baglayan ve
“aygulamalar ormani” olarak adlandirilan bu ¢ok gesitlilik, giiniimiiz 6rgiit
yapilanm da ister istemez etkilemektedir. Bu g¢aliyjmada ise, Toplam Kalite
Yonetimi uygulamalarmin bireysel performans degerlendirme sistemi iizerinde ne

gibi etkileri oldugu ve olmasi gerektigi konusu tartigilmigtir.

Calismada, teorik bilgiler, yapilan c¢ahsmalarla zenginlestirilerek pratik
hayatla olan baglantilarinin kurulmasma ve konulara bakis agilarinin nispeten
genisletilmesine ¢aligilmigtir. Edinilen bilgilerin yazilmasinda akici ve anlagilir bir
dil kullanilmaya 6zen gosterilmistir. Ancak genis bir zaman siiresi igine yayilmig
olmasma ragmen g¢aligmada bazi hata ve eksiklikler olabilecektir. Bunlann
elestirilerle giderilebilecegine inaniyorum. Cahgmada ¢ok degerli bilim adamlan
tarafindan yazilan ySnetim bilimleri eserleri yol gosterici olmugtur. Katkilarindan
dolayr bagta Siyaset Bilimi ve Kamu Yonetimi Boliim Bagkam Prof. Dr. Giingér
Erdumlu olmak iizere degerli tez damigman hocam Prof. Dr. Nurullah Geng’e
tesekkiir ediyorum. Kendilerine ¢ok sey bor¢luyum. Calisjmamin konuyla
ilgilenenlere faydali olmasi dilegimle...
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OZET

Bu caligmada, bilgi ¢agmin yonetimsel alanda bir devrimi olarak kabul
edilen Toplam Kalite Yo6netimi felsefesinin kavramasal ve kuramsal gergevesi
gizilerek, tarihsel gelisimi ortaya konmus, &geleri agiklanmistir. Tiirk Silahli
Kuvvetleri’'ndeki Performans Degerlendirme uygulamalari, Toplam Kalite

Yonetimi perspektifiyle ele alinmaya ¢aligiimgtir.

Literatiirde Toplam Kalite Yonetimi ile ilgili yayimlanmg yiizlerce kitap ve
makalenin yam swa TKY’nin degisik kurum, kurulug veya isletmedeki
uygulamalarmma yonelik birgok g¢alisma bulunmaktadir. Fakat bu g¢aligmalar
genellikle s6z konusu orgiitlerdeki kalite gemberleri, kalite giivence sistemleri, iiriin
kalitesi, miisteri hizmetleri ve siire¢ iyilestirme eksenli TKY uygulamalarim
icermektedir. Oysa TKY uygulamalarinda “siirekli gelisme ve iyilestirme”den
bahsedebilmek igin mevcut bir siirekli 6lgme ve degerlendirme sisteminin var
olmas1 gerekmektedir. Olgme ve degerlendirmedeki temel konu ise performansi
aragtirarak gozleme konu edilebilecek &lgiilebilir bir sekle sokup, retorik olmaktan
cikarmaktir.

Amerikan Hava Kuvvetleri, askeri kurumlarda Toplam Kalite Yonetiminin
uygulanabilirlifi konusunda bagarih bir 6mek tegkil etmektedir. Yapilan g¢aligma
sonucunda ge¢is asamasinda bir takim problemler yagansa da Tiirk Silahli
Kuvvetleri’nin kalite konusundaki ge¢mis deneyimlerini baglis1 birliklere planl bir
sekilde aktarmasi halinde TKY felsefesini uygulamada bagarih olacag
degerlendirilmigtir.

“Toplam Kalite Yonetimi’nde Performans Degerlendirme ve Tiirk Silahh
Kuvvetleri Omegi” konulu bu ¢alismada; birim, bsliim, kurumsal performans, {iriin
veya cihaz performans gibi konular {izerinde durulmayip, orgiit calisanimin bireysel
performans: ile smirli kalinmustir. Tiirk Silahli Kuvvetleri’ndeki Performans
Degerlendirme Sistemi, tarihi gelisim siireci iginde incelenmis ve yiiriirlikteki
yonetmelikler degerlendirilerek dikkat ¢eken bazi 6nemli eksiklikler ortaya
¢ikarilmgtir. Calismanin son boliimiinde ise s6z konusu eksiklikleri giderebilecek

bir sicil modeli 6nerilmigtir.



ABSTRACT

In this study, Total Quality Management of philosophy is agreed on
revolution of information age. Also, conceptual framework has shown in this study
and tried to explain in historical process. Turkish Armed Force’s performance
evaluation system is taken into considerate with the view of Total Quality

Management

Literally, there are many books, articles, which is about Total Quality
Management. Many government institutions have also been studied on this issue.
But, all of their studies generally include quality chambers, costumer services,
product quality and process improving oriented Total Quality Management
applications that have. However, if we want to talk about “Temporarily
Development and Improving” in Total Quality Management applications, it should
have temporarily measuring and evaluating system at that time. The main subject of
measuring and evaluating is searching performance, classifying subjects and

remove them rhetoric.

In American Armed Forces has given a successful example of feasibility of
Total Quality Management. In spite of having some problems after studying
subject, Turkish Armed Forces shares his experiences with its units, Total Quality

Management philosophy in practically become successful.

In this study it is not argued unit, part, instutional, product or appliance
performance but it is argued individual performance of organization worker’s.
Turkish Armed Force’s perforrmance evaluation system examined and some
important deficiencies evaluated by current regulations. At the last part of study it is

suggested a performance evaluation model that will compensate these deficiencies.
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GIRIS

Giintimiizde firmalar, karliliklarim ortalama karlilifin iizerine ¢ikarabilmek
i¢in pazar giicleri olan miigteriler, rakipler, tedarikg¢iler, potansiyel yatirimcilar ve
ikame mal iireticilerine kars: stratejiler gelistirmek durumundadirlar. Ozellikle hizla
geligen dretim teknolojileri ve kiiresellesen ticari faaliyetler beraberinde yogun bir
rekabet ortamim da glindeme getirmistir. Korumacilifin biiylik oranlarda
azaltilmasi, yabanci sermayeye gesitli imkanlar saglanarak iilke yoneticileri
tarafindan tegvik edilmesi bu rekabet ortamini daha da arttirmigtir.

Sermaye, liretim ve tiiketim kaliplarimin kolayca yayilmaya baglamasiyla
birlikte, insanlarin tiiketim bigimini, bireysel gelisimini ve algilarim etkileyen bir
olgu olarak kiiresellesme ortaya ¢ikmigtir. Bunun sonucu olarak, karar alma
mekanizmasi ¢ok uzagimizda olmasina ra§men ulus 6tesi bir firmanin alacag karar,
ulusal pazarimiz etkiler duruma gelerek rekabetin boyutunu gézler 6niine sermigtir.
Rekabetin boyutunun her gegen giin artmasi, igletmelerin devamliligim hatta hayatta
kalmalarm: giin gectikge zorlagtirmigtir. Daha O6nce kendi ulusal pazarlarinda
tirettikleri her f{irlinii satma imkam bulan isletmeler, globallesmenin sonucunda
bagka uluslarin igletmelerin kendi pazarlarinda iiriin satar hale gelmesiyle gii¢
durumda kalmiglardir.

“Insanlan belirli kaliplara sokarsamz onlara uygun mal ve hizmeti kolayca
pazarlarsimiz. Hedef kitleler olugturur ve bSylece bu kitlelere uygun mallar iiretip
satarsimiz” geklindeki diiglince defigerek postmodern bir tiiketici kavrami
benimsenmistir. “Insanlar belirli kaliplara sokulamaz, pazar i¢inde insan degil,
insan i¢inde pazar aranmalidir” diigiincesi benimsenerek biitiin tiiketiciler bireysel
olarak ele alinmaya baglanmistir. Pazarda alic1 durumundaki tiiketici, alternatif tirtin
¢esitliinde tercihlerini bu yeni driinlere yoneltmis, yasayan rekabet ortaminda,
lirlinden beklentisi artmig ve bunun sonucunda da; tiiketicide, kendisine sunulan

iiriinleri alternatifleriyle kargilagtirarak kusursuz iirtin arama ihtiyac1 duymustur.

Giiniimiizde firma stratejilerinin genel yaklagimi, dig ¢evrede dogan firsatlara
yonelmigtir. Fakat asil olan, “rekabet tistiinliifii” kavraminin firma i¢inde aranmasi
gerektigidir. Temel yetkinlikler; bir firmay: digerlerinden {istiin kilacak olan kalite



yonetimi, liderlik, teknoloji ySnetimi gibi kaynak ve kabiliyetlerdir. Dolayisiyla
kalite; rekabet ortamimin en Snemli hedefi haline gelmis, rekabetin kalic1 bir unsuru
olarak 6n plana ¢ikmistir. Bu gelismelerle birlikte maliyet ve kalite bir arada
diisiiniilmeye baglamus, yliksek kalite ve diisiik maliyet kagimlmaz olmusgtur.

Cagimizda birgok sirket, bahsedilenleri gergeklestirebilmek icin yeniden
yapilanma siirecine girmis ve siiregleri iyilestirme yo6niindeki g¢aligmalara hiz
vermigtir. Miisteri beklentilerine uygun iiretim veya hizmetin, her seyden &énce

kalite kavramia 6ncelik vermekle miimkiin olacag: agiklik kazanmastir.

Kalite, teknolojik agirhkhi bir caligma olmaktan daha ¢ok, yonetimi
ilgilendiren ve igletmede ¢alisan herkesin sorumlulugunda olan bir kavramdir. Bir
firlin veya hizmetin kaliteli olabilmesi, igletmenin her faaliyetinin kusursuz
yapilabilmesiyle gergeklesebilir. Bu agamada ortaya gikan Toplam Kalite Yénetimi
kavarami, igerisinde kalite kontrolii de barindiran bir ydnetim faaliyeti olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Son zamanlarda sik¢a kullamilan bu sistem; sorunlarin
¢6zlimiiniin insanin kendisinde oldugunun bilinciyle yaklagan, insana saygiy1 esas

alan; kullanimi1 kolay ve uygulanabilir ¢oziimler sunan bir modeldir.

Kalci ve tutarli bir Toplam Kalite Yénetimi kiiltiirii, kurum ve kuruluslarm
kazancindan ¢ok, milli ¢ikarlarin bir geregi haline gelmistir. Tiirk Silahli Kuvvetleri
de ¢afimizin modern gereklerine uygun Toplam Kalite Yonetimi anlayisim

organizasyonu igine yerlestirme ¢aligmalarina son yillarda biiyiik hiz
kazandirmigtir.!

Toplam Kalite Yonetimi modelini benimseyerek uygulamaya koyan
kuruluslarin baginda gelen Tiirk Silahli Kuvvetleri (TSK), biitiin faaliyet alanlarinda
TKY galigmalarinin baglamas: igin gerekli direktifleri yayinlanmisg, bu ¢alismalarmn
tiim askeri birlik ve kurumlarina yerlesmesi yoniindeki ¢alismalar
yogunlagtinlmigtir. TSK biinyesinde teknoloji yogun yapisiyla dikkat geken Hava
Kuvvetleri Komutanhig (Hv. K. K.), sahip oldugu yiiksek egitimli personelini TKY
felsefesi dogrultusunda 6rgiitleme yoluna gitmisgtir.

! Tiirkay Dereli ve Adil Baykasoglu, Kalite ve Hayata Izdiigitmleri, Ankara: Nobel Yayinlar,
2003, s. 224.



Literatiirde Toplam Kalite Yonetimi ile ilgili yayinlanmig yiizlerce kitap ve
makalenin yam1 swra TKY’nin defisik kurum, kurulug veya isletmelerdeki
uygulamalanna yonelik birgok c¢aliyma bulunmaktadir. Toplam Kalite Yonetimi
konusunda gergekten de ¢ok gelismis bir literatiir olduguna gore, yapilan bu
calismanin Szgiinliigiinii belirleyen; “Bu tez hangi boslugu doldurmak amaciyla
yazildi? Bu tezi diger ¢aligmalardan ayiran unsurlar nelerdir?” sorularna agiklik

getirmek gerekmektedir.

Sosyal bilimlerde her gegen giin; orgiit kiiltiirli, motivasyon, girisimcilik,
kariyer yonetimi, performans gibi ¢ok farkli ve yeni kuramlar aragtirmalara konu
olmaktadir. Fakat aragtirmalarin birgogu bu kuramlara belirli bir yoénetim
perspektifinden bakmakta ve uygulamalarma bu dogrultuda yon vermektedirler.
Dolayisiyla bu ¢aligmada “Performans Degerlendirme” kuramimin Toplam Kalite
Yonetimi perspektifine gore ele alindifini belirtmek gerekmektedir. TKY ile ilgili
literatlir cok daha dikkatli incelendiginde ise yapilan galigmalarin genellikle s6z
konusu isletmelerdeki kalite ¢cemberleri, kalite giivence sistemleri, iiriin kalitesi,
miisteri hizmetleri ve siireg iyilestirme eksenli TKY uygulamalarim igerdigi
goriilecektir. Oysa TKY uygulamalarinda “siirekli gelisme ve iyilestirme”den
bahsedebilmek i¢in mevcut bir siirekli dlgme ve degerlendirme sisteminin var
olmas1 gerekmektedir. Olgme ve degerlendirmedeki temel konu, performansi
aragtirarak gézleme konu edilebilecek Ol¢iilebilir bir sekle sokup, retorik olmaktan
¢ikarmaktir. Bu ¢alismada, Toplam Kalite Yonetiminin temel 6gesi olarak
Performans Degerlendirme kurami; iligkide bulundugu diger temel TKY 63eleri
olan “Siirekli Gelistirme ve Iyilestirme (Kaizen)” felsefesinin gegerliligini saglayan,
“Stirekli Egitim” Ogesine veri sunan, “Ekip Caligmasi” 6gesine ¢alisma

performansim arttirarak katkida bulunan bir kuram olarak ele alinmstir.

“Toplam Kalite Yénetimi’'nde Performans Degerlendirme ve Tiirk Silahh
Kuvvetleri Ornegi” baglikh bu ¢alisma, doért bélimden ve bir de sonuglarin
tartisilarak Snerilerin sunuldugu sonug boliimiinden olugmaktadir. Caligmada iiriin
veya cihaz performansi gibi konular iizerinde durulmayip, orgiit ¢alisganinin
performans1 iizerinde durulmugtur. Biitiinsel olarak bakildiginda g¢alismada
sirastyla, Toplam Kalite YOnetimi, performans degerlendirme, Tiirk Silahli

Kuvvetleri'ndeki performans degerlendirme sistemi ve mevcut performans



degerlendirme sisteminin dikkat ¢eken bazi 6nemli eksiklikleri ortaya ¢ikarilmigtir.
Calismanin son béliimiinde ise s6z konusu eksiklikleri giderebilecek yeni bir sicil

ve terfi modeli 6nerilmigtir.

Birinci béliimde ilk olarak kalite kavramimm tanimu, tipleri, kaliteyi etkileyen
temel faktorler ve tarihi gelisim siireci agiklanmigtir. Daha sonra Toplam Kalite
Yonetiminin nasil algilandig: ile ilgili literatiirdeki goriisler agiklanarak ilgili
kavramlar tamimlanmmgtir. Toplam Kalite Ydnetiminin ama¢ ve yararlarna
deginildikten sonra Toplam Kalite Yonetimi felsefesinin gelismesine etki eden
yaklagimlar da sirastyla anlatilarak temel karakteristik ozelliklerinin daha kolay
anlagilabilmesi saglanmistir. Son olarak ise Toplam Kalite Yénetimi ile klasik
yOnetim anlayiginin karsilagtirilmast yapilarak Toplam Kalite Y&netiminin Grgiitsel

gelisim siireci agiklanmustir.

Ikinci béliimde oncelikle Toplam Kalite Yénetimi perspektifinde performans
degerlendirmenin tamum ve performans: etkileyen faktorler incelenmistir. Daha
sonra performans degerlendirmenin tarihsel gelisimi ile amaglar1 ve kullanim
alanlan {izerinde durulmustur. Sirasiyla performans degerlendirmenin geregi, nemi
ve diger Orgiitsel iglemlerden farklilifi belirlenerek ideal bir degerlendirme
sisteminin tagimas1 gereken O&zelliklere deginilmigtirr Bu bdéliimde ayrica
degerlendirme sisteminin isleyisi, yararlar1 ve dezavantajlarn belirtilmistir. Bu
bolimiin sonlarmda ise kullamlmig ve kullamlmakta olan performans
degerlendirme yontemleri incelenerek degerlendirme hatalar1 ve alinmasi gereken

6nlemler belirtilmistir.

Ugtincii boliimde, Tiirk Silahhh Kuvvetleri’nin tamim ve gorevleri kisaca
belirtildikten sonra Tiirk Silahli Kuvvetleri’ndeki Toplam Kalite Yo6netimi
uygulamalann ele alinmigtir. Daha sonra ise cumhuriyet déneminden itibaren
ylirlirlie giren performans degerlendirme sistemleri incelenmeye baglanmigtir.
Cumhuriyet doneminde ¢ikarilan kanun ve y6netmelikler sirasiyla incelenerek halen
uygulanmakta olan performans degerlendirme sistemi acgiklanmistir. Mevcut
performans degerlendirme sisteminin genel 6zelliklerine iligkin edinilen kanaatler

belirtildikten sonra, bu 6zelliklerden kaynaklanan eksiklikler ayrica vurgulanmistir.



Dérdiincti  bélimde ise, yapilan incelemeler neticesinde Tiirk Silahh
Kuvvetleri'nde Toplam Kalite Yonetimi odakli bir performans degerlendirme
sisteminin gelistirilemedigi degerlendirilerek, yeni bir performans degerlendirme
modeli 6nerilmigtir. Amag belirlendikten sonra Onerilen sistemin genel 6zellikleri
tamtrilnustir. Onerilen model igin gelistirilen yeni degerlendirme formu agiklanarak
bu modelin uygulama prensipleri iizerinde durulmustur. Olusabilecek muhtemel

menfi etkiler de g6z 6niine alinarak modelden beklenen faydalar agiklanmigtir.



BIiRINCI BOLUM
1. TOPLAM KALITE YONETIMi GENEL KURAMSAL CERCEVE

1. 0. KALITE KAVRAMI

Her ne kadar son yillarda en ¢ok duydugumuz yada sarf ettifimiz kelimeler
arasinda bulunuyor olsa da, aslinda kalite kavraminin tammu iizerinde heniiz tam
olarak bir uzlas1 saglanmus degildir. Kalite (Qualites) Latince “nasil olugtugu”
anlamma gelen “qualis” kelimesinden gelmektedir. Esasta kalite s6zciigli hangi
tirlin ve hizmet igin kullanmiliyorsa, onun gergekte ne oldugunu belli etmek amacim
tagimaktadir. Kalite genel olarak giinliik konugmalarda iistiinliigii ve iyiligi, diger

bir deyisle kaliteye konu olan firlin ve hizmetin iyi niteliklerinin oldugunu belirtir.?

Kalite kavramini daha iyi anlayabilmek igin kavramin tersini aramak yararh
olabilir. Bu kavramin tersi olarak statiiko, norm veya duraganlik alnabilir. Bu
durumda “yenilik olmadan kalite olamaz denilebilir”. Kalite bir yandan
spesifikasyonlara uygunluk, yani hatalarin azhigi, diger taraftan miisteri istek ve
beklentilerini karsilamak ve onlarin Gtesine gegmektir. Bu kavramn igine
glivenilirlik, duyarhlik, emniyet, dayaniklilik ve goreceli fiyat girer. Aslinda kalite
miisterinin miikkemmellikle ilgili algilamasina kurulusun verdigi cevaptir.® Degisik
kalite tanimlarinin yapilmasi kalitenin gok boyutlu olmasindan kaynaklanmaktadir.
Kalitenin pek ¢ok degisik tanimlan yapilmigtir. Bunlardan bazilar; *

e Kalite mikkemmellik degildir, kalite ihtiyaglara uygunluktur.

¢ Kalite 6nlemdir; sorunlar ortaya ¢ikmadan dnce ¢dziimlerini olugturur, {iriin
ve hizmetlerin yapisina kusursuzluk katar.

e Kalite, miisterinin tatminidir; {irlin ve hizmetin ne kadar iyi oldugu
konusundaki son kararin verdigi memnunluktur.

o Kalite verimliliktir; igleri yapabilmek i¢in gerekli egitimden gegen, ihtiyag

duydugu arag-gere¢ ve talimatlarla desteklenen personel ile elde edilir.

2 Muhittin Simgek, Toplam Kalite Yénetimi, Istanbul: Alfa Yaymlar, 2001, s. 5.

* Ali Akdemir, Isletme Bilimine Giris, Eskigehir: Birlik Ofset-Yaymcilik, 2000, s. 298.

4 Nurcan Kayan, “Kalite Kavram: ve Geligimi I”, Standart Ekonomik ve Teknik Dergi, Say1 419,
Kasim 1996, s. 103.



e Kalite esnekliktir; talepleri karsilamak i¢in degismeyi gbze almak ve bu
konuda istekli olmaktir.

e Kalite etkili olmaktir; isleri ¢abuk ve dogru olarak yapmaktir.

o Kalite bir sliregtir; siiregelen bir gelismeyi kapsar.

e Kalite, bir yatirimdir; uzun dénemde bir isi ilk defada dogru olarak yapmak,

hatay1 sonradan diizeltmekten daha ucuzdur.

Bu tamimlara ilave olarak diinya ¢apindaki kurulug ve uzmanlar tarafindan

yapilmig olan kalite tanimlar1 da g6yledir;’

- Kalite, kusursuzluk anlayigina sistemli bir yaklagimdir. Kalite,
kullanima uygunluktur. (J. Joseph Juran)

- Kalite, sartlara uygunluktur. (Philip Crosby)

- Kalite, bir iirtin yada hizmetin belirlenen veya olabilecek ihtiyaglari
kargilayabilme kabiliyetine dayanan 6zelliklerin toplanudir. (TS -
ISO 9005)

- Kalite, tirtin yada hizmeti ekonomik bir yoldan iireten ve tiiketici
isteklerine cevap veren bir iiretim sistemidir. (JIS- Japon Sanayi
Standartlar1 Komitesi)

- Kalite kontrol uygulamak, en ekonomik, en kullamsh ve miisteriyi
daima tatmin eden kaliteli iiriinii geligtirmek, tasarimim yapmak,

iretmek ve sati§ sonrasi servislerini vermektir. (Dr. Kaoru Ishikawa)

Kalite; “Miisteri isteklerini dnceden tahmin ederek, miisteri beklentilerinin
Otesine gegmek, lirtinlin dogal yasam: boyunca miigteriyi memnun etmek” olarak
tammlanmaktadir. Giintimiizde gegerli olan bu tamimdaki en onemli farklilik;
miigterinin  yalmzca bugiinkii ihtiyaglarinin Kkarsilanmas1  degil, ilerideki
ihtiyaglarinin kargilanmasimin hedeflenmesidir. Uriiniin yalmzca satin alindig
zaman miisteriyi memnun etmesi yeterli degildir, driiniin Ongériilen yasam

sliresince de aym mutlulufu saglamast gerekir. Kalite kavramimin Sniimiizdeki

5 {smail Efil, Toplam Kalite Yonetimi ve ISO 9000 Kalite Giivence Sistemi, 4. b., Istanbul: Alfa
Yayinlari, 1999, s. 6.



yillarda daha farkli tamimlan olacagim diigiiniiyoruz. Teknoloji ilerledikge kalite

kavramimin algilamiginda da ilerlemelerin olacag: muhakkaktir.®

1.1. KALITE KAVRAMININ TARIHSEL GELISiMi

Insanoglunun kaliteye verdigi &nem, tarihin ¢ok eski ¢aglarma kadar
dayanmaktadir. Eski Misir, Roma ve Yunan uygarliklarindan giiniimiize kadar
gelen eserler ve o dénemde kullanilan standartlar, bugiinkii kalitenin dolayh olarak
da olsa temellerini olusturdugu kabul edilmektedir. Hammurabi Kanunlari’nda
ingaat ustalarma yonelik standartlar bulunmaktaydi. Ticaret ahlakina gére, Osmanl
Imparatorlugu =~ déneminde  ¢ikarilan  kanunlarda  degisik  standartlar

tanimlanmaktadir.’

1502 tarihli ve zamamin padisam II. Bayezid tarafindan ¢ikarilan
“Kanunname-i Ihtisab-1 Bursa” adli kanunnamede bugiinkii anlamda boyama,
ambalaj, kalite gibi esaslar ile ceza hiikiimlerine yer verilmigtir. Diinyammn ilk
standard1 olarak kabul edilen kanunnamede ¢arsida satilan ekmegin gramajindan,
iyi pisirilmis olmasina pazara getirilen meyve-sebzenin ham olmayip iyi yetismis
bulunmasina, bunlarin fiyatlanimin tespitine ve tasima iicretlerine, {iretilen
mamullerin hammaddelerinin tespitinden, onlarin kaliteli bir sekilde iiretilmesine
kadar gegen siiregteki tetkikleri II. Bayezid d6nemine ait “Bursa Ihtisab

Kanunnamesi’nde yer almistir.?

Bu ifadeden de anlagilacag: iizere, kaliteyle ilgili ¢aligmalar milattan 6nceki
yillarda baslamis olup, o tarihlerden itibaren yapilan g¢aligmalarin, edinilen
tecriibelerin giintimiize kadar aktarilmasiyla bu giinkii seklini almustir. Kalitenin
tarthsel siire¢ igindeki yolculufunu {i¢ baghk altinda toplamak miimkiindiir.
Muayene agamasi, kalite kontrol asamast, kalite giivencesi ve toplam Kalite kontrol

agamasl.

§ Oygur Yamak, Kalite Odakh Yonetim, istanbul: Panel Matbaacilik, 1998, s. 86.

7 Celil Koparal (ed.), Yonetim Organizasyon, Eskigehir: Anadolu Universitesi Yayinlari, 2003, ss.
208-209.

¥ Dereli ve Baykasoglu, a.g.e., ss. 96-97.



1.1.0. Muayene Asamasi

Muayene agamasinda sirketler, sadece alinan malzemenin 6rekleme yéntemi
ile kontrolii, ¢esitli laboratuar testleri, saglam-hatali ayrim1 ve montaj bandi
sonunda ¢esitli hata testleri uygulamak gibi basit kontrol islemleri yapmislardir. Bu
asamada kalite kontrol, iiretim béliimii blinyesindeki muayene faaliyeti olmaktan

oteye gitmemektedir.’

Bu asamamn temel yaklasimi tiiketiciye hatali {irlinlerin gitmemesini
saglamaktir. Bu yaklasim tiiketiciyi korumus ancak iireticide sikint1 yaratmstir.
Clinkii muayene edilerek hatali bulunan tiriinler tiretici igin zarar olugturmustur. Bu
agidan {ireticiyi de koruyan bir sistem tizerinde durulmus ve kalite kontrol

agamasina ge¢ilmigtir,"

1.1.1. Kalite Kontrol Asamasi

20. yiizy1l bagslarinda at6lyelerin yerini biiyiikk 6lgekli fabrikalar alinca,
geleneksel at6lye yonetiminin yaklagimlari yetersiz kaldi ve bu durum verimliligi
arttirma bagta olmak iizere, liretim sisteminin daha iyi y6netilmesine iligkin birgok

aragtirmanin yapilmasina neden oldu."

Bu sorunlara ¢6ziim arayan ve bilimsel ¢aligmalaryla kalite olgusuna katkida
bulunan kisilerden biri de “Bilimsel Yonetimin” babasi Frederick Winslow
Taylor’dur. Taylor, isletmelerdeki verimsiz ve israfli galigmalara dikkati ¢ekmis ve
bunun sorumlusunun bilimsel y&ntemlerden yararlanmayr bilmeyen yonetim
kadrolann oldugunu sdylemistir. Bu baglamda planlama ve iiretimin birbirinden
ayrilmasim, igin mithendisler tarafindan en ince teferruatina kadar planlanmasim ve
nasil yapilacagimn ig¢ilere anlatilmasimin gerekli oldugunu savunmugtur. Béylece
vasifsiz bir ig¢iyi ¢alhigtirmada talimatlarin ve prosediirlerin 6énemi anlagilmgtir.
Taylor isi miimkiin olan en kiigiik pargalarna ayirarak nasil ve ne kadar siirede
yapilmas1 gerektigini hesaplayarak bazi standartlar gelistirmistir. Standartlarin

? is11 Mendes Pakdemir, isletmelerde Kalite Yonetimi: Kavramlar Kalite fyilestirme Siireci
Vakalar, {stanbul: Beta Yayim Dagitim, 1992, s. 6.

10 Efil, a.g.e.,s. 16.

'! Goniil Yenersoy, Toplam Kalite Yonetimi, Istanbul: Rota Yayinlar, 1997, s. 44.
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belirlenmesiyle “birinci sinif adam” kavramu ortaya ¢ikmig ve bu standartlara uygun
igi bitirenlere veya standartlarin lizerinde iiretenlere prim verilmesini 6nermistir.
Boylece iiretimde ve kalitede artig, verimsizlik ve maliyetlerde azahs
saglanabilmigtir. Kisa bir stire bu ¢aligmalar iyi sonug vermigtir. Ancak, insam bir
makine gibi goren, sadece verilen emirleri yerine getiren, standart siirede en fazla
iirtin liretmeye caligan insanlar yaratan bu sistem, daha sonra galigsanlar iizerinde
tatminsizliklere neden olmus, bu durum verimsiz ¢aligmanin bir diger nedenini
olusturmugtur. Bir zaman sonra Taylor’un takipgisi Gant, “birinci simf adam”
kavramina karsi ¢ikmis, “ortalama adam” kavramimmin standartlarda baz alinmast

geregini savunmugtur. '

Birinci Diinya Savagmin ortaya ¢ikardifi kosullar, imalat sistemini eskiye
gore daha karmagik hale getirmis ve kalite kontrol iglevinin bu alanda uzmanlasmig
kigiler tarafindan yerine getirilmesi zorunlu olmustur. Bu agama “muayene” olarak
nitelendirilmektedir. Bu geligsmelerin sonucu olarak kalite kontrol islemleri, iiretim
boliimiiniin sorumlulugundan ayrilarak bagimsiz bir birim halinde igletme &rgiitii
i¢inde yerini almigtir.”

1924 yilinda bir matematik¢i olan Dr. Walter Shewhart, ilk kez Bell
Laboratuarlarinda, seri firetim ortaminda kalitenin ekonomik olarak kontrolii i¢in bir
yontem olan [statistiksel Kalite Kontrol (IKK) kavramim giindeme getirdi.” Daha
sonra giderek yayginlasan kiitle tiretiminin kalite kontrol ihtiyaglarimi karsilamak
iizere ABD, Ingiltere gibi birgok endiistri iilkesinin fabrikalarinda kullanilmaya ve
yayllmaya basladi. Ciinkii kiitle liretiminde, miktarlarin ¢ok yiiksek olmas1 %100
muayeneyi olanaksiz kilmigti. Ornekleme yaparak, tiim iiretim partisinin kalitesi
hakkinda istatistiksel ¢ikarim yapmaya yénelik olan IKK, gergekten biiyiik faydalar
sagladi. Bu donemde muayenecilerin rolii degisti ve sayilan azaldi. Ornekleme,
kontrol semalart gibi bazi istatistiksel araglar1 kullanarak kalite kontroldeki

gorevlerini devam ettirdiler.”

12 Mina Ozevren, Toplam Kalite Yénetimi Temel Kavramlar ve Uygulamalar, 1.b., istanbul:
Alfa Yaymlan, 1997, ss., 7- 8.

' Mahmut Tekin, Uretim Yénetimi Cilt 2, 3. b., Konya: 1996, s. 70.

1 Ridvan Bozkurt ve Aynur Odaman, ISO 9000 Kalite Giivence Sistemleri, Ankara: MPM
Yaymlan, 1995, s. 2.

' Yenersoy, a.g.e., s. 4.
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[KK uygulamalarmin iyice kendini kabul ettirdigi dénem ise II. Diinya
Savagidir. Savagm, IKK ve bunun temelini olugturan Istatistik Teorisi sayesinde
kazanmldig: bile iddia edildi. Hatta bu yontemler Nazi gii¢lerinin teslim olmasina
kadar askeri bir sir olarak gizli tutuldu. Onceleri tiriin kalitesinin kontroliine agirlik
veren IKK, II. Diinya Savagi sonrasinda ise Istatistiksel Siireg Kontrolii (ISK)
yoniinde gelismeye bagladi.’® Ancak iiretim siire¢lerinin karmagik hale gelmesi,
muayeneciler ve karar alanlar arasinda eggiidiim ve geri besleme mekanizmasinin
olusturulmasimi zorunlu hale getirmigtir. Bunun sonucunda “Kalite Giivencesi ve
Toplam Kalite Yonetimi” anlayig1 ve agamas1 yagama gegmistir. Béylece kalitenin
kontrolii, tasarmm agamasindan baglayarak, ara girdiler, islem i¢i ve son ¢ikt1

asamalarim izlemek suretiyle kalite yénetimine dogru gelistirilmeye baglanmugtir.!”

Japon Endiistriyel Standartlani (JIS) kalite kontrolii agagidaki gibi tanimlar:
“Tiiketicilerin gereksinimlerini karsilayan kaliteli mal veya hizmetleri ekonomik
olarak iireten bir iiretim ySntemleri sistemidir. Modern Kkalite kontrol, istatistiksel
yontemlerden yararlanir ve genellikle istatistiksel kalite kontrol olarak
adlandirthr,”'®

Kalite olaymin, bir toplam kalite felsefesine doniismesine kadar, daha ¢ok
istatistik kalite kontrolii seklinde kalmigtir. Bu ¢ergevede kalite, iiretilen mallarm
belirlenmis bulunan teknik standartlarda olup olmadifim anlamak amaci ile
omekleme ve diger istatistik tekniklerin kullamldigi ve bunun belirli kisiler
tarafindan yapildii bir faaliyet olarak kalmustir. Imal edilen iiriinlerin kabul
edilebilir standart araliklarinda olup olmadifi, Grneklemenin nasil yapilmasi
gerektigi, incelenen Srnekler igin ne gibi istatistik yéntemlerin kullamlacag:, kalite
kontrolden sorumlu kigsilerin egitimi gibi konular kalite olayimn ana konulan
olmustur. Daha da ileri gidilerek, kalite sadece iiretimi yapan isletmenin sorunu
olmaktan ¢ikmug, nihai iiriiniin miisteriye ulagsmasina kadar iiretim zinciri iizerinde
yer alan tiim igletmelerin sorunu ve sorumiulugu haline gelmistir. Yani kalite olay:
“teknik” bir uygulama olmaktan ¢ikarak bir “felsefe” haline déniigmiistiir.'

' Yenersoy, a.g.e., 5. 46.

' Tekin, a.g.c., s. 70. :

*® Semih Ordag ve Nedret Yayla (haz.), Toplam Kalite Kontrol, Yaym No. 7., Istanbul: KalDer
Yayinlan, 1995, s. 46.

* Tamer Kogel, iletme Yoneticiligi, 7. b., Istanbul: Beta Yaymlar, 1999, s. 291.
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Dr. Juran’in Japonya’yr ziyareti, kalite kontroliin fabrikalarda yalmzca
teknoloji agirhikh bir ¢aligma olmaktan ¢ok tiim yonetimi ilgilendiren bir kavram
oldugunun idrak edilmesine yol ag¢ti. Baglica uygulayanlarnn miihendisler olan
istatistiksel kalite kontrol belli bir limite kadar geligebilir. Juran’in ziyareti Kalite
Kontroliin bir yonetim araci olarak algilanmasint saglayan bir atmosfer yaratarak

Toplam Kalite Kontroliin bugiin bildigimiz haline geg¢is igin bir kap1 agt1.”

1.1.2. Kalite Giivencesi ve Toplam Kalite Kontrol Asamasi

Miisterilerin beklentilerini karsilamak amaciyla kurulan sisteme “Kalite
Giivence Sistemi” denilmektedir. Kalitenin kontroliine degil yaratilmasina
yo6neliktir ve Kalite Kontroliin sakincalarim giderme gereksiniminden dogmustur.
Kalite Kontrol; iirtine yonelik, kalite giivence ise sisteme yoOnelik bir faaliyettir.

Islem yapildiktan sonraki sonuglara degil, islemin dogru yapilmasma yéneliktir.?!

“Toplam Kalite Kontrol” (Total Quality Control) ise ilk olarak Mayis 1957°de
ABD’de yayinlanan bir dergide Dr. Feigenbaum tarafindan hazirlanan bir makalede
kullamilmigtir. Feigenbaum Bir isletmenin pazarlama, satig, tasarim, tiretim gibi tiim
bdliimlerinin kalite kontrol fonksiyonuna katilimim toplam kalite kontrol olarak
tamimlamugtir.”? Kalitenin, sadece kalite boliimiiniin sorumlulugu olmadigim ifade
ederek ¢aligan herkesin kalite olayina kanigmas gerektigi fikrini ortaya atti. Béylece
Toplam Kalite Kontrol devri baglamis oldu. 1962 yilinda Dr. Kaoru Ishikawa,
Feigenbaum’un TKK anlayigindan bazi noktalarda farklilik gésteren ve Toyota
fabrikalarinda uygulanan bu y6netim gekline “Firma Capinda Kalite Kontrol” adin1

verdi.®

Bir sirketin biitiin boliimleri ve biitiin ¢aliganlari Toplam Kalite Kontrole
katilarak maliyet kontrolii ve miktar kontroliiniin de igine alan daha genis
anlamdaki kalite kontrolle meggul olmalidirlar. Aksi takdirde, kalite kontrol dar

anlamada bile yerine getirilemez. Bu, Toplam Kalite Kontrole aym zamanda neden

2 Ordas ve Yayla, a.g.e., s. 23.

2! Ozevren, Toplam Kalite Yonetimi Temel Kavramlar ve Uygulamalar, ss. 80-81.
2 Kerim Cetinkaya, Toplam Tasarim, Ankara: Gazi Kitabevi, 2000, s. 372.

5 Yenersoy, a.g.e., s. 46.
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“Biitlinlegmis Kalite Kontrol”, “Tam Katilimct Kalite Kontrol” ve “Yénetim
Kalitesinin Kontrolii” denmesinin sebebidir.** Toplam Kalite Kontroliiniin etkin ve

ige yarayacak sekilde uygulanabilmesi igin:*

e Miisteri isteklerinin iyi incelenmesi ve degerlendirilmesi,

e Siirekli gelismenin saglanmasi,

e Kalite ve onunla ilgili kavramlarin tepe ynetiminden alt yénetim
kademelerine kadar biitiin personel tarafindan eksiksiz ve tam anlagilmasi,

o Isletme igerisinde ve disansinda begeri iligkilerin iyi yiiriitiilmesi
gerekmektedir.

Toplam Kalite Kontrol, tiiketici isteklerinin en ekonomik diizeyde kargilamak
amaciyla isletme igindeki pazarlama, miihendislik, tiretim ve miigteri hizmetleri gibi
cesitli linitelerde kalitenin olugturulmasi, yagatilmasi ve gelistirilmesi yolundaki
¢abalarin birlestirilip koordine edilmesini saglayan etkin bir sistemdir. Bu yenilik¢i
bakis, isletmeler arasindaki rekabet olgusunu daha belirgin bir hale gelmesini
sagladi. Ozellikle 2. Diinya savas1 sonrasi sanayi hamlesini bagariyla tamamlayan
tilkeler, giderek artan rekabet ortamini da yarattilar. Korumaciligin azalmasi, uluslar
aras1 ticaretin yayginlagmasi sirketlerde globallesme arzusunu dogurdu. Global
cergevede politika gelistiren igletmeler arasindaki pazar payr kapma rekabeti ise
yillara gére degiskenlik gdsteren farkli iistiinliikleri 6n plana ¢ikarmay: adeta bir
zorunluluk haline getirmigtir.?

1.2. KALITE TiPLERi

Giintimiizde kalite denilince yalmzca iiriiniin kalitesi kastedilmiyor, tiriiniin
tasarim kalitesi, iireten siireglerin kalitesi, ortamin kalitesi, ¢alisanlarin kalitesi, yan
sanayinin kalitesi.. Bunlarin higbiri digerinden soyutlanamaz, her biri digeriyle
dogrudan veya dolayl iligkili ve de biitiiniin kalitesinde pay1 olan seylerdir. Kaliteyi
etkileyen tiim unsurlarin kaliteli olmalan halinde, ancak bir kaliteden bahsedilebilir.

?* Ordas ve Yayla, a.g.e., ss. 47-48.

% {smail Dalay, Yonetim ve Organizasyon, Sakarya: Sakarya Universitesi Yayinlari, 2001, s. 196.
%8 Maltepe Askeri Lisesi, Toplam Kalite Yonetimi, izmir: Maltepe Askeri Lisesi Basimevi, 1998,
s. 9.
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Kalite; tiim bu ¢abalarn ortak {iriinii, bir bilegkesidir. Kalite bir toplamdir. Kalite,

ortak ¢abalarm tirtiniidiir.”

1.2.0. Tasarim Kalitesi

Tasarim, kaliteyi olugturan unsurlardan bir tanesidir. Mamuliin fiziksel yapisi
ve performansi ile beraber tasarlanir. Boyut, agirlik, hacim, dayaniklilik ve benzeri
fiziksel nitelikler gibi, tasarim kalitesi de 6lgiilerle belirlenir. iki mamuliin aym
fonksiyonu géren kalite spefikasyonlan arasindaki fark, onlarin tasarim kaliteleri
arasindaki fark: gosterir. Bir mamul i¢in en uygun tasarim kalitesinin belirlenmesi,
kalitenin tiiketici agisindan degeri ile iireticiye olan maliyeti arasinda optimum

noktamn bulunmas siirecidir.?®

Bilindigi tizere piyasadaki bir iirlintin hayat seyri; giris dénemi, biiylime
donemi, olgunluk dénemi ve diigme doéneminden olusmaktadir. Yeni bir iiriiniin
tasarimina ise eski tirtiniin olgunluk déneminde baglanmasi1 gerekmektedir. Ciinkii
olgunluk donemindeki bir {iriinde satig fiyat1 ve kar marji diiserek kotii rakipler

olugsmaya baglayacaktir. Béylece eski iiriinlerin yerini yeni iiriinler alacaktir.

Tasarim kalitesi, genel olarak iiretilen iirlin veya hizmetin, miisteri tarafindan
talep edilen niteliklere sahip olmasi yani onun istek ve ihtiyaglarini karsilama
derecesi olarak tamimlanabilir. Tasarim kalitesi aym1 zamanda hedeflenen kalite
olarak ta tamimlanabilir. Tasarim Kkalitesi miigteri aragtirmalari ile baglar. Bu
aragtirmalarm genel amaci, miigterileri tatmin edecek iiriin/hizmet kavramim
belirlenmesidir. Belirlenen {iriin veya hizmet kavrami i¢in gerekli olan
spesifikasyonlar pazarlama, satiy sonrasi1 hizmet ve tasarim miihendisligi

personelinin ortak galigmast ile hazirlanir.?”

2 Yamak, a.g.e., s. 99.

2 Nurullah Geng ve Osman Demirdtgen, Yonetim El Kitabt, 2. b., Istanbul: Birey Yaymcilik,
2000, s. 218.

» Mubhittin Simgek, Sorularla Toplam Kalite Yonetimi ve Kalite Giivence Sistemleri, 1. b.,
Istanbul: Alfa Yayinlari, 2000, ss. 8-9.
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Urliniin tasarim kalitesi miisterinin kullamimina uygunluk kistasina biitiiniiyle
uygunsa, Uretim boliimii yalin bir bigimde devam edip kaliteleri bu tasarim

kalitesine uygun iiriinler imal edebilir.*®

Aragtirmalara gore {iriiniin maliyetinin %701 tasannm agamasinda belirlenir.
Giincel kalite yaklagim ve teknikleriyle, tasarimda kaliteye odaklanarak minimum
hataya ve minimum maliyete ulagilabilir. Tasarimda kalitenin esas1 miisteri
odakliliktir. Tasarimda kalite yaklasimlariyla, miisteri istek ve beklentilerine uygun
iriinler inga edilmesi ve olugabilecek hatalarin 6nlenmesi hedeflenir. Genichi
Taguchi tarafindan gelistirilmis olan Gii¢lii Tasarim (Robust Design) kavramu ile,
tasarim faaliyetlerine odaklanarak, diisiik maliyetle tiriin ve siireglerin

performansinin hizh bir gekilde artirilmasi hedeflenir.*

1.2.1. Uygunluk Kalitesi

Uygunluk Kkalitesi, isletmenin ve tedarik¢inin miigteri ihtiyaglarina cevap
vermede gerekli olan tasarim ozelliklerini karsilayabilme 6lgiisiidiir. Isletme,
tasarim kalitesi ¢aligmalart ile {iriin/hizmet 6zelliklerini belirledikten sonra
calismalarim bu ozellikleri karsilama dogrultusunda yogunlagir. Boylelikle
miisterinin tirtin‘hizmeti ilk aldifs andaki performansina dmiir gevirimi siirecine

sahip olmas1 saglamr.*

Uygunluk kalitesi &lgiilebilir kriterlerden olusur. Ornegin, bir iplik
fabrikasinda ipligin cinsi, kalinhig1, dayanmikliligi gibi. Bunun tasarima uygunlugu
bir ylizdeyle ifade edilir. Uygunluk kalitesi iiretim béliimiiniin sorumlulugundadir.
Uretim béliimii prosesleri kontrol altinda tutarak ve devamli gelistirerek en uygun

sartlar1 saglar.”

* Yoshio Kondo, isletmede Biitiinsel Kalite, gev. Ayse Bilge Dicleli, istanbul: MESS Yaymnlar,
1999, s. 150.

*! Meryem Fikirkoca, “Savunma Sanayinde Tasarimda Kalite Yaklagimlarr”, Aselsan Dergisi, Say1
59, Eyliil 2000, ss. 24-25.

*? fbrahim Kavrakoglu, Uretim Giivencesi ve ISO 9000, 2.b., Istanbul: Kalder Yaynlar, 1993. 5.12.
% Ozevren, Toplam Kalite Yonetimi Temel Kavramlar ve Uygulamalar, s. 52.
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1.2.2. Performans Kalitesi

Performans kalitesi igletmenin {irlin/hizmetlerinin pazardaki performans
diizeyinin miisteri aragtirmalar, satig/hizmet analizleri ile belirlenmesidir. Bu
aragtirmalar satig sonrasi hizmet, bakim, giivenirlik ve lojistik destek analizi ile
miisterinin neden isletmenin {irlin/hizmetlerini satin almadiklarimin arastirilmasim
igerir. Performans kalitesi ¢aligmalarinda kalite kaybi iki kaynakta aranmalidir.
Birincisi; lirlin/hizmetin karakteristiklerinin pazarnn gereksinmelerini karsilayacak
nitelikte olmamasidir. Bu kayip, iriiniin miigteri gereksinmelerini karsilayacak
sekilde diizeltilmesi ile dnlenebilir. Ikincisi; kalite karakteristikleri degisimin gok
fazla oldugu {irlin/hizmet iireten siireglerde ortaya c¢ikar. Yapilan arastirmalar
sonucu elde edilen bilgi, daha sonra genisletilmis siirecin tasarim kalitesi ve

uygunluk kalitesi agamasina bildirilir.**

Yukanida anlatilan kalite tiplerinin bileskesi, ‘Topyekiin Mamul Kalitesi’
olarak adlandinlabilir. “Topyekiin mamul kalitesi ise ancak yeni tip bir proje
liderinin y&netiminde hayat bulabilir. Profesér Kim Clark, béyle liderlere agir siklet
mamul yoneticisi demektedir. Bu agir siklet yoneticiler ¢ok farkli bir kavram-
anlayis ortaya koyup, bunu yapimci miihendislerle paylagarak yapilacak binlerce
par¢aya yansimasim saglarlar. Bu y6neticiler egitim olarak miihendistirler ama gok
yeteneklidirler ve miihendisligin, iiretimin tasarim ve pazarlamamn her yonii ile
aginadirlar. Mamul gelistirme performansimin her ii¢ boyutunda da one ¢ikan
firmalar, digerlerinden sadece sahip olduklar iiriin ySnetimi organizasyonlar
farklihgiyla aynlanlardir. Iste {irlin gelistirmenin her ii¢ boyutunda da diinya
klasinda performans: yakalayan firmalar, agir siklet {irlin y6neticilerinin yaratic1 ve

istikrarl: glidiimiinde olanlardir.””

1.3. KALITEYI ETKILEYEN TEMEL FAKTORLER

Kalite imaji, iyi yada kétii, hangi sekilde olursa olsun sansa birakilacak bir sey
degildir. Bu, firmamn kaliteyi olugturma gelistirme ile ilgili uyguladig: kuvvetli ve

iyl planlanmis kalite politikalannin direkt bir sonucudur. Béyle programlarin

* Ridvan Bozkurt, “Kalitenin Esaslan ve Deming’in 14 {lkesi”, Verimlilik Dergisi, Say1 1, 1994, s.
112.
35 Mustafa Ozel (haz.), Stratejik Yonetim ve Liderlik, Istanbul: iz Yaymncilik, 1994, ss. 71-72.
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firmalarda tam olarak uygulanabilmesi en bagta anahtar faktorlerin iyice anlagilmig
olmasina baghdir. Bu faktdrler daha sonra firmanin kalite amaglarina ulasabilmesi
i¢in yapilmas1 gerekli olan isleri meydana getirirler. Uriin ve hizmet kalitesi bagslica
dokuz temel faktérden direkt olarak etkilenir. Ingilizce’de 9 M’s olarak ta bilinen
faktérler, agagidaki gibidir;*

1.3.0. Pazar

Pazara giren yeni ve geligmis iiriinler sadece iiriin olarak degil yeni malzeme
ve {iretim metotlarini beraberinde getirmektedir. Ayrica yeni iiriin gelistirmek igin
temel olarak tiiketici istek ve ihtiyaglar1 analiz edilerek yeni veya islah edilmis
mamuller piyasaya sunulmaktadir. Miisteriler gittikge daha iyi ve daha ¢ok ihtiyaci
karsilayacak iriinler talep etmektedirler. Bdylece pazar daha da genislemekle
beraber sunulan lirlin ve hizmetler agisindan daha 6zel ve kapsamli bir hale
gelmektedir. Gittikge artan bir hizla firmalar milletlerarasi ve hatta global sirketler
seklinde biliyiimektedirler. Bunun sonucu olarak isletmeler giiniin kosullarina hizla
ayak uydurabilmek i¢in esnek olmali, sunulan mal ve hizmetler agisindan da

fonksiyonel olarak uzmanlagmalidirlar.”

Kitle iiretiminin gelismesi, pazarda aym ihtiyaci karsilayan mal ve hizmet
sayisinin artmast ve tiiketici beklentilerinin farklilagmasi sonucunu dogurmustur.
Bundan dolayi, isletmelerin mevcut ve gelecekle ilgili pazarda olugan yada
olusabilecegi diisliniilen firsatlarin izlenmesi konusuna 6nem vermeleri geregi
agikca anlagilmis bulunmaktadir. Basarili isletmeler, tatmin edilmemis yada
karsilanmamig ihtiyaglar1 belirleme ve kargilamada ustalik gosterirler. Bu tiir
igletmeler pazar gevresinde gelisen bazi trendlerin izlenmesiyle de basariya
ulagabilirier.’®

Bir pazar firsat1 dogdugunda, bu firsat igletme i¢in hemen ticarete konu olmaz.
Kisa stirede birgok yatimci ortaya ¢ikarak pazarda yatirim yapmaya baglar.

Ornegin otomobil pazan, bir firsat olarak ortaya ¢iktigt ilk yillarda otomobil iiretimi

36 Simgek, Sorularla Toplam Kalite Yonetimi ve Kalite Giivence Sistemleri, s. 7.

37 Simgek, Toplam Kalite Yonetimi, s. 46.

% Remzi Altumigik, Suayip Ozdemir, Omer Torlak, Modern Pazarlama, Sakarya: Degisim
Yayinlan, 2001, s. 26.
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icin yaklagtk iki bin yatinmcimn pazara girerek egemen olmaya c¢aligtigi
bilinmektedir., Oysa gilinlimiizde bunlardan sadece yirmi kadann pazarda
tutunabilmis ve diinya Slgeginde iiretim yapabilecek bir diizeye gelebilmistir. Bu
firmalarin ise tUriin gelistirmeye Onem veren firmalar oldugu goriilmektedir.
Dolayisiyla, uzun vadede kazanmmi en fazla olan kalite ve pazar stratejisi,
“yeniliklerin &nciisii olmaktir” diyebiliriz. Insanlar var oldugu siirece otomobil
sektorii bir pazar olarak var olmaya devam edecegine gore sektorde 6lgek biiyiiterek
varhgim siirdiirmek ancak ve ancak kaliteye yonelmekle miimkiin olabilecektir.
Temel fonksiyonlara indirgenmis standart mallar tiretmek yerine kaliteyi arttirmak
suretiyle, 6zellikli mallar tiretmek esas alinmaktadir. ARGE eksenli bir faaliyet, bu
konuda anahtar bir role sahiptir. Toyota firmasinin kaliteyi ucuza satmak istemesi
ve hem kalite hem de maliyeti hedefleyerek pazarda tutunmaya ¢aligmasi, yukarida
anlatilanlara uygun bir 6rnek teskil etmektedir.

1.3.1. Para

Ekonomik dalgalanmalarin yam sira, bircok alanda artan rekabetler yaminda
iktisadi bunalimlar nedeniyle firma, karlarim1 olduk¢a azaltmistir. Bununla beraber,
yeni {iretim yontemleri i¢in siirekli fakat maliyeti yiikksek olan otomasyona
gecildiginde; iiretim kayiplari tekrar igleme ve hurda miktarlari gibi maliyeti
ylikselten etkenlerin gok siki takip edilmesi gerekir.*

Isletmeler, yeni teknolojilere yatinm yapma geregini duymuslardir. Bu da
sabit masraflar arttirarak, karin azalmasina neden olmustur. Bu yiizden paramn
yonetimi Toplam Kalite Yo6netiminin temel islevlerinden biridir. Tiirkiye’de belki
de ISO 9000 kilavuzuyla Toplam Kalite Yonetiminin karigtirilmasindan dolay:
finansman boliimii Toplam Kalite Yoénetimi ¢aligmalarimin diginda tutulmaktadar.

Oysa finansman béliimiinii Toplam Kalite Yonetimi siirecine dahil etmek gerekir.*

* Simgek, Toplam Kalite Yonetimi, s. 54.
% Mina Ozevren, Ise Alma ve Egitimin Fayda ve Maliyet Analizi, Istanbul: Bilim ve Teknik
Yaymnevi, 1990, s. 55.
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1.3.2. Yénetim

Toplam Kalite YOnetimi, genellikle adinda ‘kalite’ sozciigiiniin bulunmasi
nedeniyle kalite departmaninin sorumlulugunda olan seksiyonel bir uygulama gibi
algilanmaktadir. Oysa TKY, kalite yoneticisini ne kadar ilgilendiriyorsa diger
yoneticileri de aym oranda ilgilendirmektedir. Toplam Kalite Ynetimini kalite
yOnetiminin bir sorunu olarak algilamak, isin y6netsel boyutu ve sorumlulugundan

yoneticileri kurtarmamaktadir.”!

Tuim boliimler islevlerini en iyi gekilde yerine getirmeye ¢aligirken, bu gruplar
arasindaki esgiidiimiin ve kalitenin saglanmasi i¢in liderlik etme sorumlulugunu

tizerinde bulunduran {ist yénetimin etkinligi ortaya ¢ikmaktadir.

Insan kaynagmin degisen profiline bagl olarak y6netimin de &zellikleri
degismistir. Ornegin egitimsiz ve yetismemis kisiler igin otoriter yonetim tarzi
uygun olurken, ¢agdas ve egitimli insanlar iginse demokratik y6netim tarzi uygun
olmaktadir. Cagdas bir y6netim tarzi olan Toplam Kalite Y6netimi de demokratik
yonetim tarzini gerektirir. Demokratik yoénetim, katilimci yonetim demektir.
Demokrat yoneticiler de astlarim dinleyen, onlann fikir ve isteklerine deger veren,
onlara hedef gosterip hedefe nasil ulagilacagim kendilerine birakan liderlerdir.
Ayrica hizla degisen ve gelisen c¢evre sartlart da bir kiginin yetenekleri ve
kapasitesiyle simrh kalamayacak kadar karmasik, genig ve hizlidir. Bu yiizden iyi
bir yonetici astlarin bilgi, gérgii ve enerjisinden yararlanarak bu bireysel gorgii bilgi
ve enerjiyi isletmenin amaglan ve hedefleri dogrultusunda yénlendirecek bir insan
olmalidir.*

1.3.3. Insan

Teknik bilginin hizla artarak karmagiklagmasi ve yeni alanlarin ortaya
¢ikmasi, konusunda ihtisaslasmis kigilere olan ihtiyaci arttirmistir. Bilgi alanlarimin

saylca artmasimn yam sira igerik olarak da biiylimesi uzmanlagsmanin bir ihtiyag

1 Milli Savunma Bakanlig, Toplam Kalite Yonetimi, Ankara: Harita Genel K.I1i1 Basimevi, 1998,
s. 33.
# Ozevren, ise Alma ve Egitimin Fayda ve Maliyet Analizi, s. 74.
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haline gelmesine yol agmustir.® Fakat uzmanlagmanin getirdigi 6nemli bir sorun ise;
iirtin kalite sorumluluklarinin boliinmesi ile ortaya ¢ikmastir. Sistem miihendisligi
bu sayede, biitiin degisik alanlar1 bir araya getirip, planlama ve organizasyonu

yapabilmek istenilen sonuca ulagabilmek iizere dogmugtur.

Bagarisiz sirketler, dogru insanlan istihdam etme konusunda, pahal bir
makineye yatinm yaparken gosterdikleri 6zeni géstermezler. Oysa tiim caligma
yagamini hesaba kattiginizda, insana yapilan toplam yatirim makineye yapilandan
¢ok daha biiyiiktiir.“ Makinenin bir varlik olarak degeri yildan yila azalirken, iyi bir

insanin degeri zamanla artar.*

TKY insam1 odak noktasi olarak kabul eden bir yaklasimdir. Temelde, bu
insana doniik yaklasim dogru oldufu igin degil, etkili oldugu i¢in segilmektedir.
Ozellikle son dénemlerde, insan faktoriiniin gittikge daha biiyiik &lctide rekabet
giiciiniin bir kaynag haline gelmekte oldugunu goriilmektedir.

1.3.4. Motivasyon

Motivasyon, insamin herhangi bir davramsi gostermek iizere harekete
gegirilmesidir. Yonetici, orgiit ¢alisanlarindan 6rgiit amaglart dogrultusunda hangi
davramglan bekliyorsa, bunlart gergeklestirmek iizere motivasyona bagvuracaktir.

Orgiit galismalarim tesvik edecektir.*

Motivasyon genellikle iki 6geye bagh olarak kullanilmaktadir. Birincisi
davrams veya hareketin bireyin amaglarina ulagmasinda yardimci olmasi, ikincisi
bu davrams veya egilimin eylemle iligkilendirildiginde digsal faktérlerie
desteklenmesi durumudur (cesaretlendirme, odiillendirme gibi). Motivasyon,
caligma yasaminda ise, iggbrenin neden Oyle davrandifi veya organizasyonun

amagclarina ulagsmada ne kadar efor sarf edecegi anlamim tagimaktadir. Motivasyon

S Efil, a.g.e., s. 41.

4 Razuo Murata ve Alan Harrison, J apon Yonetim Teknikleri Batida Nasil Uygulanabilir?, 1. b,,
Cev. Ozden Arikan, Istanbul: Rota Yaynlan, 1995, s, 17.

* Murata ve Harrison, a.g.e., s. 21. .

“ Nurullah Geng, Zirveye Gétiiren Yol Yonetim, 8. b., Istanbul: Timas Yaynlar, 2003, s. 31.
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verimliligin temel unsurudur. Bu yiizden motivasyon her zaman yéneticilerin ve is

psikologlarinin ilgi merkezi olmaktadir.*’

Eger belli derecedeki bir performans belli bir gsekilde ddiillendirilirse, o zaman

calisan aym derecede performans gostermek icin motive olacaktir.”®

Ayrica
igletmelerde bilgi 6nem kazandik¢a dogal olarak onu kullanacak ¢aliganlar da 6nem
kazanmaktadir. Isletmelere can veren para, malzeme ve igyeri gibi tiim girdileri
cahigtiran ve kendisi de bir tiretim faktSrii olan insandir. Dolayisiyla bu denli
stratejik bir degere sahip olan insanin isletmelerin yetkinliklerine daha ¢ok katma
deger saglama yoniinde motivasyonlarinin artirnlmas: kagimilmaz bir zorunluluk

halini almugtir.

1.3.5. Malzeme

Malzeme, sevk ve idarenin muhta¢ oldugu ve onsuz olamayacagi temel
kaynaklardan biridir. Hammaddelerin mevcudiyeti, elde edilmesine yarayan
teknoloji imkanlari, rezervlerin ihtiyaci kargilama durumu, sevk ve idareciye isin
onemi agisindan hassas ve titiz bir sorumlulugu yiikler.® Orgiitlerde kalite bilincinin
gelismesine paralel olarak; sadece idareciler degil, ¢alisanlarmn tiimii malzeme

kullanim konusunda aynm1 sorumlulugu yiiklenecektir.

Yiiksek kaliteyi minimum maliyette ve en kisa siirede miigteriye sunmay1
hedefleyen firmalarin malzemeyi akilci bigimde saglamasi ve kullanmasi
gerekmektedir. Bu nedenle firmalar belirli yetenekteki tedarikgilerle ¢alismak ve
isletme i¢i birimleri etkin koordine etmek ve miisteriye ulagmak gibi gesitli yonetim

faaliyetlerini yerine getirirler.”

47 Akdemir, isletme Bilimine Giris, s. 75. ‘

8 John Allan, Daha fyi Nasil... Motive Etme, Cev. Ali Cimen, 1.b., Istanbul: Timas Yaymlar,
1998, s. 21.

* Harp Akademileri Komutanligi, insan Miihendisligi insan Kaynaklar1 Yonetimi, {stanbul: Harp
Akademileri Basimevi, 1996, s. 48. .

% Hulusi Demir ve Sevkinaz Giimiisoglu, Uretim Yonetimi, 5. b., Istanbul: Beta Yaymlari, 1998, s.
527.



22

1.3.6. Makine ve Techizat

Satilmak amaciyla satin alinmayan, iiretim siireci iginde birden fazla dénem
kullanilabilen ve sagladig yarar birden ¢ok doneme yayilan varliklardir. Kesin bir
dokiimiinii ¢ikarmak olanaksiz olmakla birlikte; genellikle ikili bir ayrimla
incelenirler: a) Maddesel duran varliklar: Makineler, binalar, tesisler, ulagtirma
araglar1 vb. b) Maddesel olmayan duran varliklar: Imtiyazlar, telif haklar, ihtira

beratlan, ticaret unvanlan vb.*!

Is aletleri, tesisler, hammaddeler {iretim giigleri arasmna girerler ve bunlar
toplumlarin teknik temelini olustururlar: bu nokta 6nemlidir, ¢iinkii ekonomik
doénemler neyin tiretildigine gére degil, nasil ve hangi amaglarla iiretildigine goére
birbirlerinden ayrilmaktadirlar. Gilinlimiizde {iiretim gii¢lerinin esasim1  bilim
olusturmaktadir. Maddi refahin {iretim siireci i¢inde insanlar ¢alisma kosullarini
daha da iyilestirmekte, makineleri, dogal kaynaklart islemekte, b6ylece de iiretim
giiclerinin siirekli olarak biiyiimesi saglanmaktadir.*

Isletmelerin maddi duran varliklan arasinda yer alan makine ve techizatlar,
yliksek kaliteli iirlin iiretebilmenin kritik bir faktorii haline gelmiglerdir. Ayrica
kullamlan makine ve teghizatlan tam kapasite ile galigtirarak tiretim maliyetlerini
diislirmek miimkiin olabilecektir.

1.3.7. Modern Bilgi Metotlan

Uluslararas1 pazarda rekabet edebilecek diislik maliyetli ve yeterince kaliteli
tirlinlerin tiretimine gelince; bilgisayarlardan, yeni malzemelerden ve islemlerden
yararlanacagiz elbette. Ama iiretim sorunlarimizin birgogunun ¢éziimiinde, sadece
yliksek teknoloji yeteli olmayacaktir. Yiiksek teknolojinin biitiin bu iiriinleri gok
daha verimli bigimde iiretmemize yardim ettifi dogru belki; ama eski teknoloji,
ihtiyaglanmizin karsilanmasindaki 6nemini hala koruyor. Eski teknolojilerdeki

ilerlemeler, yiiksek teknolojilerdeki basarilarla kargilagtirildiginda biraz agir olsalar

3! Ansiklopedik Ekonomi Sézliigii, 4. b., istanbul: Diinya Yaymcilik A.$., 1995, s. 80.
S2N. S. Asukin ve digerleri, Politika Sézliigii, Cev. Mazlum Beyhan, Istanbul: Sosyal Yaymlar,
1979, s. 243.
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bile, kesinlikle gereksiz degildirler.”® Yani sonug olarak; yiiksek teknoloji ve eski
teknolojinin, kaliteyi etkileyen biitiinsel bir faktér olarak diisiiniilmesi
gerekmektedir.

Bilgisayar teknolojisinin hizla gelismesi, bilginin toplanmasi, saklanmasi ve
islenip kullamlmasinda ¢ok biiyiikk kolayliklar getirmistir. Bdoylece {iretim
prosesindeki makinelerin kontroliinden satilan iiriiniin miisteride takibine kadar
bilgi kontrolii saglanmaktadir. Elde edilen verilerin daha iyi iglenmesiyle, yonetim

daha verimli, huzli ve dogru kararlar vermektedir.**

1.3.8. Uretim Parametreleri Olusturma

Miihendislik tasarmlarmin gelismesiyle daha 6nce 6nem verilmeyen bazi
faktérler giintimiizde ¢ok biiylik 6nem kazanmistir. Elektronik montaj atélyesinde
toz, niimerik kontrollii bir makine i¢in yer titregimi, sistem odalarinda sicaklik gibi

faktérler bugiin modern {iretim igin birer tehlike haline gelmislerdir.*

Bu anlatilanlardan da anlagilacagi gibi, kalite lizerinde etkisi olan dokuz adet
faktor, teknolojik gelismeler ve miigteri taleplerindeki degismelerden siirekli olarak
etkilenmektedirler. Ayrica bu dokuz faktoriin tamami, birbirleriyle etkilesim iginde
bulunan ve birlikte ele alinmasi gereken faktérlerdir. Bunu durumu, “Pazar”
kavrami ile “Modern Bilgi Metotlar1” kavrami arasindaki iligkiyi anlatan drneklerle
aciklayalim: “Ne pazar talebi ne de teknolojik beceri tek bagma yeterlidir.
Sozgelimi, evde kullamilmak tizere yapilmig dis ¢gekme aletleri, entegre devreler
sayesinde konusabilen oyuncak ayilar ve amatérler i¢in tiretilmis video kameralar
geligkin bir teknolojiye sahiplerdi; ama tam anlamiyla bunlara yénelik bir pazar
bulunamiyordu. Ornegin kamuyu, 1940’larda ugak veya oOzel helikoptere
doniistiirtilebilecek otomobiller talep ediyordu; ama mevcut teknoloji, pazar

tarafindan talep edilen bu {iriinleri iiretemezdi (hala da dyle).”¢

% James L. Adams, Bir Miihendisin Diinyas:, 7. b., Cev. Cem Soydemr, Ankara: TUBITAK
Popiiler Bilim Kitaplar, 1999, s. 28.

S Efl, a.g.e.,s. 41.

55 Efil, a.g.e.,s. 42.

% Adams, a.g.e., s. 79.
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1.4. KALITE KAVRAMININ JAPONYA’DAKI GELiSiMi

II. Diinya Savasi’ndan yenik ve yikilmig bir sekilde ¢ikarak, kisa siirede
toparlanan Japonya, sanki batililardan intikam alircasina, tamamen insan
kaynaginin, teknolojinin ve uyguladifs bagarili stratejilerin yardimiyla, biiyiik bir
hizla geliserek diinya pazarinda hakimiyeti ele gecirmeye baglamigtir. Onlar
ellerindeki yegane ve en degerli kaynak olan insani, tiim yénleriyle ele alip,
entelektiiel bir sermeye olarak degerlendirmis ve kendi basarlan igin
kullanmiglardir. Japonlar kiiltiirel olarak sahip olduklari c¢aligkanlik, birliktelik,
tasarruf gibi bazi degerleri ve savag 6ncesinde sahip olduklari teknoloji birikimlerini
kullanarak, batili bilim adamlarmin da yardimiyla, insan merkezli, yiiksek
teknolojiye dayali fabrikalar kurmuglar ve diigiik maliyetli ve kaliteli iiriinleri hizl
bir sekilde iiretmeye baglamglardir.”

Bu sirada (1946), kalite konusundaki galigmalarda ¢ok dnemli bir rol iistlenen
ve kalitenin iilke ¢apmda yayilmasi, benimsenmesi ve popiiler hale gelmesinde
biiyiik katkilar1 olan JUSE (Japon Bilim Adamlan ve Miihendisler Birligi — “Union
of Japanese Scientists and Engineers”) kuruldu. Japonya’nin kalite konusunda
yetistirdigi ve buglin hala c¢esitli bati iilkelerinde konferanslar veren, Japon
deneyimini diinyaya tanitan Dr. Kaoru Ishikawa JUSE’de Kalite Kontrol (KK)
konusunda dersler vermeye basladi (1947).* Ona gore yapilacak ilk ¢alisma, var
olan sistemin tamimlanmasidir. Bunun i¢in yapilmasi gerekenler; kurumun temel
degerleri ve teknolojisi, orgiit yapisi ve y6netim gekli, amag, hedef ve misyonu,
miisteri beklentileri ve degerlendirilmesi, egitim faaliyetlerinin durumu,
problemlerin aksakliklar ve kullamlan performans 6lgiitlerinin tanimlanmasidir.
Tiim bu ¢aligmalardan sonra edinilen veriler, kalite sorunlarimn belirlenmesinde de

temel olugturacaktir.”

JUSE, 1950 yilinda iinlii Amerikan Istatistiksel Kalite Kontrol bilim adam1
Dr. Deming’i kurslar vermek lizere Japonya’ya davet etti. Deming, 1951-1952

yillarinda tekrar geldi ve daha sonralan sik sik Japonya’ya ugradi ve bu konunun

57 Muhsin Halis, Paradigmadan Uygulamaya Toplam Kalite Yonetimi, istanbul: Beta Yayinlar,
2000, s. 168.

%8 Kaan Soylu ve Ahmet Suer , Toplam Kalite Yonetimi Sozliigii-Terimler ve Tammlar, [stanbul:
Yayin No 6, 1998, s. 106.

% Selim Yazici, Ofrenen Organizasyonlar, Istanbul: Alfa Yayinlari, 2001, ss. 19-20.
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iyice Ofrenilmesinde biyiik katkilan oldu. Kalite Kontrol’de bagarili firmalara
Deming d&diilleri verildi. Kalite Kontrol ayr kutlamalari, Kalite bayragi ve yillik
Kalite Kontrol konferanslariyla IKK Japonya’da bir moda haline geldi. Ancak
uygulamalar sirasinda gesitli zorluklarla kars1 karsiya gelindi. Ornegin, Istatistiksel
yontemler iscilere zor geldi. Fabrikalarda uygulama ig¢in gerekli standartlar
olusturulmamigsti. Ayrica veriler eksikti. Veri toplamada gerekli olan yontemler de
uygulanamadi. Eldeki verilerle bir seyler yapilmaya ¢alisildi. Psikolojik nedenlerle
igcilerin &l¢ii aletlerini bozduklarina bile rastlamyordu. Ayrica iist ve orta diizey
yonetim konuya fazla ilgi gostermiyordu. Bu sonuglar silsilesi, asagidaki noktalara

egilmeye sevk etti.®

v Yontemler basit ve anlagilir bir diizeyde 6gretilmelidir.
v' Spesifikasyonlar ve standartlar hazirlanmali ve kullanilir olmas: saglanmalidir.

v Uygulamanin “Top yekun” olmasi ve firmada her kesimin bu galismalar
destekleyen bir bilince getirilmesi gereklidir.

v" 1954 yilinda bu kez Dr. J.M. Juran Japonya’ya davet edildi. Amag, aksakhklarin
ortadan kaldirilmasi konusunda yararlanmakti. Juran’in {inii orta ve st
kademeyi etkiledi. KK’mn aslinda bir yonetim araci oldugu fikrinin ve
asagidaki hususlarin kavranmasim sagladi.

v' Dogru olan; hastalandiktan sonra tedavi etmek degil, biinyeyi kuvvetli tutup
hastalanmamak olayidir. Yani iiretilen iiriiniin kalitesini kontrol etmekten ziyade
tiretirken kaliteyi saglamak {izerine egilinmelidir.

v" Yeni iiriin geligtirirken, daha tasarim safhasinda Kalite konusuna 6nem verilmeli
ve Kalite Giivencesi iizerinde durulmalhdir.

v' Kalite kavrami {iretimin her asamasim ilgilendirir.

Japon kalite yonetiminin gilintimiizdeki karakteristik tarzina ulagmasi igin
yaklagik kirk yil gegmistir ve —kalitede devrim, firma Xkiiltiirii ve yapisinda
muazzam iyilesmeler getiren- yararlari artik diinyamin pek ¢ok iilkesinde kabul
gormektedir. Bu tarz bir kalite yonetimini benimseyen ve tesvik eden Japon

olmayan firmalarin sayist da artmaya devam etmektedir.

60 Yenersoy, a.g.e., s. 26-27.
%' Kondo, a.g.e., s. 11.
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1.4.0. Kalite Cemberi Uygulamalan

1960’1 yillarda Ishikawa, “Kalite Cemberleri” uygulamasi ve yaygmlastirma
¢abasiyla daha da tamnmigtir. Kalite gemberlerinin gii¢lii yapis1 tiim g¢aliganlan
kalite hedefine yonlendirmektedir. Ancak Ishkawa’nin gériislerine gore Kkalite
cemberleri toplam kalitenin biitiinleyici pargalarmdan sadece bir tanesidir.** Bu
¢emberlerin ¢alismalarinda kullanmalarnim 6nerdigi Pareto Analizi, Balik kilgigt
(fishbone) diyagramlari, histogram, dagilim diyagramlart gibi teknikler kalite

olaymin sistemli bir gekilde incelenmesine katkida bulunmugtur.®

Japonya’da ilk gemberler 1962 yilindan itibaren kurulmaya baslandi. Her yil
yapilan KK Cember Konferanslari ve JUSE’'nin de ¢emberleri, kamuoyuna tamtan
etkinlikleriyle yaygmnlagti. 1963’te K.K.C. Merkezi, 1964 yilinda ise boélge
teskilatlar1 kuruldu. Cesitli kitaplar, dergiler yayinlanmaya baslandi. 1965°e
gelindigi zaman JUSE’ye kayithh ¢ember sayis1 3700’e ulagmust1. Istatistiksel Kalite
Kontrol uygulamalariyla baglayan, Kalite Cemberleriyle gelisen kalite olayi,
Japonya’da 1986°dan itibaren “Firma Capinda Kalite Kontrol” kavrami ile amlmaya
baslandi. Firma Capinda Kalite Kontrol, 1970°1i yillarda ilk kez Toyota otomobil
fabrikalarinda uygulanan Kanban Sistemi ve bu uygulamalarin beraberinde
getirdigi; Tam Zamamnda Uretim (Just in Time — JIT) ile de desteklenerek
giiclendi. Bu yolla Japonlar Kalite Kontrol anlayiglarim bir yonetim sistemi haline

getirerek son derece bagarili sonuglar elde ettiler.*

Kalite ¢emberlerinin de maliyeti vardir ama harcanan paraya degmektedir.
Ciinkii yatirim tizerinden geri donlig beg yada yedi kat olmaktadir. Rolls-Royce gibi
bir girkette bu oran hi¢ de kiigiimsenecek gibi olmamigtir. Bu ydntemle otuz ayda
tam 750.000 dolar tasarruf yapilmigtir. Kalite uzman1 David Hutchins’e gore kalite
caligmalann sonunda para tasarrufunun yam sira, su yararlar da saglanacaktir:

Isletmede moral yiikselecek, yilginlik azalacak, denetim etkinlesecek, personelin

%2 Halis, a.g.e., s. 168.
83 Kogel, a.g.e., 292.
 Yenersoy, a.g.e., s. 33.
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kaliteye karg1 kayitsizlif1 ortadan kalkacak ve denetleme yoluyla elde edilenden gok
daha yiiksek diizeyde kalite saglanacaktir.

1.5. TOPLAM KALITE YONETIMI KAVRAMI

Cagdas kalite felsefesinin diigtince ustalar1 olarak bilinen William Edwards
Deming, Joseph M. Juran, Philip Crosby “Toplam Kalite Yénetimi” anlayisinin
temellerini kurmuglar, Armand V. Feigenbaum ve Kaoru Ishikawa da yaptiklan
katkilarla binamin g6vdesini ve c¢atisim inga etmiglerdir. Toplam Kalite
Yonetimi’nin  kékeni II. Diinya Savagi’'ndan sonra Japonlarin tekrar
kalkinmasindaki ilk dénemlere kadar uzanir. W. Edward Deming ve Joseph M.
Juran’in ABD’nin simirlan disinda stire¢ kontrolii, kalite y6netimi ve istatistiksel
kalite kontrol gergegini yaymaya baglamas: istekleri 1940’11 yillarin ilk dénemlerine
rastlamaktadir. Bu kavramlar ABD’de gelistirilmigtir. Ancak onlar1 uygulayan ve

benimseyen ilk insanlar Japonlar olmugtur.*

Dis rekabet 1970°li yillarda Amerikan girketlerini tehdit etmeye bagladi.
Ozellikle otomobil ve beyaz esyada Japon Kkalitesi, istiinliiiini kanitlamigt.
Tiketiciler satin alma kararim verirken Urliniin uzun-erimli yasamu ile fiyat ve
kaliteyi de goz oniine almaya baglamiglardi. Tiiketicilerin kalite ile giderek artan bir
sekilde ilgilenmeleri ve dis rekabet, Amerikan girketlerinin kaliteye daha fazla
6nem vermelerine yol agti. 80’li yillanin baglarinda kalite, kuruluslann tiim
fonksiyonlarma girmeye bagladi. Isletmeler yalmzca imalata degil, sistemin
biitlintine odaklanmaya bagladi. Kuruluglarda ileriye doéniik varolabilmek igin
siirekli iyilestirme gahigmalarinin gerekliligi ve 6nemi anlagilmisti. Ulkemizdeki
kuruluglarin da bu gelismelerden etkilenmemeleri beklenemezdi kuskusuz.
Ozellikle 90’11 yillara dogru 6zel sektér isletmelerinin kalite sistemlerine ve siirekli

iyilestirme ¢aligmalarina olan ilgisi hissedilmeye baglanmugtir.’

1980°1i yillarin ikinci yanisindan sonra magaza markalar iiretici markalarinin

pazar paylarindan 6nemli oranda ¢almayr bagarmigtir. Bu artis ile iireticilerin elinde

% Mustafa Giimiis, Yonetimde Basar1 i¢in Altin Kurallar, 3. b., Istanbul: Alfa Yaymeilik, 2002, s.
158.

66 Tekin, a.g.e., s. 70.

7 Bozkurt ve Odaman, a.g.e.,s. 3.
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bulunan gii¢/kontrol iireticiden perakendeciye dogru kaymaya baslamistir. Ikincisi
ise isletmelerde pazarlama boliimlerinin gergek anlamda yaraticibik ve yenilik
olusturma konularindaki yetersizligidir. Gergekten de son yilarda, marka uzantisi
yaratmanin disinda, pazarlama béliimii tarafindan gelistirilen gergek anlamda yeni
bir (iriin bulmak zordur. Ayrica pazarlama, isletme fonksiyonlar1 arasindaki
{istiinliigiinii son yillarda Toplam Kalite ve Tam Zamanl: Uretim gibi diger konulara

kaptirmugtir.®

Hem Avrupa’da hem de Amerika’da hiikiimranlhigim ilan eden liberalizmin
igletme yOnetimine etkileri (veya isletme yonetiminin kamu yonetimine etkileri)
tahmin edilenden &te ve hacimli géziikmektedir. Toplam Kalite Yonetimi gibi ‘biz’
duygusunu ve ‘orgiitsel baghlii’ 6ne ¢ikaran yonetsel araglar Japon efsanesine
bagli olarak revag bulmustur.®

Stirekli degisen sartlar igletmeleri degisime sevk etmistir. Bu degisimler 21.
ylizy1lda yeni bir y6netim anlayis1 getirmistir. Y6netim literatiiriinde Toplam Kalite
Yonetimi, TKY olarak adlandirilan ¢agdas bir yonetim teknigi olup, y&netim
faaliyetlerine ve sistemsel bir yaklagimla her tiirlii organizasyona uygulanabilir.”®
Bu kabullin en O&nemli sebebi, kurumlarin gereksinimlerini, geleneksel
yaklasimlardan farkli bir boyutta degerlendirerek olusturdugu sentezi yaratan

diisiince tarzi, diger bir deyisle felsefesidir.”

Toplam Kalite Yonetimi, organize edilmis siirekli proses iyilestirme
faaliyetlerini kurulustaki her bir bireyin (en {ist ySneticiden tezgah baginda galisan
is¢iye ve biirolarda ¢alisan personele kadar) katilimiyla ve biitiiniiyle yek viicut bir
¢aba igerisinde, her seviyede performansin gelistirilmesine yonelik bir ydnetim
felsefesidir.™

% Altumgik, Ozdemir ve Torlak, a.g.e., s. 336.

% fsmail Dalay, Recai Cogkun ve Remzi Altumgik (ed.), Modern Yonetim Yaklagimlan, 1. b.,
Istanbul: Beta Yayinlar, 2002, s. 197.

" Dalay, a.g.e., s. 195.

n Koparal, a.g.e., s. 210.

™ 3ncii Hava ikmal Bakim Merkezi Komutanhgy, Toplam Kalite Yonetim El Kitabi, Ankara:
3.HIBM Basmm Evi, 2002, s. 5.
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Toplam Kalite Yoénetimi, problemi bagtan ¢éziicii bir sistemdir. Giiniimiizde
sorun ¢dzen sistem ve galisanlar degil, biiyiik problemler olusmadan 6nleyen sistem
ve ¢aliganlar 6nem kazanmigtir. Yonetim anlaminda cerrahlik degil, koruyucu
hekimlik 6nemli hale gelmistir. Orgiitlerde kiigiik problemlerin olmasi olumsuz bir
durum degildir ¢linkii bu sayede 6rgiitler, problemle birlikte yagamay1 6grenip daha
biiylik problemlerin olmasim Onlerler. Yani “Olumsuzluk, biitiiniin olumlu bir
pargasidir ve problemsizlik en biiylik problemdir” seklindeki yaklasim bu goriisii
desteklemektedir. Uretilen malzeme ve hizmetler igerisinden, muayene ve ayiklama
yoluyla, kaliteli malzeme ve hizmetin se¢ilmesi yerine, baglangictan itibaren hatasiz
tiretimin gergeklestirilmesi, artan kolayliklarin etkin kullanilmasi yontemiyle

maliyetlerin diigiirtilmesi, Toplam Kalite Y6netiminin ana hedefleri arasmdadir.

TKY, Klasik Neo Klasik veya Modern Yonetim yaklasimi gibi kendine has
“0zii” ve “sistematigi” olan bir yonetim yaklagimi midir? Yoksa belirli tekniklerden
olusan bir yonetim uygulamasi midir? Bazilarina gore TKY, bir moda degil,
yonetim uygulamalarinda koklii bir degisimi ifade eden bir yaklasimdir. Bazilarina
gore de toplam kalite yonetimi teorik bir derinligi olmayan, uygulamaya déniik bir
teknik olup, popiilaritesi zamanla kaybolacak bir yaklasimdir. Kanaatimize gore,
TKY’ni bir yonetim teknigi olarak degil, “yonetim felsefesi” veya “drgiitsel
anlayis” olarak gérmek dogru bir yaklasim olacaktir. Zira TKY, Deming, Juran ve

Ishikawa’nin geligtirdikleri bir yonetim felsefesidir.”

Toplam Kalite Yonetimi ile ilgili tammlarm gesitliligi, onun anlagilma diizeyi
veya uygulamalarmin her Orgiitin yapisina gore degisiklik arz etmesinden
kaynaklanmaktadir. Bu da TKY nin karmagikhigindan ¢ok, onun zenginliginin bir

gostergesidir.

Kalitenin ne oldugunu belirledikten sonra, kalitenin ne olmadigi konusu
tizerinde kisaca durmak, kalite kavraminin daha kolay anlagilmasim saglayacaktir.
Buna gore kalite konusundaki yanlhis tammlardan bazilari sunlardir: Kalite, liiks,
gosteris ve agirhk anlamindadir. Kalite, “elle tutulmaz” ve bu nedenle de
olgiilemez. Hizmet standartlarinin her birine ait sayisal bilgiler veren Kkriterler

sayesinde ¢ok kolay Olgiilebilir. Kalite, kalite kontrol béliimiiniin

 Nurullah Geng, Yonetim ve Organizasyon, 1. b., Ankara: Seckin Yaymcilik, 2004, s. 203.
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sorumlulugundadir. Kalite, maliyet arttiricidir ve bu nedenle de verimliligi

diigtiriir.™

Benzer sekilde “Toplam Kalite Yonetimi ne degildir?” sorusunu Kaya, Giimiis

ve Kadakal sirasiyla agagidaki gibi agiklamuglardir:

“Toplam Kalite Yonetimi bir evrensel ¢oziim degildir. Diger bir

ifadeyle TKY her organizasyona ayni sekilde uygulanamaz, yada bir

seminere katilarak 6grenilecek seylerden degildir. Uygulanmas: zor
fakat olanaksiz degildir. Diger yandan bagariya ulasinca da odiilii
¢ok ytiksektir.

TKY, hazir bir elbise olmaktan ¢ok, deneyimli terzilerin isbirligi

icinde dikmeleri gereken bir elbise yada bir sistem gériiniimiindedir.

Sadece TKY’nin teorisini bilmek yeterli degildir. Zira TKY’nin

teorik oldugu kadar pratik bir tabana da oturtulmasi gereklidir.

TKY’nin ‘Hele bir baglasin gorelim, sonra diisiiniiriiz’ yaklagimmi

yarar yerine zarar getirebilir.” "

e “Kalite teknik bir fonksiyon, bslim yada bilinglenme programi
degildir. Kalite top yekun ve eksiksiz olarak igletme ¢apinda ve
personelle baglantili sekilde uygulanacak, hareket noktas:
miisteri olan sistematik bir siireg olarak algilanmalidir.

o Kalite bir miihendis, pazarlamac: yada saticimin degil, miisterinin
soyledigi seydir ve stirekli yiikselen bir talebi simgeler. Bu
anlayls uzun vadede pazarin liderligini yapmamn uluslar arasi
bazda kalite liderliginden gegtigini dé vurgulamaktir.

e Kalite ve maliyet birbirini tamamlar, ters yénde c¢aligmaz,
ortaktir, karsit degildir. Mal/hizmet iiretmenin en hizli, ucuz ve
karli yolu bunu daha iyi yapmaktir. Kalite ashnda kurulugtaki
herkesin igidir ancak kimsenin igi haline gelmeyecek sekilde

dogru olarak yapilanmali, personelin verdigi kaliteli isler ve

™ Geng, Yonetim ve Organizasyon, s. 205. _
7 Cetin Kaya, Uygarhgm Koridorlarindan Cagdas Yonetime, 1. b., Istanbul: Beta Yayinlari,

2002, s. 134.
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béliimlerin  kalite igin yapacaklan takim c¢aligmasiyla
desteklenecek sekilde organize edilmelidir.

e Yoneticiler islerin miigteri odakli yapilmasimi saglamak igin
kalite lizerinde siirekli ve tavizsiz sekilde durarak liderlik
yapmahdir. Kalite bir yonetim tarzidir, kalitenin bir pasaportu
olduguna inanmak, belli cografi yada kiiltiirel 6zellikleri
oldugunu sanmak tamamen yanhstir.

e Genis ¢apl kalite gelistirme sadece birkag uzman ile degil, bir
kurulugta ¢alisan herkesin yardimi, katilimn gayreti ve igbirligiyle
saglanabilir.

e Toplam kalite programi prodiiktivite artigina giden en diisiik
maliyetli ve en az sermaye katkili yoldur. Bu program ‘daha ¢ok
iirlin’ seklindeki prodiiktivite anlayisim ‘daha ¢ok iyi iiriin’
seklinde degistirir. Ayrica uygun olmayan iiriin ve hizmetlerin
yol acgtifn go6riinmeyen islemleri ortadan kaldirir. Boylece
isletmenin insan giicii, ekipman, malzeme ve bilgi kaynaklarinin
en verimli sekilde kullanumim miimkiin kilar.””

- “Toplam Kalite Yonetimi binlerce sayfa dokiimandan olugan, sadece
depolarda saklanmaya layik bilgi yigim degildir.

- Toplam Kalite Yonetimi ¢aliganlar1 zorla ve baskiyla bir takim
sayfalan yapmaya mecbur eden bir olusum degildir.

- Toplam Kalite Y6netimi ISO belgesi almak degildir.

- Toplam Kalite Yonetimi her seyi bastan ve aniden miikemmellige

ulagtiracak sihirli bir degnek degildir.””

1.6. TOPLAM KALITE YONETIMI ILE iLGILI KAVRAMLAR

1.6.0. Miisteri Kavram

Bundan otuz y1l énce miisterinin hi¢bir 6nemi yoktu. Higbir 6nemli yonetim

kararimizda misteri ciddi olarak yer almiyordu. Diinya tek kelimeyle bir “arz”

78 Giimiis, a.g.c., ss. 338-339.
7 Esin Kadakal, “Gelecegi Kazanmak”, Hava Kuvvetleri Dergisi, Say1 345, Ekim 2003, s. 73.
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cennetiydi. Ne lireteceginize, nasil satacaginiza, fiyatinin ne olacagina siz karar
veriyor ve milleti hi¢ vicdamimiz sizlamadan, hatta paralarini 6nceden alarak mal
kuyrugunda aylarca bekletebiliyordunuz. Bugiine gelince. Rakiplerinizin sayisi
hayli fazla. Alicilarin 6niindeki alternatiflerin sayis1 arttikca, miisteriler fiyata karsi
giderek daha duyarli hale geliyor. Miisteri merkezli diigiinme iste tam bu noktada,
hayatimizi kolaylagtirabilmek igin egsiz bir diisiince yOntemi olarak karsimiza
¢iktyor. Burada, “Tiim ig tasarimlarimizi miiterinin mevcut 6ncelikleri ve degisen
tercihleri ¢ergevesinde nasil olugturabilirsiniz?” sorusu hakim. Asil vurgu
miisterinizi dinlemek ve anlamak {izerine: miigterinin Oncelikleri, satin alma
kistaslari, malin fiyati, saglana finansman, kullanma maliyeti, elden ¢ikardiginda
eline gececek para, bakim ve servis kolaylifi, teslimat siiresi, yedek parganin
bulunabilirligi, alim sirasinda karsilagtifi sikintilar vs. 6ncelik verdikleri kistaslar

zaman iginde degisiyor mu? Degisiyorsa ne dlgiide degigiyor?”™

Her isletme, mevcut miisterilerini elde tutma yaninda yeni miisteriler elde
etme gabasi siirdiiriir. Bu ¢ergevede yogunlagsan rekabet ortaminda miisterilerin
elde tutulmas: gittikge zorlasirken, miisterilerin rakip yada rakip tiriinlere egilim

gostermesi de o 6lgiide kolaylagmaktadir.”

1.6.1. I¢ Miisteri Kavram:

I¢ miigterilerden kasit, érgiitte ¢aliganlardir. I¢ miisteri kavramu, bir Srgitiin
iiretim siireci etkinliginin iyilestirilmesi agisindan son derece énemlidir. Ciinkii bu
sayede galisanlarin ihtiyaglarimn kargilanabilmesi ve faaliyetlerin orgiit igerisinde
devam ettirilebilmesi miimkiin olabilmektedir. Ornegin bir 6rgiitte iiretim biriminde
bir elemana ihtiya¢ duyuldugunda iiretim birimi yoneticisi gerekli istemi, insan
kaynaklari birimi yoneticisine bildirecektir. Bu durum insan kaynaklann birimi
yoneticisini miisteri konumuna gegirecektir. insan kaynaklan birimi yoneticisi
gerekli bilgileri, iiretim birimi ydneticisine iletmesi durumunda bu kez iiretim birimi

yOneticisi miigteri konumuna gegecektir.®

8 Arman Kirim, Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim, 3. b., Istanbul: Sistem Yaymncilik, 2001, s.
150-151.

” Altumgik, Ozdemir ve Torlak, a.ge.,s. 31 _

% Haldun Ersen, Toplam Kalite ve insan Kaynaklar: Yonetimi fligkisi, 2.b., istanbul: 1997, s. 25.



33

Birgok igletmede temel olarak dig miisterilerin tatmin edilmesi ve kar
maksimizasyonu gibi acil beklentiler hedef olarak segilir. Fakat orgiitteki

[13

calisanlarin tlimiinti igine alan ic miisteri” faktorii, optimum diizeyde
degerlendirmeye tabi tutulmaz. Oysa daha dnce de degindigimiz gibi, gerek toplam
kaliteyi tutturmada gerekse kar maksimizasyonu ve dis miisteri tatminini saglama
gibi unsurlarin olugmasinda, i¢ miisteri tatmininin elde edilmesi 6nemli bir rol

oynamaktadir.®'

Bu yaklagim pazardaki (dis miisteri) miisteriye ek olarak bir de i¢ miisteri
tanimimin yapilmasim gerektirmigtir. Miisteri; bir mal veya hizmeti alip kullanan
kisidir ve g¢alisan herkes bu tanim iginde yer almaktadir. Ciinkii ne iy yaparsa
yapsin, herkes (her islev) bazi girdileri alip kullanmakta, bunlari isleyerek
olusturdugu sonucu (¢iktiyr) bir bagka kisiye (isleve) girdi olarak sunmaktadir.
Ornegin imalat; satin almanin temin ettigi malzemeyi isler, iiriin haline getirdikten
sonra, satiga gonderir. Bu durumda imalat, satin almanin miisterisi, satis ise imalatin
miigterisidir. imalatin yaptig1 isin kalitesi kullandig1 malzemenin kalitesine, satisimn
performansi ise, imalatin miigterinin beklentilerini kargilayacak nitelikte {iriin
yapmasina baglidir. Dolayisiyla herkesin miisterisinin kim oldugu ve onun iglevini
en iyl gekilde gergeklestirmesi i¢in kendisinden ne bekledigini bilmesi gerekir.
Ofganizasyonlardaki verimsiz ¢aligmalarin, yapilan hatalarin, kisacasi kalitesiz
¢alismanin en bagta gelen nedenlerinden birisi, bu diislince tarzina bagli olarak
calisgmamaktir. Béyle bir ortamda hi¢ kimse, biitlin igindeki roliiniin 6neminin
farkinda degildir. Hatta bagka bir bolimde ¢aliganlara diigman veya rakip géziiyle
bile bakilabilir. Bu durumda sistemin bir biitlin olarak miikemmel galigmasim
ummak hayal olmaktan Gteye gegemeyecektir. Oysa eger herkes miisterisini ve
onun ihtiyaglarim biliyorsa, kendinden beklenen en iyi hizmeti yapabilir. TKY nin

i¢ miisteri kavranu ile gergeklestirmeye ¢aligtif iletisim budur.®

1.6.2. D1 Miisteri Kavramm

Di1s miigteri olarak nitelendirdiimiz miisteriler ise, bir iiriin veya hizmetten

kaliteli olmas1 koguluyla en yiiksek fayday: saglamak isteyenlerdir. I¢ miisterilerin

81 Kenan Oren , Toplam Kalite Yonetiminde insan Giicii Faktorii, 1.b., Ankara, 2002, s. 67.
8 Yenersoy, a.g.e., s. 53.
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tirettiklerini tiiketen dig miisterilerle olan iligkilerde, aym dili konugmak, dinleyici
olmak ve anlagmaya varmak igin gerekligi esnekligi saglamak, alnan sonuglar
Olgebilmek, gerekli diizeltmeleri yaparak sifir hata diizeyine gitmek esastir.®

Dis miigteri olarak tammladifimiz grup igindeki bireyler artik daha bilingli
mal ve hizmet tiiketimine yonelmislerdir. Ornegin insan saghgmn korunmasi,
katkisiz gida maddeleri, gidalann saglikli kosullarda depolanmasi, bekletilmesi gibi
hususlarla ilgilenmekte, satin aldlgl mal ve hizmetlerde, yasamin kolaylagsmasini
saglayacak 6zellikler aramaktadir. Isine, evine, okuluna giderken kullandig: tagima
sistemlerinin etkin olmasim, ekonomik olarak isinmayi, haberlesmede kolayligi,
kaynaklarin kesintisiz, giivenilir ve uygun fiyatla kullanimina hazir olmasim
istemektedir. Lokanta, saglik kurumlari gibi bazi alanlarda ise, temizlik,
gtivenilirlik, ilgi g6rmek gibi hizmet kalitelerine, fiyattan daha fazla 6nem
vermektedir. Ayrica bugiiniin miigterisi 6dedigi fiyatin, iriiniin kendisine olan
maliyetinin sadece bir kismi oldugunun bilincindedir. Kullanim sirasinda ortaya
¢ikan maliyetler, oOzellikle yiikksek fiyath mamullerin tercihinde 6nemli bir
degerlendirme kriteri olmaktadir. Benzer sekilde enflasyon nedeniyle de mal ve
hizmetlere daha fazla 6deme yapma durumunda kalan miisteri, Sdediginin
karsilifym alabilmek igin daha fazla kalite beklentisi i¢ine girmektedir. Kisacasi
miigteri her zamankinden daha fazla segici olmustur ve bu 6zelligi “Miisteri en zor
patrondur” 6zdeyisi ile ifade edilmektedir.*

Isletmeler, kalite anlayislan sayesinde belli bir miisteri tabamm elde ederek
bunu koruyabilmek icin gerekli altyapiyr (tiiketici ve {iretici damgma-bilgi hatlari
gibi) olugturabilmelidirler. Aligveris merkezine veya markete gittifinde ¢ikolata
isteyen kisi tiiketici, markasim sdyleyerek ¢ikolata isteyen kisi ise miisteridir.
Dolayisiyla kalite eksenli bir markalagma stratejisi belirleyen isletmelerin uzun
donemdeki kazanimlar1 daima yiiksek olmaktadir.

1.6.3. Miisteri Tatmini

Miisteri tatmini, kiginin beklentilerini o malin ne derecede Kkarsilayip

karsilamadigidir. Eger kiginin beklentileri o mali algilayigindan biiyiik ise, yani o

8 Ersen, a.g.e., s. 20.
3 Yenersoy, a.g.c., s. 14-15.
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mal beklentilerini karsilayamadiysa burada bir tatminsizlik vardir. Yok eger
beklentisi o mali algilayisindan kiigiikse, yani mal beklentilerini karsiliyorsa, o

zaman miisteri tatmininden s6z edilebilir.®

Isgorenler malin kendisinden ziyade, miisterinin mal veya hizmete dair
algistyla ugragmali, miigterinin goriisiinii esas almahdir. Isgoren/miisteri iliskisinde

gozetilmesi gereken ego miigterininki olmalidir.%

1.6.3.0. Neden Miisteri Tatmini?

Miisteri odakliligin bir geregi olarak diizenlenecek anketlerde miisterilere
talep ettikleri mal veya hizmetlerin niteligi, kalitesi, sunug bi¢imi, ambalaj1, dagitim
sekli, dagitim zincirinden sikayetler. Mal ve hizmetler hakkinda miisterilere
duyurular, reklamlar, bunlarmn ¢esidi, niteligi, varsa satis sonrasi hizmetler, garanti
stireleri gibi dogrudan mali ve hizmetleri hedef alan sorular sorulabilecegi gibi
ayrica, firmanin toplum igindeki imaji, miisterinin firmaya sadakat derecesi,
firmanin gelecegine iligkin miigterilerin duygu ve diigiinceleri de 6grenilmeye

cahigilir.”

Miigteri tatmin arastirmasi sayesinde onlarin beklenti ve tatmin diizeyi
kesfedilerek, stratejik planlama yapilabilecektir. Sayet miisteri talebi kaynak
tahsisinin lizerindeyse, hizmet kurumlan biitgelerini buna gére dengelemelidirler.
Iletisim vasitasiyla miisterilerin bakis agilan &grenilmelidir. Bsylece kurumlar daha
etkin bir tatmin aragtirmasi yapabileceklerdir.®

1.6.3.1. Miisteri Tatmininin Maliyeti

Miisteri tatmin maliyeti, bazi kaynaklarda ‘“kalitesizligin maliyeti” olarak
degerlendirilmektedir. Esin’e gore; kalite bir isi yapilmas: gereken bigimde yapmak
olarak tammlandifindan, kalitenin maliyeti yoktur ama kalitesizligin vardir.

Kalitenin iyilestirilmesi ve etkili kalite kontrolii saglanmasi maliyeti olan bir

8 Ozevren , Toplam Kalite Yonetimi Temel Kavramlar ve Uygulamalar, s. 41.

% Mustafa Ozel, Yoneticilik Dersleri, 2.b., istanbul: Iz Yaymcilik, 1997, s. 140.

%7 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, 5.b., Istanbul: Beta Yayinlar, 2001, s. 109.

8 Faye Schmidt and Teresa Strickland, Client Satisfction Surveying: A Manager’s Guide,
Citizen-Centred Service Network, Kanada: 1998, s. 3.
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konudur. Bir igi bastan dogru yaparak birgok dolayl giderin 6nlenebilecegi de bir
gergektir. Bunun yam sira, kalitesizlikten dogan giderlerin kontrolii iiretkenlige
yanstyacagindan, kalite sistemlerine y6nelik her ¢abanin gelecek i¢in ¢ok verimli

bir yatirim oldugu kesindir.*

Kalite sorunlari, ortaya ¢ikmadan engellenmelidir. Bu ise ancak ve ancak
dogrudan iletisim ve miigteri geri beslemesi ile saglanabilir. Uretim maliyetleri
sadece insan, malzeme, techizat gibi girdilerle kargilanirken daha sonra ortaya ¢ikan
maliyetler onemli dlgiide artiy g6stermektedir.”® Kalite ve kalite maliyetleri ise
igletme ¢alisanlarinca hedef olarak gériilen kavramlar hainle getirilmeli, kalitenin de

ekonomisinin oldugu ger¢egi unutulmamalidir.”*

Malivet = Uretim Onleyici Diizeltici Problemli
a1Ye'™ maliyetles +  maliyetler maliyetler maliyetler
-insan -Egitim Hatay: Hatay
-Malzeme -Sistem miisteriye miigteriye
-Teghizat iyilestirme ulagmadan ulagtiktan
Vb. -Geri diizeltme sonra
besleme diizeltme
X1 X10 X 100

Sekil 1. Kalite Maliyetleri

Miigteri tatmin aragtirmasi sonucunda 6rgiitler; miigteriler kurumun g6z 6niine
almadig1 neleri diisiiniiyor, nelere dikkat ediyor ise bunlar1 tespit ederek ve
kaynaklan miisteri onceliklerine gore tahsis ederck miisteri ile personel arasindaki

stirtiismeleri engelleyecektir.

¥ Alp Esin, ISO 9001: 2000 Isiginda Hizmette Toplam Kalite, 1.b., Ankara: METU Press
Yaymlari, 2002, s. 7-8.

% Schmidt and Strickland, a.g.m., s. 4.

*! Giimii, a.g.e., 5. 340.
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1.7. TOPLAM KALITE YONETIMI’NIN AMACLARI

TKY organizasyonu, temel amaci olarak “miisteri tatmini”ni 6ngérmektedir.
Kar, bu tatminin bir sonucudur. Ote yandan klasik anlayisa gore firmanin sahibi
sermaye sahibidir. Firma sahibi ile kardan pay alacak diger gruplar arasinda
(miisteriler, ¢aliganlar, saticilar...) bir gatigma vardir. Oysa TKY’ne gore bir ¢atigma
degil, bir birlesme vardir. Ciinkii firmamin esas varhii sermaye degil fakat insan
kaynagidir. Bu insan kaynagi miigteri memnuniyeti i¢in mal-hizmet iiretmektedir.
Dolayis: ile hammadde saticisindan baglayarak mah miisteriye verinceye kadarki
zincir lizerinde yer alan tiim firmalarin igbirligi yapmaktan ¢ikarlar: vardir, Ciinkii
tiim firmalar miisteriye hizmet etmek igin kurulan sistemlerdir.”

Toplam Kalite Yonetiminin amaglarim1  agagidaki gibi  6zetlemek
miimkiindiir.”

e Alt kademeden, isletmedeki en iist kademeye kadar biitiin ¢alanlarin
aktif katithmlarim saglayacak bigimde igbirligi igerisinde
caligmalarini gergeklestirmek

e Siirekli iyilestirme ve gelistirme aligkanlifim yerlestirmek

e Kalite bilincini yaratmak, daima iist kalite diizeyine erigsmeyi
saglamak

e Sifir hataya yonelme, hatalan ortadan kaldirmak, hata maliyetlerini
minimize etmek

e Miisterileri %100 tatmin ederek miisteri tatmini ve sadakatini
saglamak

o Isletmenin belirlenen hedeflere ulasmasim uyum igerisinde
gergeklestirmek

e Maliyetleri minimize ederek kaliteli mali ucuza satarak rekabet
tistlinliigiinii elde etmek

e (Calisanlarin morallerini ylikseltmek

e Verimliligi arttirmak

e Urlin islem zamanlarm kisaltmak ve teslimat hizim yiikseltmek.

% Kogel, a.g.e., 5. 295.
% Dalay, a.g.e., 5. 204.
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Ayrica yukandaki maddelere ek olarak; saglikli bir altyap: olusturmak, kalite
tanimin benimsetmek, kaliteyi organizasyonda herkesin isi yapmak, gelismek igin
stirekli degismeyi saglamak ve sosyal bir varlik olarak insam 6n plana gikarmanin
da Toplam Kalite Yonetiminin amaglari arasinda yer aldifimi vurgulamak
gerckmektedir.

1.8. TOPLAM KALITE YONETIMININ YARARLARI

Toplam Kalite Yonetimi felsefesinin organizasyonlara sagladig: yararlar
agagida belirtilmigtir.**
= Mal ve hizmetlerin kalitesinin yiikseltilmesiyle hatal iiriin sayis1
azalir,
= Miisteri tatmininin artmasiyla miisteri sikayetleri en aza indirilir,
= Kaynak israfi ve maliyetler azalir,
= Kalite gtivence sistemi kurulur ve yeni miisteriler edinilir,
= Birim maliyetler azalir ve katma deger verimliligi artar,

»  Uretim miktan artar ve rasyonel iiretim planlan1 hazirlamak miimkiin
hale gelir,

= Aragtirma ve test maliyetleri diiger,

= Organizasyon i¢indeki bilgi akis1 diizenli hale gelir,

® Aragtirma ve gelistirme faaliyetleri hizlanir,

» Miisteri taleplerinin karsi1lanmasinda esneklik saglanir,

»  Uretim akigiyla ilgili siireglerde yer alan iglemlerin sayisi azalir,

=  Miisteriye hizmetin artmasima ve mamul teslim siiresinin kisalmasina
neden olur,

» Mal ve hizmet alanlarla birlikte isletmede galisan herkes bir digerinin
ve isletmenin miisterisi olarak kabul edilir,

= Endiistriyel iliskilerin diizenlenmesinde de 6nemli rol oynar.

% Hiseyin Ozgen ve Halil Savag, Verimlilik ve Kalite Arasindaki {ligkinin TKY Anlayis1 Agisindan
Analizi, Standart Ekonomi ve Teknik Dergisi, TSE, Ekim 1996, s. 18.
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Toplam Kalite Yonetimi uygulayan igletmelerde birtakim gelismeler
gozlemlenmigtir. Bunlardan bazilar1 agagidaki gibidir:”

- Kalitede 100 ile 1.000 oraninda geligme ve sifir hata,

- Her y1l %2-10 aras1 maliyet azalmasz,

- Uretim ve hizmet siireglerinde eskiye oranla on kat daha hizlihk,
- Kazang ve yatinm karlilifinda iki kat artis,

- Miisteri tatmininden miigteri mutluluguna gegis,

- Calisanlarin yaptiklar isten heyecan duymalarmin saglanmasi,

- Pazar payinda {i¢ kata varan art1s,

- Verimlilikte her y1l %10a varan artss.

1.9. TKY KAVRAMININ GELiSMESINE ETKI EDEN
YAKLASIMLAR

1950’11 ve 1960’11 yillarda Philip Crosby, Edward Deming, Armand
Feigenbaum, Joseph Juran ve Kaoru Ishikawa bagta olmak iizere ¢esitli kisiler
tarafindan yapilan ¢aligmalar ve ileri siiriilen fikirler, globallegme olarak tarif edilen
ortamin ortaya ¢ikmasi ile birlikte, kalite konusunu tiim isletme faaliyetlerine yon

veren temel bir kavram haline gelmesine yardimci olmustur.”

1.9.0. Philip B. Crosby’nin Kalite Yaklagim

Phil Crosby en gok 1960’larn baginda yiiklendigi ¢ok amagh fiizelerin kalite
projelerini ve daha sonra ITT nin kalite direktrliigiini yiiriitiirken gelistirdigi sifir
hata gorisiiyle taninir. 1979°da Crosby bu fikrini genis bir yardimci operatérle
formiile etmistir. Crosby bir¢ok kitap yazmigstir. Bunlarin belki de en Snemlisi
“Quality is Free” “Kalite Serbestliktir” kitabt bir milyon adet satmugtir. Crosby’ye
gore kalite, yerine (ihtiyaca) goére kullammdir ve gereksiz kullamim maliyetiyle
degerlendirilir. Crosby insanlarla konusurken diigiik kalite veya yiiksek kalite
deyimlerinden ¢ok, uygun veya uygunsuz (kullamgh veya kullamgsiz) terimlerini
kullanmay tercih etmektedir. Crosby, dikkate alinmasi gerekli konulari ve kalite

% Giimii, a.g.¢., s. 338.
% Kogel, a.g.e., 5. 290.
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gelisim siirecini g6z 6niine alarak on doért noktalik bir gelisim programi Snermistir.
Bunlar;*’

Yonetimin kesin kararlilig,

Kalite gelistirme gruplari,

Kalite 6l¢iimii,

Kalite maliyetinin belirlenmesi,

Kalite bilincinin saglanmasi,

Diizeltici 6nlemlerin alinmasi,

Sifir hatanin planlanmasi,

Denetleyicilerin segimi,

¥ ©® 2 n kWD

Sifir hata giinii,

10. Hedeften sapma,

11. Hatalarin ve nedenlerin yok edilmesi,
12. Taninma ve tamitma,

13. Kalite gruplar,

14. Yeniden baslama.

1.9.1. William Edwards Deming’ in Kalite Yaklasim

TKY’nin Kontrol islevine bakis agisi, felsefesine uygun olarak, siirekli
gelismeyi gergeklestiren bir siire¢ olusturmaya yoneliktir. Bu amagla Taylor
déneminin Planla (P) — Uygula (U) — Gor (G) kavramlariyla ifade edilen muayene
esashi Kalite Kontrol yaklasimina, dérdiincti bir adim (Harekete Gegme: Eylem)
eklenmigtir. Bu fikir ilk kez Istatistiksel Kalite Kontroliiniin babasi kabul edilen Dr.
W. A. Shewart tarafindan 6ne siiriilmiigtiir. Fakat TKY nin temel ilkelerinden biri

haline gelmesi ve yayginlagmasi, Deming sayesinde ger¢eklesmisgtir.”®

Deming siirekli iyilestirmeyi saglamak iizere bagvurulacak en énemli kalite
kontrol araglarindan biri olan “Deming doéngiisiinti de Japonya’ya tanitmigtir.
Deming, bir sirketin miisteri beklentilerine uygun daha kaliteli tiretim yapabilmesi
icin aragtirma, tasarim, diretim ve satiy arasindaki siirekli aligverigin, etkilesimin

6nemini vurguladi. Bu etkilesim ¢emberinin kaliteye dncelik veren belirlemeler ve

%7 Simgek, Sorularla Toplam Kalite Yonetimi ve Kalite Giivence Sistemleri, ss. 56-57.
Yenersoy, a.g.e., s. 73.
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kaliteye oncelik veren sorumluluklar ekseninde dénmesi gerektigini Ggretti.
Deming, bir girketin ancak bdyle bir prosesle miisterinin giivenini, begenisini

kazanaca@1 ve bagarili olacag goriigtindeydi.”

Deming dongiisli daha sonra y6netimin tiim agamalarina uyguland: ve ¢arkin
dort agamasimin belirli yonetim faaliyetlerine denk diigtiigii goriildii. B6ylece Japon
idarecileri, Deming ¢arkim yeniden diizenleyerek, PUKO déngiisii adim verdiler ve
bunu tiim agamalara ve durumlara uygulanabilir hale getirdiler. PUKQO dongiisii,
iyilestirme igin gergeklestiren bir dizi faaliyettir. Caligmalar mevcut durumun
incelenmesi ve iyilestirme plam igin veri toplanmasiyla baglar. Bu plan son halini
aldiginda, uygulamaya gegilir. Bundan sonra, hedeflenen iyilestirmenin gergeklesip
gergeklesmedigini gérmek {izere, uygulama kontrol edilir. Sonu¢ bagariliysa
uygulama standartlagtinhr ve bdylece iyilestirmeyi desteklemek iizere yeni

yontemlerden siirekli olarak yararlanilir.'®

Deming felsefesi on dért prensipten olugur:'

1. Mal ve hizmetlerin siirekli iyilestirilmesi i¢in uyumlu bir hedef tayin
ediniz.

2. Yeni felsefeyi uygulaymmz. Biz Japonya’da yaratilan yeni bir ekonomik
cagda yasiyoruz.

3. Kaliteyi elde etmenin bir yolu olan kiitle muayenesine duyulan ihtiyaci
ortadan kaldirimz.

4. Sadece fiyat esasina dayanan igletme ile ilgili uygulamalara son veriniz.

5. Sabit ve siirekli olarak iiretim, planlama ve hizmet i¢in kullamlan her
prosesi iyilestiriniz. Sistem iizerinde ¢aligmak y6netimin igidir.

6. Yonetimin iscilerden daha fazla yararlanmasi dahil, biitiin alanlarda ig
baginda egitim i¢in modem yéntemler kullanimiz.

7. Daha iyi bir i yapmak i¢in kigilere yardim etmeyi amaglayan bir liderlik
olusturunuz ve uygulayiniz.

% Masaaki imai, KAIZEN, 4.b., Istanbul: Kalder Yayinlari, 1999, s. 11.
1 imai, a.g.e., 5. 59-60.
o1 Geng ve Demirddgen, a.g.e., s. 57-58.
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8. Firma igerisindeki korkulann ortadan kaldirmak igin, etkin ¢ift yonlii
haberlesme ve diger araglarin kullanimim tegvik ediniz.

9. Departmanlar ve personel alanlan arasindaki engelleri ortadan kaldirnniz.

10. Herhangi bir yéntem saglamadan sifir hata istegi, yeni verimlilik seviyesi
gibi iggiicii i¢in kullanilan sloganlari, posterleri ve uyarilart ortadan
kaldinmz.

11. Yénetimdeki kigiler igin sayisal hedefleri ve isgiicii i¢in sayisal kotalar
olusturan ¢aligma standartlarimi ortadan kaldirimiz.

12. Yonetimdeki kisileri ve igcileri saat esasmna gére sayan ve isgiligin
kendileri igin 6viing kaynag1 olmasin 6nleyen engelleri kaldiriniz.

13. Giiglii bir egitim programi olusturunuz ve herkesin kendi kendisini
gelistirmesini tegvik ediniz.

14. Ust yonetimin kalite ve verimliligin siirekli iyilestirilmesi ile ilgili
sorumluluklarim1 ve prensiplerin tamaminin uygulanmas: ile ilgili

yiikiimliiliikleri agikga belirleyiniz.
1.9.2. Joseph M. Juran'in Kalite Yaklagim

Deming gibi Kalite Y6netiminin gelisgmesinde ¢ok biiyiik katkilar1 olan Juran
ise daha ¢ok uygulama iizerinde durmustur.'” Juran, asagidaki on maddede ifade
edilen toplam kalite y6netiminin prensiplerinin isletmenin her bir boliimiinde
olusturulan goérev gruplan (projeler) yoluyla gergeklestirilebilecegini savunur.
Bunun ilk adimi kaliteden sorumlu bir ekip ile ilgili projenin belirlenmesidir. Daha
iyiye ulagmak ve asagida belirtilen hedeflerin gergeklestirilmesi igin gerekli kalite
komitesinin kurulmas ve kalitenin geligimi i¢in gereklidir.'”

1. Ihtiyaglarin belirlenmesi ve kalitenin geligimi igin gerekli ortamn
olusturulmasi,

2. Siirekli gelisim igin hedeflerin belirlenmesi,

12 Efil, Toplam Kalite Yonetimi ve ISO 9000 Kalite Giivence Sistemi, s. 74.
103 Canan Cetin (ed. ), Toplam Kalite Yonetimi ve ISO 9000 Kalite Giivence Sistemi, 1. b.,
Istanbul, Beta Yaymlari, 1998, s. 97.
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3. Kalite komitesinin belirledidi amaglara ulagabilmesi igin goérevlerin,
sorumluluklarin, gérev gruplarinin uygun arag ve gereglerin belirlenmesi ve
buna uygun olan bir organizasyonun olugturulmasi,

4. Egitim faaliyetlerinden isletmedeki tepeden tirnaga tlim c¢alisanlarin

yararlandirilmasi,

Sorunlara ¢6ztim getirecek projelerin uygulanmasi,

Tiim faaliyetlerin raporlanmasi,

Onay alinmasi,

Sonuglardan ilgililerin haberdar edilmesi,

v © N o »

Bagarimin kaydinin tutulmas,
10. Iyilestirmenin yilhk olarak dikkate alinmasi ve bunun isletmenin iyi

caligmakta olan sistemlerine ve siireglerine uygulanabilmesi.

1.9.3. Armand V. Feigenbaum'un Kalite Yaklagimm

Feigenbaum, Toplam Kalite Kontrol ve kalite maliyetleri kavramlarinin
Onciistidiir. Toplam Kalite Kontrolii en ekonomik seviyede, tam olarak miisteri
tatminini saglamaya yonelik olarak, bir isletme igindeki iiretim, pazarlama, insan
kaynaklan, finansman, miihendislik vb. birimlerdeki gesitli gruplarin ¢abalarim
entegre eden bir sistem olarak tanimlamigtir. Kalite kavramim; belirli miisteri
ihtiyaglan igin iiriiniin fiili kullanim ve satig fiyatiyla ilgili olarak en iyi anlaminda
kullanilirken kontrol kavramim da bir siireg olarak ele almaktadir. Buna gore; kalite
standartlarimin olugturulmasi, bazi standartlara uygunlugun degerlendirilmesi,
standartlara ulagilmadiginda diizeltici &nlemlerin alinmasi ve standartlara da
iyilestirmeler yapilmasi igin planlama yapilmasi bu siirecin asamalarim
olugturmaktadir.'®

Bir sirkette, herkesin gérevi olan kalitenin hi¢ kimsenin gérevi olmama haline
déniigebileceginden korkan Feigenbaum, “Toplam kalite kontrol, tek uzmanlik alam
liriin kalitesi ve tek galigma alam kalite kontrol isleri olan iyi &rgiitlenmis bir

yénetim igleviyle desteklenip isleyecek hale getirilmelidir” fikrini ileri stirmiigtiir.'®

194 Cetin, a.g.c., s. 109.
19 Ordag ve Yayla, a.g.e., s. 92.
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1.9.4. Masaaki imai’nin Kalite Yaklaginm

Imai, 1950°de Tokyo Universitesinden mezun olduktan sonra bes yil ABD’de
yasadi. Washington D.C.’deki Japon verimlilik merkezinde ¢aligti. GOrevi geregi
Japon i adamlarina Amerikan fabrikalarinin ziyaretinde refakat etti ve Amerikan
verimliliginin sirrim incelemelerine yardimei oldu. Imai, Toplam Kalite Yénetimine
kazandirdigt bir kavramla {inlendi. Bu kavram siirekli gelisme (Kaizen) olarak
bilinmektedir. Bu sozciik bir felsefeyi, bir yasam tarzim ifade etmektedir. Japonlara
gore Kaizen Syle bir diisiincedir ki, her Japon her gegen giiniin bir éncekinden daha
iyi olmasi igin, evinde, iginde, sosyal yasamunda siirekli bir gayret ic¢inde
olmalidir.'*

Imai, stirekli iyilestirmenin hurdayr azaltmak icin yapildigim, siirekli
lyilestirmenin para ve zaman agisindan 6nemli oldugunu, performans boyutlarindan
yeniligin siirekli iyilestirmede radikal bir bi¢imde etkinligi arttirdigim belirtmisgtir.
Dolayisiyla siirekli iyilestirmenin mutlaka performans tamimu iginde yer almasi
gerekmektedir.'”

1.9.5. Kaoru Ishikawa’nin Kalite Yaklagim

Kaoru Ishikawa, kaliteyi iki kategoriye ayirmusti: Geriye déniik kalite ve
ileriye doniik kalite. Geriye doniik kalite hatalarla, defolarla ve eksikliklerle
ilgilidir; ileriye yonelik kalite ise bir iirtiniin olumlu yanlariyla, satmasina neden
olan ve onu diger firmalann sunduklarindan daha cazip kilan (kullamm kolayh@
gibi) 6zelliklerle ilgilidir. Ishikawa’ya gore: '

e Kurulusun tiim iggérenleri ve boliimleri, kalite gelistirmenin yedi
istatistiksel aracim 6grenmek ve uygulamak zorundadir.

¢ Kalitenin taniminda, alicinin istegi en 6nde gelir.

e Akig sirasinda, bir sonraki herkes veya béliim, bir 6ncesini alicist gibi

gérmelidir.

1% Bzevren, Toplam Kalite Yonetimi Temel Kavramlar ve Uygulamalar, s. 15.
17 Nilgiin Sarikaya, Toplam Kalite Yonetimi, 1. b., Sakarya: Sakarya Kitabevi, 2003, s. 104.
198 Kondo, a.g.c., 5. 28.
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e Kalite ¢emberleri, kalitenin gelistirilmesinde en Snemli araglardan
biridir.

Ishikawa, kalite politikasinin hayata gegcirilmesinin iggiiciiniin egitimine
bagimli oldugunu o6zellikle vurgular. Kendisine gore, egitim diizeyi yiiksek
isgbrenler iriin ve siireg sorunlarii ¢6zebilir ve gelismelere yardimer olur.
Cabalarin toplu olmas: geregine, kalite gemberleri ile ¢6ziim aranmaktadir. Kalite

konusunda, Ishikawa kesinlikle alic1 yanhdir.'®

Japonya, Ishikawa ile birlikte, Deming’in kontrol ¢evrimlerine yeni bir bakis
agist getirerek “kontrol” kelimesinin degisik algilanmasini engellemek i¢in 6nemli
bir adim atti. Daha 6nceleri Taylor tarafindan “planla, yap, gor” (plan, do, see)
kelimeleri ile agiklanmaya galisilan kontrol siireci Ishkawa’nin tarafindan daha agik
bir sekilde “planla, yap, denetle, sonuca gére harekete ge¢” (plan, do, check, action)
olarak yeniden diizenlendi ve {inlii PYDH dongiisii olustu.!*

1.10. TOPLAM KALITE YONETIMININ TEMEL
KARAKTERISTIKLERI

Toplam Kalite Y6netiminin, dier yénetim tekniklerinden ayrilan en 6nemli
ozelligi; her gesit organizasyonu miikemmele gotiirebilecek bir ydnetim sistemi
olarak kabul gérmesidir. Bu kabuliin en 6nemli sebebi, kurumlarin gereksinimlerini,
geleneksel yaklagimlardan farkli bir boyutta degerlendirerek olusturdugu sentezi

yaratan diigiince tarzi, diger bir deyisle felsefesidir.'!!

1.10.0. Ust Yonetimin Liderligi

TKY’de yoneticinin lider olmak gibi bir zorunlulugu bulunmaktadir.
Calisanlarin yenilikgilikte ve katilmcilikta motive edilmesi liderlii gerektirir.
Yonetici, bu tarz motivasyonu, gelistirecegi vizyonla gergeklestirebilir. Bu yargidan

¢ikan sudur: TKY felsefesinde tepe yoneticisinin lider olmasi1 ve bunun igin de

109 Esin, a.g.e., s. 25,

1% Halis, a.g.e., s. 169.
' Koparal, a.g.e., s. 210.



46

vizyon gelistirmesi gerekmektedir. Lider formasyonuna sahip ydnetici, rutin iglerle
zaman yitirmeyecek, vizyon gelistirme ve gelistirilen vizyonun uygulamaya

taginmasiyla ilgilenecektir.'*

Ust diizey yéneticilerin kendi iglerinde siki bir disiplin saglayarak iyi 6rek
olusturmasi ¢ok énemlidir.'”® Toplam Kalite Yénetimi uygulamalarinda 6zellikle tist
ybnetimin ¢aliganlara olan yaklagimi basan {izerinde ¢ok énemli rol oynamaktadir.
Ust yonetim kendini- TKY ¢aligmalarindan soyutlamamali, aksine bu ¢alismalara
katilarak firmadaki diger ¢alisanlara 6rnek olmali ve onlan da ¢alismalara katilmak

icin motive etmelidir.

Liderin gorevi, toplam sistemin performansim artirmaktir. Bu gorev
gergevesinde hem teknolojik (makine) hem de psikolojik (insan) unsurlar
degerlendirilmeli, performans ve kalite artigina yonelme saglanarak, yapilan isten
gurur duymalan saglanmaya c¢alisilmalidir. Lider, kaliteye gecis i¢in karar vermeli
ve kurumu yonlendirmelidir. Asagida liderin baz1 yeni gorevleri verilmektedir:'*

e Sistemin amacim ve grup ¢aligmasinin bu amaci nasil destekledigini
anlar.

e Sistem optimizasyonu i¢in her kademe ile isbirligi yapar.

o [Insanlar arasmdaki farkliliklan anlar, yapilan isten zevk alinmasim
saglamaya caligir.

e Damgmandir, yargi¢ degildir.

e Giiciiniin kaynaf olarak bilgi diizeyini ve kigiligini geligtirir.

e Kimin 6zel destefe ve yardima ihtiyaci oldugunu tespit eder.

e Giiven, bagimsizlik ve yenilik ortami yaratir.

e Miikemmellik beklemez.

o Isbirliginin 6nemi ve rekabetin zararlar hakkinda bilgi sahibidir.

112 Ali Akdemir, Vizyon Yénetimi, Istanbul: Bayrak Yayinlari, 1998, s. 80.

113 Murata ve Harrison, a.g.e.,s. 14,

" Hy. K. K.ig1 Lojistik Bagkanhig “Toplam Kalite Yénetimi”, Hava Kuvvetleri Dergisi, Say1 340,
Subat 2002, s. 51.
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1.10.1. Miisteri Odakhihik

TKY anlayisinda miisterilerin tam ve ekonomik olarak tatmini esas alinir.
Tiiketicilerin mevcut ve gelecekteki beklentilerinin yerine getirilmesi ve kalite
giivenliginin saglanmas: rekabet giiciiniin gelistirilmesinde en 6nemli unsurdur.'"
Giintimiiziin yogun rekabet ortaminda firmalar i¢in piyasada kalabilmenin temel
sart1, kisaca miisteri odakli bir y6netim stratejisinin uygulanmasi olarak ifade
edilmektedir. Zira, kaliteye bakig ve kaliteyi degerlendirme bigimindeki “tiiketici
agirliklr” yaklagimlar bu rekabet ortaminin etkisinden kaynaklanmaktadir. Bundan
dolay1 TKY’ de miisteri odaklilik &gesi, “kaliteyi miisteri tamimlar” ilkesiyle
aciklanmaktadir. TKY’ de miisterilerin ihtiyag ve beklentilerinin tatmini, iiriin
tasarimindan, hatta bazi girdilerin tedariki agamasindan baglar. Miisteri ile ilgili
verilerin saglanmasinda piyasa aragtirmalann 6nemli rol oynar. Aragtirmalar siirekli
yapilir ve miisterinin kim oldugu, ihtiyag ve beklentileri, miisteri ile iligkilerin
stirekliligi ve benzeri konular o6l¢li olarak degerlendirilir. Etkin bir sekilde
uygulanmast zor olan TKY nin miisteri odaklilik 63esine igletmeye uzun dénemde
en biiyiik fayday: saglayacak bir unsur olarak bakilmaktadir.''s

Simon Aboud, miisteri ile ilgili 5nemli noktaya su s6zlerle temas etmektedir.
“Tek strateji miisteridir. Uzun y1llar miigterinin bilin¢lendirilmesinin toplam siirecin
sadece bir pargas1 oldugunu diisiindiik. Oysa miigteri, bu siirecin kendisiydi. Ancak
miisterinin aklindan gegenleri ve davramig bigimini dogru yakalayabilmek igin
insana yatinm yapmak zorundayiz. Defisim karmasaya neden olabilecegi gibi
sonsuz firsatlarda sunabilir. Bu firsatlar1 sunmak i¢in felsefi bir stratejiye sahip
olmak temel kosuldur.”'"

Miisterinin dikkate alinmamasi, 1970’lerde gogu teknoloji tabanli Amerikan
sitketinin kusurlarindan biriydi. Gergekten de birgok damigman ve yazar, 1980°li
yillar boyunca miisterilerle yakinlasma™ mesajim satarak zengin oldu. Miihendisli

ve pazarlama iglevlerinin birbirleriyle daha basarihi bir gekilde kaynasmasim

!5 Faik Ardahan, Toplam Kalite Yénetimi Dersi Caliyma Notlar, Antalya: Akdeniz Universitesi
Sos. Bil. M.Y.O., 1997, s. 28.

116 Mahmut Demirkan, Toplam Kalite Yénetimi ve Tiirk Endiistri Iligkileri Sistemine Etkileri,
Sakarya: Degisim Yaymlari, 1997, s. 60-61.

N7 Tekin, a.g.e., s. 143.
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saglamak igin miihendislerin hedef kitle hakkinda daha iyi bir anlayis
geligtirmelerini saglamak i¢in ¢ok gaba harcandi. Miihendislerin miigterilerle zaman
gegirmesini zorunlu kilan birgok sirket biliyorum. Satis veya hizmet konusunda
olmasa da en azindan bunu gayri resmi bigilmede yapmalar1 bekleniyor. Sanirim bu,
hayatim1 hesaplamalarla gegirmeyi bekleyen geng miihedise tuhaf gériinebilecek bir
gérevdir."®

Son zamanlarda TV reklamlaninda izledigimiz “Miisterinin giivenini
kaybetmektense, para kaybetmeyi tercih ederim” seklindeki bir iirlin reklami, bu
yaklasim gok giizel bir sekilde agiklamakta ve kalite yoluyla miisteri kazanmanin,
sonucta nasil olsa parasal kazanglari da arttiracagina olan inanci gostermektedir.
Bagka bir deyisle Kalite’ye oOncelik vermek, kar, maliyet, verimlilik vb. diger
isletme amaglarimin g6z ardi edildigi anlamina gelmemektedir. Ciinkii TKY, kalite
lyilestirme ve gelistirme ¢abalanmin dolayli olarak bu amaglan da
gergeklestirecegine inanir ve bunu saglayan mekanizmalara sahiptir. Ayrica, her ne
pahasina olursa olsun kar amaci gliden stratejilerin biiyiik riskler tasidigim da
gbzden uzak tutmamak gerekir. B6yle bir yaklagim kisa vadeli diigiinen ve gelecegi
planlamayan bir anlayigin gostergesidir.'”

1.10.2. Siirekli Egitim

Isgoren egitiminin veya gelistirme ugraslarmin basanya ulagabilmesinin
birinci kogulu bu gabalarin siirekli olmasidir. Insam ve teknolojiyi konu alan ilim
dallarinda goriilen hizli gelisme siireci i¢inde egitimin siirekli ve gok yonlii olmasi
cagimizda artik bir zorunluluk haline gelmistir.’® Egitim ve yetistirme
kavramlarindan hangisi ele alinirsa alisin, olay sistematik, Slgiilebilir, y6netilebilir

bir kigisel veya 6rgiitsel degisim olayidir.'!

Toplam Kalite Yonetim sistemi, kurulus icinde tiim c¢aliganlarin
bilgilendirilmesini ve buna iligkin egitim programlann tasarlanmasm ve

uygulanmasim gerektirir. Tiim c¢alisanlara toplam kalite felsefesinin agiklanmasi,

18 Adams, a.g.c., s. 245.

9 yenersoy, a.g.e., s. 50.

120 7eyyat Sabuncuoglu, Personel Yonetimi, 8. b, Bursa: Ezgi Kitabevi, 1997, ss. 132-133.
121 Kogel, a.g.e., 5. 35.
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benimsetilmesi orgiitiin list kademe yonetiminden alt kademelerde gorevli isgi ve
teknik elemanlara verilecek egitimlerle gergeklestirilmektedir.  Yonetim
kademelerine verilen egitimde ¢aliganlarin yénetime katilimi, motivasyon, 6grenen
organizasyonun Ozellikleri, takim yonetimi, liderlik Toplam Kalite Yonetimi
felsefesi ve ilkeleri, raporlama teknikleri konulari islenmektedir. Alt diizeyde teknik
ve ig¢i personel, liderlik, takim yonetimi, kalite gemberleri felsefesi, beyin firtinasi,
pareto analizi, neden-sonu¢ analizi (balik kilgiZ: teknigi), istatistiksel ornekleme,
veri toplama, basit seriler histogramlar ve temel istatistiksel teknikler hakkinda
egitilip bilgi sahibi kilinirlar. *

Iki — ii¢ yasindaki bir gocuga isterseniz en pahah oyuncag alin, o renkli bir
teneke kutuyu yada bir plastik topu ona tercih edecektir. Ciinkii aldigimz oyuncagin
degerini bilmemektedir. Iste “kalite” kavramim ve onun uyuncaklarim, oyun
oynamasini bilmeyen ¢ocuklarin eline verirseniz olacagi da budur. O halde ilk énce
oyunun kurallarin1 6gretmek, daha sonra da insanlari bu oyunu oynamaya motive
etmek gerekmektedir. Burada egitimin ne denli bir rol istlendigi ortaya
¢ikmaktadir.'”

1.10.2.0. Performansla iliskili Egitim

Performans ile iligkili egitim yaklasimi, 6zellikle egitim ile performans
gerekleri arasinda iligki kurar. Bireyler i¢in bunun anlami, ne bildikleri ile ne
yapabilecekleri ve ne bilmeleri gerektigi ile ne yapabildikleri arasindaki boslugun
doldurulmas: olmaktadir. Performans iligkili egitim, 6rgiitiin gereksinimleri ile de
iliskilidir. Bu gereksinimler, orgiit gelisirken ve ilgi alanlarmi genisletirken,
piyasaya yeni iriinler sunup, yeni pazar ve c¢aligma sistemleri bulup, yeni
teknolojiyi uygulamaya koyarken, personelin de yeni gorevler iistlenmek i¢in

gerekli bilgi ve beceriye sahip olmalarinin saglanmas: ile ilgili olacaktir.'

12 Bren, a.g.e., s. 110.
13 Dereli ve Baykasqglu, a.g.e., s. 29.
' Dogan Canman , insan Kaynaklar: Yénetimi, Ankara: Yarg: Yaymevi, 2000, s. 128.
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1.10.3. Ekip Cahsmas1

Takim g¢aligmasi, yonetimin galisanlara olan giivenini gésteren ve bu yolla,
onlara karar verme, problemleri diizeltme firsatim vererek kalitenin iyilesmesi,
verimliligin ve karlilifin artmas: gibi konularda sorumluluk yiikleyen bir ¢alisma
seklidir. Giintimiiziin IBM, Hewlett-Packard, Toyota, Sony vb. lider firmalan gerck
tirlin kalitelerinin ve gerekse is hayatimn kalitesinin arttirilmasi amacina y6nelik
olarak takim c¢aligmalarimi yillardir kullanmaktadirlar. Bu uygulamalar TKY "nin,
insam problemlerin kaynag1 degil, ¢6ziimiin bir pargasi olarak giren ve yonetsel
basaryr saglayan anlayisinin tipik 6rnekleridir. Takim ¢aligmasimi ydnetim sistemi
icine sokmak i¢in, organizasyonun yapisinin degismesi gerekli degildir. Birgok
durumda en iyi yaklagim, ilk elde, yonetici ekibini bu sekilde bir ¢alisma sekline
yoneltmek, is gbrenin becerisi arttikga bu uygulamayr giderek déha asag diizeylere

indirmektir,'®

Geleneksel organizasyonlar, bireysel performans: ve bireysel davraniglan
6ne ¢ikarir ve ¢ahiganlar bireysel bagar1 hedefleri igin motive edilir. Bu anlayisa
gore galisanlar birbirlerinin rakipleridir. Toplam Kalite Yénetimi herkesi bir ekibin
liyesi olarak go6riir ve ekip olusjumunu ve ekip ¢alismasini kolaylagtiric:
diizenlemelere olanak tamr. Sorunlara uygun ¢6ziim arayisi, ekip c¢alismas
ortaminda gergeklestirilir. Sonugta, ekip caligmalann ve toplantilar Kisisel

gelismenin, 6grenmenin, iletigimin en etkili araci haline gelir. '

Kalite anlayisinin olugturulmasi ve organizasyonun biinyesine yayilabilmesi
i¢in, oncelikle organizasyon igindeki eski aligkanliklarin terk edilmesi gerekir.
Ayrica yine ¢ahganlar yoniinden; ¢ok galisma, 6zveri, kurumla 6zdeslesme gibi
ozellikle biiyiik 6nem tagir. Burada sucuk ve yumurta rnegine deginmek istiyoruz:
Ciftlik sahibinin kahvaltisina tavuk yumurta vererek destek oluyor, ama inek sucuk
vererek kendini feda ediyor. Iste bu &mekte oldugu gibi, ¢aliganlarin toplam

kaliteye kendilerini adamalari gerekir. Yoksa, ben elimden gelenin en iyisini

5
12 Yenersoy, a.g.e., s. 94.

126 Milli Savunma Bakanlify, a.g.c., s. 58.
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yapiyorum ile kurum bir yere gitmez. Destek olmak ile kendini adamak arasindaki

fark: burada hatirlatalim.”’

1.10.4. Siirekli Gelistirme ve Iyilegtirme

- TKY’nin temel felsefesi olan siirekli iyilesme ve gelistirme (Kaizen)
yaklagimi, bu anlayisin 6ziinii olusturur. Klasik yonetimde, tanimlanan bir standarda
ulagmak hatta onun {istiinde bir ¢iktiya ulagsmak esasken, TKY anlayigsinda standart
hangi seviyede olursa olsun o standardin iyilestirilmesini ve gelistirilmesini esas
alir. Bu ozelliiyle TKY; geleneksel siire¢ ve yapilan bir yana birakarak, bunlarm
yerine yaraticilifa ve degisime acik olan yeni slireglerin yerlestirilmesini ifade

eder.'®

Kaizen kavrami, ister is hayati olsun ister sosyal hayat olsun hepsinin
siirekli gelismeye agik oldufuna inamr. Isi gelistirmek igin her zaman miimkiin

olamayacak rastlantilar yerine, diizenli kii¢iik basamaklar ile ilerlemeyi 6ngoriir.'?

Stirekli  iyilestirmenin uygulanmasi ig¢in uyulmasi gereken prensipler

sunlardir:™°

- Tiiketicinin degisen istekleri siirekli izlenmelidir

- Uretim siteminde her {inite hem tiretici hem tiiketici durumundadir. Son
mamuliin kalitesi i¢in zincir i¢inde bulunan halkalarin ahengi saglanmahdir.

- Bir mamulden beklenen 6zellikler belirli, kapsamli, kolay anlagiir ve
6lciilebilir gekilde tanimlanmalidir.

- Tiketicinin mamul hakkindaki diigiinceleri etkin bir geri besleme
mekanizmasi ile ydnetime iletilmeli ve gerekli kararlar siiratle alinmalidir.

- Kalite problemleri daha meydana gelmeden once teshis etme ve 6nleme
politikas1 benimsenmelidir.

- Isletmede amag birliginin gergeklesmesi saglanmalidir.

Nasil ki sug iglemeyen kisi adalet igin ilging biri degil ise; caligtifa orgiit igin
iyilestirici ve geligtirici bir katkis1 olmayan caligan da o 6rgiit icin ilging biri

127 Yamak, a.g.e., s. 155.

'8 Ardahan, a.g.e., s. 30-31.

12 Ersen, a.g.e., 5. 74.

3% Harika Tezcan, Kalite Cemberleri Olgusu ve Biiro Personeli Uygulamasi, Istanbul:
Yaymlanmug Yiiksek Lisans Tezi, 1989, s. 34.
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degildir. Fonksiyonel bsliimlere ayrilmig klasik bir 6rgiitte, sadece kendisine verilen
igleri yapan ve orgiitlin geligimi igin higbir ekstra ¢aba harcamayan bir ¢aligan TKY
felsefesine uygun bir galisan degildir. “Bir aga¢ boy atmayr ne kadar ozlerse,
kendini o kadar yiiksek bir atmosferde bulur” sézii ile General Electric firmasimin
“En 6nemli {iriiniimiiz ilerlemektir” **! slogam ise, siirekli gelismeyi isaret eden ve

TKY felsefesine uygun bir diigiince yapisim dile getiren yaklasimlardir.

Japonya’da kurulu Toyota bir yil i¢inde galisanlarindan 1,5 milyon adet 6neri
almig ve bunlarm yiizde 95 kadan su yada bu diizeyde uygulamaya sokulmustur.
Bunun nedeni Japonya’da y6netim kurulu baskanindan en alt diizeydeki elemanina
dek herkesin isinde bir Kaizen unsurunun bulundugu anlayisidir. Bir Japon
ybneticinin zamanmin en az yiizde 50’si “geligtirme” konusuna harcanmaktadir.
Kaizen tekniklerini uygulamaya koyan firmalarda ise yiizde 30, yiizde 50 iiretkenlik

artigi saglanmas hi¢ de ender rastlanan bir sonug degildir."*?

Gériilebilecegi gibi siirekli geligme, sonuglardan daha ¢ok siireglere yoneliktir,
Bu c¢ergevede Orgiitiin rekabet ortammumi, rakiplerini, sektdriin &zelliklerini
kavrayabilmek i¢in ¢evresini analiz etmesi ve kendi etkinlik, siire¢ ve elde ettigi
sonuglart anlamasi agisindan O6zdegerlemesini yapmast TKY’nin bagarisinda
yasamsal O6neme sahiptir. Bunu yaparken de stratejik yonetim ve performans
yonetimi gibi modern y6netim teknik ve yaklasimlarindan yararlanmak TKY
felsefesinin hem bir pargas: hem de siirekli geligimin saglanip kaliteye ulagiimasinin

vazgegilmez unsurlarmdandir.'”

1.10.4.0. Sifir Hataya Yonelme

Sifir hata, kalite performansina yonelik bir yaklagimdir. Sifir hata programlan,
hi¢ hata yapmama hedefini koyarak hatalan ortadan kaldirmaya gahigir. Bu teknik,
motivasyon araglan ile desteklenir ve galisanlarin performansini bu yolla arttirarak,

onlar1 toplam kaliteden sorumlu hale getirir.'**

I Akin Alica (der.), Hayata Yon Veren Sozler, Istanbul: Epsilon Yayincilik, 2004, ss. 65-67.
132 pisher, a.g.e., ss. 106-113.

133 Erol Kaya, Belediyelerde Toplam Kalite Yonetimi ve ISO 9001, istanbul: iike Yaymcilik,
2003, s. 3.

134 Geng ve Demirdogen, a.g.e., s. 198.
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Toplam Kalite Yonetimi anlayisinin uygulanmasinda gereken kurallardan
birisi de sifir hataya yénelmedir. Isletme agisindan hata; iyi kurallara bagh bir
etkinligin gerekenlerini yerine getirmeme, tiiketici agisindan hata ise; satiga sunulan
bir iiriindeki kusurdur. Sifir hata kavram ise; “Isletmenin tiim siireglerinde siirekli
iyilestirmeyi, kabul edilebilir bir kalite diizeyi anlayisimi, yénetim beklentileri ile
insan iligkileri {izerinde odaklagmayi, kalitenin, kalite felsefesinin ve motivasyonun

onemine inanmay1 gerektirmektedir.”'’

Sifir hata, hata nedenlerini aragtirip, ortadan kaldirmaya galigir ancak hatanin
tamamen ortadan kaldirilmas1 miimkiin degildir. Fakat hata nedenlerini bilip ona
gore gerekli Onlemler alnabilir. Sifir hata kavrami igletmenin tiim siirecinde
durmadan devam ettirilen iyilestirme arzusunu agiklar. Ornegin; iiretim, yonetim ve
ticari siireg gibi. Uretimin kalitesi, isletmenin toplam performans: iginde Snemli bir
anahtar role sahiptir. Ancak toplam kalite i¢inde isletmenin sosyal ve endiistriyel
organizasyonun da 6nemli bir yeri vardir. Sifir hata konusunda tiim insanlar1 motive

etmek gerekir."®

1.10.4.1. Siireg¢ Odakhhik

Siireg, birbirini izleyen faaliyetlerdir ve Toplam Kalite Yonetimi anlayisinda
da benzer sekilde tammlanmgtir. Siireg, girdiler tizerinde herhangi bir katma deger
olusturma islemidir. Isletmelerde yapilan faaliyetlerin hepsi, isletmenin basar1 veya
basansizhginda etkili olan bir siiregtir. Isletmelerde kritik siireglerden bazilan
asagidakilerdir:"’

- Tedarikgilerin y6netimi

- Uriin ve hizmet teslimi

- Hammadde ve malzeme kabulii

- Yeni iirlin ve hizmet geligtirme

- Is giivenligi, saglik ve gevre yonetimi

- Uretim

35 Cetin a.g.e., s. 79.

1% fsmail Efil, Yonetimde Kalite Cemberleri ve Uygulama Ornekleri, 5. b., Istanbul: Alfa
. Yayinlar, 1999, s. 35.

7 TUSIAD-Kalder Odiilii, Ozdenetim EI Kitabu, istanbul: 1995, s. 21-22.
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~ Pazarlama
- Miihendislik

- Tasarim

Sonucu denetlemek kalite kontroldiir ve bu tiir bir kontrol, insanlar1 da sonug
odakli olmaya yonlendirir. Stire¢ odakli olmak ise; kalitenin kontroliine degil
kalitenin yaratilmasina 6nem vermek yani siireglerin kalitesi ve yarattigi tatmini 6n
planda tutmak demektir.”® TKY’nin bir siire¢ oldugunu ve sihirli degnekle
getirilemeyecegini bilmek gerekir. Degisime direnci ve karsi ¢ikisi beklemek ve
kabullenmek lazimdir. Zamanla bu engeller agilacaktir. Temelinde degisime agik
olmak ve katilmeilik yattifi icin, iletisim en Onemli ara¢ olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Her seviyeye hitap etmek, onlarin dertlerini dinlemek gerekmektedir.'

Bu anlamda siire¢ odakhiligin anlanu siireglerin siirekli iyilestirilmesidir. Nihai
hedef ise mitkemmellik, yani kalitesizlik oramim sifirlamadir. Bu da bes olimpik
sifira ulagmakla olanakh olacaktir:'°

1. Sifir hata (liretimin bir defada ve hatasiz gergeklesmesi),

2. Sifir stok (mali yiik getiren ve hantallik nedeni olan stoklardan kurtulma)

3. Sifir anza,

4. Sifir gecikme (stirat),

5. Sifir kartasiye/ kagit (optimal i yonetimi ve bilgi/iletisim teknolojileri
sayesinde tiim gereksiz yazisma ve kirtasiyeden kurtulmak).

Dolayisiyla siireglere odaklilik ve siiregleri siirekli gelistirme baglaminda
miikemmellik yada kalite, bir hedef olmaktan ¢ok yagam boyu siirecek bir yolculuk
ve ugraslar biitiinii olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Zaten Japon kékenli diigiiniirler de
TKY nin batida algilandifx gibi sonug odakli degil, siire¢ odakli olmasi gerektigini
vurgulamaktadirlar. Japonlarin bu anlayiglarinda onlarnn kiiltiirel yapilariin da
biiylik bir etkisi vardir.

1%8 Cetin, a.g.¢., 5. 88.

1¥ Zeynep Aycan (ed.), Tiirkiye’de Yonetim, Liderlik ve insan Kaynaklar Uygulamalary, 1.b.,
Ankara: Tiirk Psikologlar Dernegi Yayinlari, 2000, s. 196.

140 Zeynep Diiren, 2000°li Yillarda Yonetim, 1. b., Istanbul: Alfa Kitabevi, 2000, ss. 31-32.
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1.10.5. Siirekli Olgme ve Degerlendirme

Toplam kalitede her faktor, her ilerleme verilerle 6lgiiliir. Gegen yil miisteri
tatmini ne durumdaydi, bu y1l ne durumdadir? Calisan memnuniyeti gecen yil hangi
seviyede idi, bugiin ne durumdadir? Verimliligimiz artti mi? Gegen w1l ile bu yil
arasinda Oneri sayisinda artis var m1? Uygulanan 6neri sayist bakimindan artig
saglanmig mudir? Daha bunun gibi onlarca soru tiiretebiliriz. Bunlarin rakamsal
verilere dayanmasi gerekir. Olglimlere dayanmasi esastir. Bu bakimdan, her stirecte
ilgili parametrelerin, stire¢ diizgiin igliyor olsa bile belirli araliklarla kaydedilmesi
gerekir, Bilhassa kritik faktérlerin siirekli izlenmesine ihtiyag duyulur.'!

Olgme sadece bir seyin niceligine iligkin bilgi verirken, bu bilginin yeterli
olup olmadif, istenilen nicelik ve tiirden olup olmadifi ise bir degerleme
sorunudur. Dolayisiyla degerlemede bir yargida bulunma durumu s6z konusudur ve
bu yargiya, O6lgme siirecinden elde edilen verilerin bir takim &lgiitlerle
kargilagtirilmas: sonucunda ulagilir. Olgme sonucunda elde edilen veriler, degerleme

olmaksizin anlamsiz say: yada sembol y1ginlan olarak kalacaklardir.'*

TKY ilkelerinden 6nemli iki tanesi, siirekli gelisme ve verilere dayali
yonetimdir. Performans &l¢iilmediginde, siirekli gelismenin olup olmadigini nasil
anlayacag1z? Bir sekilde lgemedigimiz bir sey hakkinda karar vermemiz miimkiin
degildir. Gelisme olup olmadifini anlamak igin siiregleri 6lgebiliriz. Sonuglarin
degerlendirilmesi, ilerlemeyi 6lgmek igin bir ana hat olusturur ve gelismeye agik
yonlerin belirlenmesine yardimci olur. Bugiin pek ¢ok isletmede basan ile
uygulanan TKY i¢in, envanter ve performans degerlendirmesi ¢ok énemlidir. Eger
performans degerlendirmesi yapilmiyorsa, o isletmede TKY ’nin ne kadar basarili

143

oldugu tespit edilemez.

! yamak, a.g.e., s. 175. .

2 Tiirkan Argon ve Altay Eren, Insan Kaynaklar: Yénetimi, 1. b, Ankara: Nobel Yayinlari, 2004,
s. 223,

3 Mubhittin Simgek ve Mustafa Nursoy, Toplam Kalite Yénetiminde Performans Ol¢me,
Istanbul: Hayat Yaymcilik, 2002, s. 12-13.
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1.10.6. Tam Katihhm

Yonetim disiincesinde katilimcihik anlayisi, o6zellikle Japon yonetim
sistemiyle ortaya ¢ikmustir. Insan kaynagmin yaratici glicliniin ve Gfrenme
yeteneginin rekabet¢i avantaji saglamadaki 6nemini anlayan Japon isletmeleri, bu
diigiinceyi yonetsel yaklagimlarina da yansitmay: basarmuglardir. Ozellikle Japon
kiiltiirtintin etkisi altinda gelisgen yonetim uygulamalar, g¢ahsanlarin bir aile
bilinciyle igletmeye baglanmalarini saglamustir. Dolayistyla ¢aliganlarin bir grubun
liyesi olmas1 ve bu sayede sosyal bir baglilifin olusmasi, ¢aliganlarin aidiyet hissini

de arttirmgtar.'*

Klasik yonetim anlayiginda; igletme bilesenlerinin nerede, ne zaman, nasil ve
kim tarafindan kullamlacagina yoneticiler karar vermekte idi, modern y&netim
anlayiginda veya TKY’de; insanlar bagkalari tarafindan yonetilen bir ara¢ olmak
istememektedirler. Caliganlar; kendilerini ilgilendiren her tiirli kararm
goriisiilmesine, sonuglandirilmasina aktif olarak katilip, diisiincelerini ifade etmek,
bu konuda fikirlerinin alinmasim talep etmektedirler. Kendi geleceklerini, iginde
bulunduklan isletmelerde géren ¢alisanlarn, isletme ile veya kendi gelecekleri ile
ilgili kararlara katilmalar1i onlarin her tiirlii sorumluluga da ortak olmalarmi
saglayacaktir. Diger bir deyisle “tam katilim” saglanacaktir.'* Ozellikle alt kademe
¢ahsanlan, {ist yoneticilerinin tahminlerinin ¢ok 6tesinde bir diigiinme ve algilama
kapasitesine sahiptir. Dolayisiyla c¢aliganlarin her tirlii Srgiitsel karar verme

siirecine katilim1 saglanmahdir.

ABD kokenli olan katilmali yonetimin ilk Srnekleri “calisanlarin katilim
programlar” olarak amlan uygulamalardir. 1940’larin sonunda, Murray Hill’deki
Bell Laboratuarlan ile General Electric sirketi sorunlarim ¢6zmek igin katilmah
yonetimin bu ilk 6meklerini kullanmaya baglamiglardir. 1950°li yillarda Japon
isadamlannin ABD’yi ziyaretleri swrasinda bu uygulamalar1 gériip, iiriin kalite
kontroliinde kuilanmalarindan sonra Japon kalite gemberleri dogmus ve diinya

¢apinda bir {ine kavusarak yayilmustir. Bir goriige gore, katilimc1 ydnetim sisteminin

144 yazmcy, a.ge.,s. 22,
145 Ardahan, a.g.e., s. 30.
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etkinlifi geleneksel yaklasimdan yapisal ve felsefi anlamda su konularda
ayrilmaktadir;'4

° Bilginin, igin yapildig1 en alt diizeye kadar dagitilmasi,
° Kararlarin uygulanabilmesi i¢in bir kisim yetkinin devredilmesi,

° Odiillendirme sisteminin kurulmasi.

Calisanlar izerine yapilan aragtirmalar, is gérenlere daha g¢ok sorumluluk ve
s6z hakki verildiginde verimlilikte, ise devamda ve iiriin kalitesinde 6nemli 6lgiide
iyilesmelerin oldugu gozlenmistir. Bu bakimdan ¢alganlara azami diizeyde
sorumluluk ve yetkinin verildigi katihmli yonetim anlayisi, ¢agdas y6netim
diislincesinin 6nemli asamalarindan birisi olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Bir
organizasyonda katilim; "kisilerin kendilerini grup amaglarima katkida bulunmaya
ve onlar i¢gin sorumluluk paylagsmaya yiireklendiren bir grup ortamimn igine zihinsel

ve duygusal agidan gekilmeleri” seklinde tanimlanmaktadir.'’

Tipik bir orgiitiin ¢aliganlarinin %5°i miihendis, %5°1 yonetici, %10’u idari
personel oldugu diistiniiliirse geri kalan %80 insan kaynaklan potansiyeli, yani
cahsanlanin diislinsel kapasitelerinin %80’inin tam anlamiyla kullamlmadig
s6ylenebilir. Orgiitlerde yonetimin galiganlaninin diistinsel potansiyeline bu denli az
onem vermesinin nedenleri kesin olarak belitlenememektedir. Orgiitsel
yapilanmanin ve katilmciligin yetersiz oldugu Orgiitlerde y6netim fonksiyonu
giicliiklerle karsilasmaktadir. Plansiz ¢alisma, kisa vadeli hedefler, basarnn dlgme

ve degerlendirme zorluklar gibi."*®

Toplam Kalite Yonetimi de katilmali bir yonetim sistemidir ve tiim
calisanlarin azami diizeyde katilimini 6ngériir. Ishikawa’ya gore isletme genelinde

kalite kontrol yaklagmmmn iig temel 6zelligi vardir. Bunlar;'¥

16 Demirkan, a.g.e.,s. 71.
147 Demirkan, a.g.e.,s. 70.
18 Brsen, a.g.e., ss. 49-50.
149 Demirkan, a.g.e., ss. 71-72.
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o Tim boltimlerin kalite kontrol faaliyetlerine katilmasi (Her béliimiin
her siiregte kendi fonksiyonlan itibariyle kalite faaliyetlerine katkida
bulunmasi),

. Tiim ¢alisanlarin kalite kontrol faaliyetlerine katilmasi (Tiim isletme
personelinin, genel miidiirden iggiye kadar herkesin kalite faaliyetlerine
katilmast),

° Kalite kontrol fonksiyonunun, diger isletme fonksiyonlariyla
biitliniiyle entegre olmasi.

1.10.7. Tedarikgilerle iliskiler

Kaliteli iirtin liretmenin 6nde gelen kosullarindan birisi de kaliteli girdiler
saglamaktir. Bu da ancak firmaya iirlin ve hizmet tireten kuruluslarla girisilen ortak
kalite gelistirme faaliyetleri sonucunda saglanabilir. Bu gergevede, tedarikgilerin
kalite sistemlerini siirekli denetleyen isletme, tedarikgilerin iiriin kalitelerini
iyilestirmeleri i¢in onlara teknik destek saglamakta, Toplam Kalite Y&netimini
tesvik etmek tizere konferanslar diizenlemekte, tedarik¢i firmalarin ¢alisanlan ortak

cember faaliyetleri ylirtiterek sorunlan ortak ¢éziim yoluna gitmektedirler.'

Tedarikgiler, isletmelerin mal veya hizmet aldiklar1 kigi veya kuruluglardir.
Bunlar, sadece iiretim faktorlerini ham olarak sunan kigi veya kuruluslar olarak
diistiniilmemelidir. S6z konusu tedarikgiler ham mamul veya yar1 mamul de satiyor
olabilirler. Dolayistyla kalite gelistirme faaliyetlerine, igletmeye mal veya hizmet
saglayan tedarikcilerle birlikte 6nem vermek gerekmektedir. Tedarikgilerle
iligkilerde, daha iyi kosullarda sézlesmeler yaparak rakip firmalara karsi avantaj
saglamak, siireklilik ve uyum 6nemlidir. Buna ragmen asil 6nemli olan igletmeye

kaliteli girdiler saglamak ve bunun siirekli denetimini yapmaktir.

Burada diistilmesi muhtemel bir yanilgiyr belirtmek durumundayiz. Tedarik
her zaman somut nesnelerin elde edilmesi anlamina gelmez. Bdyle bir diiglince
soyut ihtiyaglarm karsilanmasi konusunda yetersiz kalir. Bir igletmeyi kurarken

somut olanlarin yaninda soyut olanlarin da tedarik edilmesi gerekir. Somut olanlar

1% zcan Akm, Toplam Kalite Yonetimi ve Insan, Bursa: Ezgi Kitabevi, 2001, s. 69.
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islemenin gériinen yapisim olustururken, soyut olanlarda goriinmeyen ama var olan
ve fonksiyon icra eden ilke, yontem teknik ve prosediirlerle birlikte manevi yapiy1
meydana getirirler. Bu anlamda fiziki ve begeri fakt6rleri somut, kavramsal
faktorleri de soyut unsurlar olarak gorebiliriz. Dolayisiyla tedarik somutlarin ve

soyutlarn tedariki olarak iki ayr1 yapida diisiiniilebilir."”"

Ulkemizde tedarikgilerle iyi bir iletisim ve bilgi agi kuran Siitas A.S.,
hammadde alimina 6nem veren kuruluslardan birisidir. Siitag, hammadde tedarikini;
bolgedeki kooperatifler, miistahsiller (giftlik sahibi kigiler), muhtarliklar,
kaymakamliklar ve Damizlik Yetistiricileri Dernegi’nden saglamaktadirlar. Bu kisi
ve kuruluslarin hepsiyle {iriin kalitesini belirleyen protokol ve sézlesmeleri
bulunmaktadir. Siit ve siit lirlinleri sektdriinde 6mek bir model olan Siitag A.S.’nin
kalite anlayigma yon veren olgu; “Sirketimizde ‘yeterli’ higbir zaman yeterli
olmamaktadir, ‘kabul edilebilir kalite’ kabul edilemez olmalidir, tek hedef
miikkemmele ulagsmaktir.” seklinde ifade edilen sirket vizyonudur. Bu sirket vizyonu,
tedarikgilerden mal alum sathasindan baglayarak, diger blitlin faaliyet alanlarinda
uygulanmaktadir. Yani Toplam Kalite Yonetimi uygulanan kuruluslarda

tedarikeilerle olan iligkiler gok &nemli bir yere sahiptir.

1.11. KLASIK YONETIM ANLAYISI (TAYLOR MODELI) iLE
TOPLAM KALITE YONETIMININ KARSILASTIRILMASI

Klasik yo6netim yaklagimmin amaci belli bir standardi olusturmak ve
belirlenen standartlara gore tiretimi gergeklestirmek ve denetim altina almaktir.
TKY ise siirekli gelistirme ve iyilestirmeyi amaglar. Hemen hemen her konuda
klasik yonetim yaklasiminin tamamen tersine gevrilmesi geregi ortaya cikacaktir,

Bu konudaki karsilagtirmalt 6rnekler s6ylece siralanabilir, '

KLASIK YONETIM ANLAYISI| TOPLAM KALITE YONETIMI
ANLAYISI

1. “Muayeneye” dayal kalite 1. “Onlemeye” dayal: kalite

2. Yiiksek kalite ile aratan maliyet | 2. Yiiksek kalite ile diisen maliyet

3. Optimum derecede stok 3. Sifir stok

5! Nurullah Geng, Basar: Bedel Ister, 2. b., istanbul: Timag Yaymlan, 2001, s. 92.
12 Bfil, Toplam Kalite Yonetimi ve ISO 9000 Kalite Giivence Sistemi, s. 76-77.
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4. Spesifikasyon limitleri aras: 4. Hedefe uygun firetim

tiretim

5. Sorunlar ¢iktikga ¢éziim 5. Olas1 sorunlar diigiiniip bunlari

elistiren yonetim 6nleyen yonetim

6. Azami ihtisaslagma ile sistem 6. Isbirligi ile sistem geligtirme

geligtirme yaklagimm yaklagim

7. Fonksiyonlarn kesin aynnmma | 7. Isin ideal bigimde yiiriitiilmesine

dayal1 organizasyon dayali esnek kalipli organizasyon

8. Kabul edilebilir hata diizeyini 8. “Sifir Hata” y1 hedefleyen tiretim

hedefleyen liretim

9. Odiil ve cezaya dayah . 9. Onurlu galigmanin takdir

motivasyon edilmesine dayali motivasyon

10. Hiyerarsiye dayal 6éncelikler | 10. Miisteri tatminine dayali
oncelikler

11. Rekabete dayal: tedarik sistemi | 11. Karsilikli anlayig ve giivene dayal
tedarik sistemi

12. Kar maksimizasyonunu 12. Yiiksek kaliteyi saglamay1

hedefleyen giidiillenme hedefleyen giidillenme

13. Ulusal/Uluslararas: standartlara | 13. Miisteri beklentilerine cevap veren

gore lirlin kalitesi tirlin kalitesi

14. Kalite Kontrol Fonksiyonunun (14. Tiim ¢aliganlarin ve ydnetimin

sorumlulugunda iiriin tasarimi sorumlulugunda kalite giivencesi

15. AR-GE ve pazarlamanin 15. Tiim tiretim ve satig

sorumlulugunda {irlin tasarimi fonksiyonunun da katkisi olan {iriin

eligtirme

16. Optimum fire veya yeniden 16. Sifir fire veya yeniden igleme

isleme

17. Optimum 1. Kalite / 2. Kalite | 17. Sadece 1. Kalite Uriin iiretimi

orani

18. Evrimsel hizla gelisme 18. Devrimsel hizla gelisme

19. Yiiksek verimli proseslerle 19. Yeni iiriin tasarimm ile saglanan

saglanan randiman artigt randiman artig1

20. Igbas1 egitimi ile saglanan bilgi | 20. Isbas1 egitim kadar temel egitimle

ve beceri de gelistirilen bilgi ve beceri

21. Fayda-Maliyet Analizine 21. Kaliteyi gelistiren her uygulama

dayali yatinm/igletme kararlan ve yatirimi benimseyen yonetim
anlayist

22. Isi en iyi bilenin o isi yoneten | 22. Ise en yakin olann o isi en iyi

oldufuna inanan anlayig bildigine inanan ynetim

23. Hatal1 uygulamalan énlemek | 23. Calisanlarin fikirlerinden

ve prosediirler gelistiren yonetim | yararlanarak hatalar1 énleyen yonetim

24, Tecriibe ve inisiyatife dayali | 24. Istatistik ve kantitatif analizlere

yonetim kararlari dayah yonetim kararlari

25. Performansa gore ficret 25, Performansin takdir edilmesi

Tablo 1. Klasik Y6netim Anlayisi Ile Toplam Kalite Yonetiminin
Kargilagtiriimasi

Toplam kalite yonetimi klasik teoriden 6nemli farkliliklar géstermekle birlikte
ashinda yeni olmayan birtakim kilit kavramlar tizerine kurulmustur: Miisteri
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odaklilik, stirekli gelisme, liderlik, katilimc1 yonetim vb. bu kavramlar hatirlanacag:
gibi yonetim diislincesinin tarihsel siireci i¢inde ele alman kavramlardir. Bununla
birlikte toplam kalite ydnetimi bu kavram ve degerleri bir sistematie oturtmasi
bakimindan olduk¢a énemlidir.'

Bu iki yaklagim arasindaki farki daha iyi anlatabilmek i¢in bir 6rnek verelim
ve heniiz toplam kalite anlayigiyla tamgmamis veya uygulamaya gegmemis bir

kurulugun faaliyetlerine yukaridan bir géz atalim:'**

Kurulusun {irlinlinti (mal veya hizmet)sundugu Kkitlenin goriisleri belli
araliklarla pazarlama bélimii (veya ilgili bolim) tarafindan saptamir. Bu bilgiler
iiriin geligtirme béliimiine iletilir. Uriin gelistirme uzmanlan, yeni {iriiniin nasil
olmas1 gerektigine karar verirler. Olusturulan tasarim, iiretim miihendisleri
tarafindan Uiretim ortamina uyarlanarak iiretim igin gerekli ekipman, insan giicii
malzeme ve diger ihtiyaglar ortaya konur. Bundan sonrasi artik deneme tiretimi ve

onu takiben seri iiretimdit.

Uretim dncesinde ve iiretim sirasinda kalite ile fazla ilgilenilmez. Zaten bu
akig sirasinda bunu yapmak pek de miimkiin degildir. Uretim esnasinda tasarimla
iligkili bir sorun ¢ikarsa tiretim durur. Sorunun iiretim miihendislerince ¢dziimii
beklenir. Sorun ¢6ziiliince liretim yeni degisikliklerle devam eder. Daha &nce
tiretilen lirtinlerin tiiketiciye ulagmis olanlar1 ile ilgili olarak satig bSliimii uyarilir.
Uretim sonrasinda ise, iiretilmis iiriinlerin bir yiizdesi kalite kontrol elemanlari
tarafindan kontrolden gegirilerek hatal olanlar ayiklanir. Hatasiz olanlar tiiketicinin
kullanimina sunulur. Tiiketiciye hatali iiriin giderse, bunun sorumlusu kalite kontrol

boliimtidiir.

Calisanlar giinlitkk yagarlar, yarinindan umutlu degildir, i gilivencesi yoktur.
Kendilerini gelistirmezler, bunu gerekli gérmezler. Genel olarak iglerinde mutlu
degildirler, arastiric1 degildirler. Islerini daha iyi yapabilmek, daha verimli caligmak
onlar i¢in fazla dnem tagimaz. Genellikle takdir gérmezler, tegvik edilmezler.

Sorunlarin temel nedeni olarak ¢aliganlar goriiliir.

133 Gisksel Ataman, isletme Yonetimi, istanbul: Tiirkmen Kitabevi, 2001, s. 323.
15 yamak, a.g.e.,s. 19,
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1.12. TOPLAM KALITE YONETIMININ ORGUTSEL GELISiMi
1.12.0. Vizyon, Misyon ve Degerler

Vizyon, isletmelerin uzun dénemde gergeklestirmeyi hedefledigi sonuglar
ifade eder. Gelecege yonelik olarak isletmenin uygulamamalarimi sekillendirir ve
yonlendirir. Genel amaglarin ve misyonun igletmenin faaliyet alanma gore
Ozellestirilmis ve tanmimlanmis seklidir. Anlagilir bir vizyon bir isletmenin rekabet
glictinii korumasina, etkili olmasma ve belirli bir yonde ilerlemesine yardimci

Olur 155

Bir isletme dmriinti uzatmak istiyorsa belirli bir hedefe sahip olmalidir. Net
bir gelecek vizyonu olan igletmeler daha bagarilidir. Vizyonsuzluk yasayan
isletmelerin durumu, riizgarda amagsizca savrulan yapraklar ve vizyonsuz olarak
yasayan insanlar gibidir. Hatta vizyonsuz isletmelerin varhigimi siirdiirmesi,
vizyonsuz insanlarinkinden daha zordur ¢iinkii bag déndiiriicii bir rekabet ortaminda
zamana kars1 direngli olmak ve ayakta kalmak her gegen giin daba da

zorlagsmaktadir.

Orgiit olarak omriimiizii uzatmak istiyorsak net bir gelecegimizin olmas:
gerekmektedir. Orgiitiin ulagmak istedigi hedefi belirleyerek, ¢aliganlari bu amaca
y6nlendiren vizyon, tipki bir gékkugagi gibi olmalidir. Yaklagsmay: ¢ok istediimiz,
gosterisli ve rengarenk olmalidir. Ona yaklasip yakaladifimiz takdirde biitiin amag
ve isteklerimize (orgiitiin ekonomik ve sosyal amaglarina ) kavusacagimizi
diisiindiirmelidir. Dolayisiyla vizyon, ideale ulagmayr degil, siirekli olarak

yaklagmay1 gosterecek gekilde olmalidir.

Vizyon, ileriyi gérme giictidiir. Anlagilacag: lizere vizyon, amagtan farklidir,
Kisacasi, amag \;anlacak yer, vizyon ise buraya nasil gidilecegini agiklayan yol
veya yollar biitiintiidiir. Vizyon, bu yollar tizerindeki rolleri ve sorumluluklan
Ozetler. Ayrica isletmenin daha iyiye olan tutkusunu harekete gegirecek inang ve

155 Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve isletme Politikas, Istanbul: 3. b, Beta Yayim Dagitim,
1996, s. 65.
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degerleri tanimlar. Vizyon, isletmenin tepe yOnetiminin umut ve isteklerinden

dogar."

Organizasyondaki ¢aliganlar agisindan vizyonun Onemi ise su sekilde
aciklanabilir: “Insanlar dogast itibariyle nereye dogru gittigini bilen kisileri izlerler.
Giintimtiziin birgok yOneticisi, ortaklarin her gecen giin daha fazla kazang elde
etmek istekleri yiiziinden bir vizyon gelistirememekten yakinir. Ancak ¢aliganlarin
bir gozli uzun dénemdedir. Onlar nereye ve nigin gittiklerini bilmek isterler ve

siirekli degisen amaglardan ve hedeflerden hoglanmazlar,”’

Orgiitlerin varhk nedenlerini agiklamak veya isletmelerin kendilerini ne tiir bir
isletme olarak gérmek istedikleri hususuna misyon adi verilir. Misyon isletmenin
hangi mal veya hizmet sektoriinli sectigi yada hangi is kolunda oldugunu, temel
iriin veya hizmetlerin neler olacagini, tiiketici ve pazar ihtiyaglarim, teknoloji

gereksinimini veya tiim bu konularin birlikte ifade edilmesidir.'**

Vizyondan daha somut bir ifade olan misyon, drgiitlerin y6n duygusuna sahip
olmalarim saglayarak, iginde bulunulan mevcut durumu ifade eder. Orgiitiin
misyonu, c¢aliganlarina gurur veren, herkeste ayni duygular1 uyandiran ve kurulus

sartlarina uygun bir ortak degerdir.

Misyon, faaliyet alanlarimi belirleyen en genel amagtir. “Mission statement”
biitlin yapmak istedifimizi ifade etmelidir ve degerleri igermelidir. Misyon ve
vizyon ifadeleri sadece ¢aliganlarin yaka kartinda veya firma tamtim kilavuziarinda
yaziyorsa ve ¢aliganlara pozitif bir etkisi yoksa etkin bir ifade oldugu séylenemez.
Bu ifadeler yalmzca g¢alisanlari degil, yakin iligkili g¢evreleri ve yoneticileri de
etkilemelidir. Misyon vizyon ifadeleri, bahsi gegen tiim bu kisilerin ruhuna ve
bilincine dagilmalidir, tipki ugucu bir gazin odada yayildig1 gibi. Misyon ve vizyon
bir firmanin inang sistemidir. Inang, soyut bir kavramdir ama insanlar1 disipline

ettigi de bilinen bir gergektir.

156 Ahmet Kovanci, Toplam Kalite Yonetimi Fakat Nasil?, 2. b., Istanbul: Sistem Yaymcilik,
2003, s. 57.

17 Ozel, Stratejik Yonetim ve Liderlik, s. 59.

1%8 Necdet Timur (ed.), Stratejik Yonetim, 6. b., Eskisehir: Anadolu Universitesi Yaymlari, 2000, s.
7.
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Her organizasyonun bazi deger ve inanglari mevcuttur. Baz: orgiitler, baz
konulara asin duyarhlik gosteritken diger bazilann bu &lgiide bir duyarhk
sergilemeyebilir. Omegin Body Shop firmasi, diger birgok firma gibi bazi ahlaki
kodlar yaymlamigtir. Cevreye duyarli olmak, 6ziirlii kisilere yonelik bazi faaliyetler
sergilemek seklinde orneklendirilebilecek olan bu tir degerler, bazi Orgiitler
tarafindan hem tegvik edilir hem de bdyle tutum ve inanglara sahip g¢alisanlar
odiillendirilir. Bu tiir deger, inang ve tutumlar, 6rgiit kiiltiiriiniin nemli bir par¢asim
olustururlar.'”

Degerler zinciri, firmamn benimsedigi stratejinin her bir zincirinde ve
adiminda uygun sekilde bir degere doniigtiiriilmelidir. Oregin maliyet liderligine
oynanmiyorsa, alinacak girdiler pahali degil, standart olmalidir. Buna bagli olarak ise
alinacak personel, gerekli nitelikleri tagimahdir. Ikinci dikkat edilmesi gereken
konu ise deger zinciri analizi ile hangi faaliyetlerin firma iginde yapilacagina, hangi
tirtinlerin satin alinacafina karar verilmesidir. “Make or buy desicion” da firma
neleri iyi yapryorsa bunu yapmaya devam eder, digerlerini satin alir. Yani firma,

kendisi igin stratejik liriinleri outsourcing yapar.

Misyon, vizyon ve degerlerle ilgili anlatilanlardan da anlagilacag: gibi bu
kavramalar isletme i¢in yagamsal bir 6neme haizdir ve yoneticilerin yeteneklerine

gore degisiklikler arz etmektedir.

1.12.1. Kalite Politikasi Belirleme

Kalite politikasi, bir kurulugta tist yénetim tarafindan belirlenen kalite amag ve
yoniidiir. Bu anlamda kalite politikasi, igletme politikasindan biraz farkhdir. Isletme
politikalar1, yoneticilere karar vermede rehberlik eden bir ilke veya ilkeler dizisidir.
Isletme igerisinde orgiitiin her kademesinde politikalara olusturulabilecegi gibi,
projelerde de politikalar olugturulur. Ancak kalite politikas1 sadece kalite
bolimiintin degil, trlinlin veya hizmetle ilgili tiim isletmenin politikasidir. Bu

yiizden iist kademe yoneticisi tarafindan belirlenir, imzalanmr ve yayilir. Ust kademe

1% Semra Arikan, Girigimeilik Temel Kavramlar ve Bazi Giincel Konular, Ankara: Siyasal
Kitabevi, 2002, s. 201.
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yoneticisi bunu belirlerken o iiriin veya hizmetle ilgili tiim birimlerin fikrini alir.
Kalite politikasi, isletmenin {irlinleri, miigterileri, saticilari ve ¢alisanlanyla ilgili
temel fikirleri ortaya koymaldir. '® Kalite politikasi, en genel anlamda, bir
kurulugun kalite konusundaki genel egiliminin ve anlayiginin {ist yénetim tarafindan
resmen belirtilmesidir.'®!

Kalite politikas1 bir perspektiftir. Bunun iginin nasil doldurulacagi zaman
icinde ortaya cikacaktir. Omegin 6rgiit kaliteye 6nem veriyorsa, kalite kriterleri
stirekli degistigi icin bunun siki bir gekilde takip edilmesi gerekmektedir.
Dolayisiyla, planlayici konumunda olan iist yonetim, kalite politikasim saptadiktan
sonra her gey bitti diyerek kenara cekilemez. Tam aksine, konuyu bizzat
sahiplenerek en yakin takipgisi olur. Kalite politikasi, bir isletmenin kalite
konusundaki tutundugu tavir ve izledigi yol haritasidir. Bu politika, list yénetim
tarafindan yazili olarak belirtilmek suretiyle isletmenin genel anlayisim
yansitilmalidir. Kalite politikas1 agik ve anlagilir olmalidir. Tiim galiganlar kalite

politikasini anlamali, gereklerini yerine getirmeli ve gabalara katkida bulunmahidir.

Kalite politikasi, tiim kalite programlarmnin planlanmasinda yol gosterici
olmakta ve kisilerin belirli durumlarda nasil davranmalari gerektigine iligkin
tespitler igermektedir. Kalite politikas: izlenecek prensipleri ifade etmekte ancak
nasil yapilmas1 gerektiini degil, ne yapilmasi gerektigini icermektedir. Bilindigi
gibi “nasil yapilmali” sorusunun cevabi prosediirlerde yer almaktadir. Her firma
i¢in kalite politikas1 farkli konular1 igermekle birlikte bazi temel unsurlar igin bir
genelleme yapmak miimkiindiir. Bu temel kalite politikas: unsurlar1 agagidaki gibi

ifade edilebilir:'®

e Faaliyette bulunulan pazarda miisteri kompozisyonu nedir?

o Firma kalite liderligini ele gegirmek, rekabet edebilecek bir diizey korumak
veya yeterli olacak bir pozisyona sahip olmak i¢in mi miicadele etmektedir?
Bu unsur kalite dizayni1 veya derecelendirilmesinde rol oynamaktadir.

10 Bzevren, Toplam Kalite Yonetimi Temel Kavramlar ve Uygulamalar, s. 81.
161 Esin, a.g.c., s. 94.
162 Efil, Toplam Kalite Yonetimi ve ISO 9000 Kalite Giivence Sistemi, s. 134.
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e Firma standart iiriin mii satmaktadir iiriiniin satigin bir pargasi oldugu hizmet
mi satmaktadir? Bu unsur kalitenin spefikasyonlara uygunluk veya
kullamma uygunluk acisinda vurgulanmasina iligkin tercihin yapilmasim
saglamaktadir.

e Firma pazara daha yiiksek fiyattan yiiksek giivenilirlie sahip bir {iriin mii
yoksa daha digiik fiyat iizerinden giivenilirligi diigiik {iriinler mi
sunmaktadir?

e Urliniin kullaniciya ve imalatgiya olan maliyetinin optimize edilmesi
gerekmekte midir?

e Giivenilirlik, bakim yapilabilirlik gibi {irlin yeteneklerinin Sl¢iilmesi gerekli
midir?

e Firma kendi sistemi veya insanlar lizerindeki kontrollerine giivenebilir mi?

o Kalite planlamas1 kurmay veya komuta birimler tarafindan m1 yapilmalidir?

e Tedarikgiler bu sistemin igine alinmali midir?

e Ust yonetim kalite planlamas: ve giivencesi siirence aktif olarak katilmali

mudir, yoksa bunu bir bagkasina delege etmeli midir?

Kalite politikasi, list yonetimin kalite saglama konusuna bakis acisi ve
yaklastmidir. Kurulusun en yetkili agzindan herkese duyurulmasi gerekir.
Duyurunun resmen agiklandigi belge ‘Kalite El Kitabidir’. Duyuru, formalitenin
yerine getirilmesi degildir; tiim paydaglarla s&zlesmedir. Dikkatle kaleme
alinmahdir. Bagka yerlerde iizerinde durulmasi gercken ayrintilara duyuruda yer
verilmesine gerek yoktur. Duyurunun psikolojik yonii kiictimsenmemelidir; herkese
seslenme 6nemlidir.'s*

Ust yonetimin sorumlulugunda olan kalite politikas1 hususunda bir ilan s6z
konusu olmalidir ve kalite politikasimn siireklilifin saglanmasi1 gerekmektedir.
Kalite politikasinin ilani, ancak ve ancak Orgiitii digerlerinden iistiin kilacak kaynak
ve kabiliyetlerin belirlenmesi sayesinde s6z konusu olabilecektir. Béylece uluslar
arasi1 rekabet sansina sahip olabilmek i¢in firsatlarin disanda dogmasim beklemek

yerine igerideki firsatlarin yakalanmasi saglanabilecektir. ‘Ilan’ s6z konusu olursa

1 Esin, a.g.e., s. 99-100.



67

diye belirtilen konu, olduk¢a Onemlidir ve orgiitler; bilgi yOnetimiyle, set

calismalarla ve aktivitelerle s6z konusu rekabete yonelebilirler.

1.12.2. Kalite Stratejisi Belirleme

Strateji, miisteri tercihlerindeki  degisimleri g6rebilmek, ¢alisma
aligkanbklanndaki degisimleri gozlemleyebilmek ve miisteriye rakiplerin
sunamayacag: ¢ok farkli yararlar sunabilmektir. Her kurumun bu konuya ¢ok ciddi
zaman ve emek harcamasi gerekir. Agiklikla sdylilyorum ki, orta vadede (ki orta
vade artik birkag y1l gibi kisa bir zamandir) kurumlarin liderliklerini siirdiirebilmek
ve hatta piyasada kalabilmek i¢in bagka bir sanslar1 ne yazik ki yoktur.'®

Isletmenin genel stratejisi Toplam Kalite Yonetimidir. Isletme bundan sonra
kaliteyle rekabet etmeyi se¢mis demektir. Burada bahsettigimiz kalite stratejisi ise,
kalite politikasinda belirledigimiz amaglara nasil ulagsacagimizi gosteren araglardr.
Omnegin:'®

e Bir liriiniin | miisteri veya tiiketicisine giiven verecek anlamh ve
kullamlan  spesifikasyonlarimin,  prosediirlerin =~ ve  metotlarin
yayinlanmasi.

e Tiiketici ve miisteri tatmini i¢in tiim sikayet ve taleplerin kalite kontrol
sistemini geri beslemek tizere analizi.

e Kalite programmin anlasilmasi ve desteklenmesini saglamak lizere
teknik elemanlar igin kalite eZitim ve tesvik programlarimin
gelistirilmesi ve uygulanmasi.

e Yonetimin hedeflenen kalite seviyelerine ulasilmas1 igin gereken
diizeltici faaliyetin alinmasindan emin olmas.

e Kalite yonetiminin en iist seviyesinde, kalite gelistirme ve miisteri
taleplerinin karsilanmasi i¢in gerekli koordinasyon ve destegin

saglanmasi.

164 Kinm, a.gee., 5. 9.

16 (3zevren, Toplam Kalite Yonetimi Temel Kavramlar ve Uygulamalar, s. 82.
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1.12.3. Cahsanlarin Toplam Kalite Konusunda Egitilmesi

Egitim TKY nin vazgecilmez bir unsurudur. Calisanlara verilecek egitimdeki
amag, istenilen kalitenin en ekonomik sekilde iiretilmesini saglayacak biling, bilgi
ve becerinin kazandirilmasidir. Egitim programlari, farkli seviyelerdeki ¢alisanlarin
kendi rollerini 6Zrenmelerine ve bu roller ¢ercevesinde faaliyetlerini
planlayabilmelerine imkan saglar. Egitim ihtiyaglar1 endiistri kollarina, isletmelerde,
gérev ve sorumluluklara gore degisiklikler g6sterebilecegi i¢in egitim
programlarinin igerifi de degisen ihtiyaclara uygun olarak ortaya konmalidir.
Ihtiyag duyulan egitim kapsami, mevcut olan bilgi ve yetenek diizeyi dikkate
almarak yapilacak gorevin ozelliklerine gore belirlenir. ' Ayrica calisanlar, TKY
felsefesi, kalite gemberleri ve problem ¢ézme teknikleri konularinda, igletmedeki

pozisyonlarinm gerektirdigi ayrint1 diizeyinde egitilmelidirler.

“Firma, egitim ihtiyaglarim belirleyen prosediirleri olusturacak ve yiiriitecek,
kaliteyi etkileyen faaliyetleri uygulayan tlim personelin egitimini saglayacaktir.
Verilen belirli isleri yapan personel gerektiginde Ofrenim, egitim ve/veya
tecriibeleri esas alinmak suretiyle degerlendirilecektir. Egitimle ilgili uygun kayitlar
tutulacaktir.” (TS-ISO 9002) Biitiin departmanlar kaliteyi ve Kkalite sistemini
etkileyen faaliyetlerde bulunduklarindan, bunlarin sisteme tam olarak igtiraki ancak
egitimle saglanabilir. Ayrica igini en iyi yapmay1 6grenmek ve 6gretmek verimliligi
ve i tatminini arttiracaktir. Egitimde izlenecek yol:'™

a) Egitilecek hedef kitle belirlenir: Ust, orta ve ilk kademe yoneticileri,
memur, is¢i, tiim ¢alisanlar gibi.

b) Egitim konularmin amaglart belirlenir: Kigisel, yonetimsel veya liretim,
temin, pazarlama, katle vs. gibi fonksiyonel unsurlar,

c¢) Egitim ihtiyaglan belirlenir.

1.12.4. Kalite Organizasyonlarimin Olusturulmasi

Orgiitler yeni bir olusum gergeklestirdiklerinde o konunun sartlarina gre

organizasyonlarim1 yeniden diizenlemelidirler. TKY uygulamasina gegmek isteyen

1 Milli Savunma Bakanhgy, a.g.e., s. 61.
157 Dalay, a.g.e., s. 230.
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isletmeler de TKY’ye gegisle es zamanh olarak organizasyonel diizenlemelerini
yapmak zorundadirlar. Bir TKY sisteminde yer alan organlar, asagida sirayla

agiklanmustir.

1.12.4.0. Kalite Yiiriitme Komitesi

Yiiriitme komitesi, gember faaliyetleri i¢in amaglar ve hedefler saptamaktadar.
Bu komitenin tiyeleri, kurulus igindeki baglica b6liim temsilcilerinden olugsmaktadir.
Komite tiyelerinden bir de rehber olmaktadir. Komiteye bir kigi bagkanlik etmekte

ve kararlar demokratik yoldan alinmaktadir,'®

Orta kademe yoneticilerden olusan bu komite, diizeltici faaliyetleri planlar ve
uygulamalarin gergeklegmesini kontrol eder. Kalite Yiiriitme Kurulunun gérev ve
sorumlulukiar sunlardir:

e Rehberlerin segilerek, faaliyetlerin organizasyonu,

e Kalite komitesi ile gember ve rehber arasindaki koordinasyonun
saglanmasi,

e Cember faaliyetlerinin koordine edilmesi,

o (diil ve motivasyon sisteminin igletilmesinin saglanmas1 ve bu
yollarin nasil kullanilacagimin tespit edilmesi,

e En az 15 giinde bir toplant: yapilmasinin saglanmasi,

e Egitim yardumci malzemelerinin saglanmasi.

1.12.4.1 Rehber

Rehber bir isletmede yada {initedeki grup ¢aligmalarmin y6netim ve
organizasyondan sorumlu kisidir.'® Liderlik ve organizasyon yetenekleri yiiksek
olan kigilerden segilmelidir. Rehberler, kalite kontrol ¢gemberlerinin faaliyetlerinde
onemli role sahiptirler. Rehberlerin tercihen Universite mezunu olmasi, kalite

kontrol, istatistik, miihendislik alanlarinda bilgi sahibi olmasi, insanlarla iyi iletisim

1% Harp Akademileri Komutanh;, insan Giicii Yonetimi, istanbul: Harp Akademileri Basimevi,
1996, s. 125.

1% Cetin, a.g.c., 5. 65.
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kurabilen, topluluk oniinde konusma yetenegi olan, sorumluluk alabilecek,

planlama yetenegi olan, kisilerden se¢ilmesi gerekir.

Rehberlerin gorev ve sorumluluklart; kalite kontrol gemberleri ve kalite
yiirtitme ekipleri ile {ist yonetim arasindaki koordinasyonun saglanmasi, gember
faaliyetlerinin verimi hakkinda iist ydnetime rapor verilmesi, grup i¢i ve gruplar
aras1 problemlerin ¢6ziimiinde yardime: olmasi, gemberlerin her tiirlii ihtiyacinn

ilgili yerlere iletilmesi, gember iiyelerinin motivasyonu i¢in yardimci olmaktir.
1.12.4.2. Kalite Kontrol (lyilestirme) Cemberleri

Ulkenin mallarmmn kalitesini ilgilendiren sorunlarin ¢6ziimiine yardimei
olmak amaci ile ilk defa Japonya’da geligtirilmigtir. Yonetim kademelerinden
ziyade iggdrenler kademesinde ve baslica da imalat endiistrisinde kullanilmaktadir.
Hedef iiretimin kalitesini yiikselterek prodiiktiviteyi arttirmayr amaglamaktadir.
Cemberler, sayilan on besi agmayan, sorun ¢oziicii girisimlerde bulunacak géniillii
iggoren gruplarindan olusur. Bu iggorenler ekseriya ortak ig iinitesinden gelirler.
Cemberin lideri de ya bu is linitesinin ustabasi yada g¢ember iiyeleri tarafindan
segilen kisi olur. Toplantilar hi¢ degilse haftada bir yapilir. Ortaya ¢ikan sorunlarin
listesi diizenlenir, bunlara 6ncelik siras1 verilir, ¢6ziimler iiyeleri tarafindan teklif

edilir, bunlar karara baglamr ve yonetim kademelerine 6nerilir. 7
1.12.5. Cahsanlarin Giidiilenmesi

Toplam Kalite Yonetimi felsefesinin temel 6zellikleri incelendiginde, kalite
kavrammin planlama asamasindan uygulamaya gegis asamasma kadar ki her
sathasinda insan faktoriiniin merkeze oturtuldugu gézlenmektedir. Kalite ile iligkili
faktorlerin tamamu insan tarafindan etkilenmektedir. Kalite iiretici ve tiiketici
agisindan hiimanist degerler igerir. Kaliteyi ortaya ¢ikaranda, onu kullananda
insandir. Bu durumda, y6netimin insan davramslarin1 ve performansin1 dogrudan ve
dolayli olarak etkileyen faktorleri belirleyerek tizerinde Onemle durulmasi
gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir. Toplam kalite yonetimi ¢aligmalarimin etkili bir

motivasyon programu ile desteklenmesi gerekmektedir.

17 A. Selguk Yalgin, Personel Yonetimi, 7. b., Istanbul: Beta Yayinlari, 2002, s. 88.
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IKiNCi BOLUM
2.TOPLAM KALITE YONETIMINDE PERFORMANS DEGERLENDIRME

2.0. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN TANIMI

Performans kelimesinin anlami girketten girkete degigmektedir. Kimilerinde
finansal performans Snemliyken, bir dier sirkette politikalarin etkin uygulanmasi
yada ig siireglerinin miikemmel tasarimlanmasi, bir bagkasinda ise iiriiniin
zamaninda miigteriye ulagtiriimasi, miigteri memnuniyeti gibi kavramlar performans

171

gOstergesi olarak 6n plana ¢ikmaktadir.

Aslinda “Performans Degerlendirme” kavramindaki “Performans” kelimesi
fazla iddial1 bir anlama sahip degildir. Clinkii performans; sadece “bir isi yapmak,
tamamlamak™” anlamina gelmektedir. S6zgelimi, bir halk kosusuna binlerce kisi
katilir fakat sadece ilk iige giren yarigmacilar derecelendirilir ve 6diillendirilir.
Yarismay: ciddiye almaksizin kosan ve saatler sonra etabi bitirenler, yariga hig
katilmamig olanlara gore belirli bir performans gostermiglerdir fakat bunun sportif
bagar1 anlaminda higbir degeri yoktur. “Performans” kelimesi tek bagmma
diiglintildiiglinde bu tiir iddiasiz bir anlama geliyor olmasina ragmen “Performans
Degerlendirme” kavrami, konumuzun biitiin amag, kapsam ve esaslarma igerik

veren, kusatici bir kavramdir.,

Performans degerlendirme; ytneticinin temel y6netim fonksiyonu “kontrol”iin
bir geregi olup en zor ve aym zamanda en Onemli gorevidir.'”? Performans
degerlendirme ile kiginin herhangi bir konudaki etkinlifini ve basar1 diizeyini
belirlemeye yo6nelik ¢aligmalar1 kast ediyoruz. Etkinlik diizeyi ve basariy1 dlgmek
ise oldukca zor bir igtir. Bu zorlugun baglica nedeni, s6z konusu olanin, bir insana
yonelik degerlendirme olmasidir. Diger bir zorluk ise performans veya bagarimn

stibjektif bir kavram olmasidir. Ancak siibjektifligine ve insana yoénelik bir

1! Sarikaya, a.g.e., s.s. 127-128.

172 Azmi Yalgin ve Tamer Kilig, “Farkli Performans Degerlendirme Sistemlerine iliskin Isg6ren
Tercihlerinin Belirlenmesi Uzerine Bir Aragtirma”, Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler
Dergisi, Cilt 9, Sayi 9, 2002, s. 1.
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degerlendirme olmasina ragmen performans degerleme, insan kaynaklan

yonetiminin vazge¢ilmez uygulamalarindan biridir.'”

Performans degerlendirme, bir organizasyonda goérevi ne olursa olsun
isgbrenlerin  ¢alismalarimin, etkinliklerinin, eksikliklerinin, yeterliliklerinin,
fazlaliklarinin bir biitiin olarak tiim yo&nleri ile gézden gegirilmesidir. Performans
degerlendirme. Bir yo6neticinin 6énceden belirlenmis standartlarla, kargilagtirma ve
Olgme yoluyla iggérenlerin performanslarimi degerlendirme stirecidir. Genel
anlamda performans degerlendirme, isgrenin yeteneklerini, potansiyelini ig
aligkanliklarini, davraniglarim ve benzer niteliklerini digerleriyle kargilagtirarak

yapilan sistematik bir 6l¢medir.'™

Literatiirdeki performans degerlendirme tanimlarmin  hemen tamami
yukaridaki tamimlarin bir benzeridir. Fakat bazi kaynaklarda performans
degerlendirmesi, i§ degerlendirmesi sayesinde ortaya ¢ikan bir sistem olarak ele
alinmaktadir. Oysa bu yaklagim, Toplam Kalite Y6netimini uygulayan kurumlar
icin uygun bir yaklagim degildir. Ciinkii yerlesik bir Toplam Kalite Y&netimi
kiiltiiriine sahip kurumlarda tam katilim saglanarak, ekip c¢aligmasi sayesinde,
stirekli gelismeyi destekleyecek sekilde is standartlar1 belirlenmekte ve personel bu

standartlara gre sinanmaktadir. Bu ise performans degerlendirmenin ta kendisidir.

Literatiirde performans degerlendirme yerine ‘sicil verme’, ‘bagari
degerlemesi’, ‘tezkiye’, ‘liyakat degerlemesi’, ‘edim degerlendirmesi’ gibi
kavramlar kullamlabilmektedir fakat; 6rnegin “Basar1 Degerlemesi” kavrami, belirli
bir orgiitteki sadece bagarlarin Olgiilerek degerlendirilmesi gibi bir anlam
¢agrigtirmaktadir. Oysa “Performans Degerlendirme” denildiginde,
organizasyondaki konumunun ne olduguna bakilmaksizin biitiin ¢aliganlarin
eksikliklerinin, yeteneklerinin, fazlaliklarinin bir biitiin olarak g6zden gegirilmesi ve
Onceden belirlenmis standartlarla kargpilagirma ve Olgme  iglemlerini
cagnistirmaktadir ve nitekim performans degerlendirmesi kavrami bu agiklanan
anlama gelmektedir. Amlan nedenlerden dolayi, bu ¢alismada “Performans

1 flhami Findik¢1, insan Kaynaklari Yonetimi, Istanbul: Alfa Yayinlari, 2001, s. 297.
'™ Serkan Bayraktaroglu, insan Kaynaklan Yonetimi, 1. b., Sakarya: Sakarya Kitabevi, 2003, s.
79.
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Degerlendirmesi” kavrami kullanilacaktir. Konuya daha fazla geniglik kazandirmak
i¢in birkag tanima daha yer vermek dogru olacaktir.

Bir programin etkinliginin en yliksek derecede saplanmasi igin
degerlendirmenin yapilmasinin zorunlu oldugu disiiniildiigtinde; performans
degerlendirmesi genel hatlariyla kiginin yapacagi ige ve bu is i¢in sahip oldugu
potansiyel 6zelliklere gére bireysel olarak analiz edilmesi ve onun igini bagarma
derecesinin belirlenmesidir. Isletmede galisan her bir personelin belirli dsnemlerde
elde ettii sonuglar onun bagarisi, bu sonuglarin yoneticiler tarafindan analiz

edilmesi de onun bagarisinin degerlendirilmesidir seklinde tanimlanmaktadir.'”

Performans degerleme; iggdrenin i bagarn diizeyinin fotografinin ¢ekilmesi
olarak ifade edilebilir. Genel anlamda performans degerleme ile, igg6renlerin
yetenekleri, potansiyeli, ig aligkanliklari, davramglari ve benzer niteliklerinin
sistematik bir bigimde Olgiilmesidir. Performans degerleme hem orgiit hem de
isgéren agisindan Snemlidir. Orgiitiin amaglarina ulagabilmesi 6rgiit igerisindeki
herkesin bu amaca katkida bulunmas: ile miimkiindiir. Orgiitiin isgéren hakkinda
bazi kararlar alabilmesi, performans degerlemeyi ve sonuglarim referans noktasi

olarak tayin etmesi ile kolaylagabilmektedir.'”

Performans degerlendirme sayesinde galiganlarin belirli bir periyottaki ¢aligma
ve yetenekleri daha 6nceden tespit edilmis standartlara gére sistematik bir bigimde
Olgtillir. Boylece personelin ilerideki gelisme potansiyeli de ortaya ¢ikarilmis olur.
Standartlarin iizerindeki ve altindaki personel bagarili veya bagarisiz olarak kabul
edilir. Ayrica personelin gelismeye ydnelik potansiyelinin olup olmadigi da tespit
edilmeye ¢alisilir. Performans degerlendirme sonucunda hem yonetici hem de

isletme agisindan birgok faydali neticelere ulagilabilmektedir.

2.1. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN TARIHSEL GELISiMi

Performans degerlendirmesi tarihsel gelisimi iginde amaglan, iceridi ve

uygulanig sekli agisindan birgok degisiklige ugramistir. Baglangigta sadece Orgiit

'” 1lhan Erdogan, Isletmelerde Personel Secimi ve Basar1 Degerleme Yontemleri, istanbul: 1.0.
Isletme Fak. Isletme Iktisad1 Enstitiisii Yay., 1991, s. 155.
176 Nihat Erdogmug, Kariyer Gelistirme, 1. b., Ankara: Nobel Yayin Dagitim, 2003, s. 121.
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icinde belli amaglara ulagmak igin kullamilmig, kimi durumlarda da yoneticiler
tarafindan sadece cezalandirmak i¢in kullanilan bir ara¢ nitelifi tagimigtir. Ancak
gliniimiizde yasal mevzuat i¢inde yerini almig, uygulanmasi gereken bir iglem
bigimine d6niigmiis ve kendi iginde bir amag olarak ele alinmaya baslanmistir. Son
yillarda gelistirilen amaglarla ySnetim, kiime, astlar, i arkadaglari, yada akranlar
tarafindan degerlendirme .gibi yeni yaklagimlar performans degerlendirmesini i¢ine
diistiigii ¢ikmazdan kurtarmaya ¢aligmaktadir.'”’

Birinci Diinya Savagi’nda Amerikan Deniz Kuvvetleri’nde Walter Dill Scott
tarafindan “adam adama kargilagtirma” Olgegi kullanilarak performansin
degerlendirmesi konusunda ciddi ¢aligmalar yapilmigtir.'”

Performans degerlendirmeleri, 6zellikle 1960’11 yillardan baglayarak, insan
kaynaklar1 planlamasi, segme teknik ve yontemlerinin gegerliginin gésterilmesi ve
egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi gibi diger kurumsal amaglara da hizmet
etmektedir.'”

1980°1li yillara kadar performans degerlendirmesinin psikometrik y&niine
y6nelik ¢aligma ve uygulamalarin ¢ogunlukta oldugu goériilmektedir. Ancak 1980°li
yillardan baglayarak, dlgme afurlikh bu literatiir, yerini yavag yavas performans
degerlendirme siirecine, biligsel yaklasima birakmigtir. Performans degerlendirme
siirecini, g6zlemleme, kodlama, depolama geri ¢agirma ve birlestirme
asamalarindan olugan bir bilgi iglem siireci olarak tanimlayan biligsel modeller
gelistirilmis ve bu modeller 1980°li yillar boyunca ve sonrasi aragtirmalart biiyiik
olgiide yonlendirmigtir.'®

Ulkemizde ise kamu sektdriinde performans degerlendirme cumhuriyet dncesi
déneme kadar dayandig: halde 6zel sektérde sanayilesme atilimindan itibaren
uygulanmaya baslanm1sﬁr. Nuri Tortop, Tiirkiye’de devlet memurlarimn

performans degerlendirmesini ve sicil iglemlerini 1986 yilinda yiiriirliige giren 657

' Ulkii Dicle, Yonetsel Basarimin Degerlendirilmesi ve Tiirkiye Uygulamasi, Ankara: ODTU
Idari Ilimler Fakiiltesi Yayinlari, 1982, s, 2.

178 Dogan Canman, Personelin Degerlendirilmesinde Cafdas Yaklasimlar ve Tiirkiye’de Kamu
Personelinin Degerlendirilmesi, Ankara: TODAIE Yayinlan, 1993, s. 168.

17 Aycan, a.g.e., s. 60.

180 Aycan, a.g.e., ss. 65-66.
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sayili Devlet Memurlar1 Kanununun Oncesi ve sonrast donemler olarak
degerlendirmigtir. S6z konusu kanun sayesinde 6nceki doneme ait eksikliklerin
Onemli Olgiide giderdigini vurgulayarak sunlari belirtmigtir: “Devlet Memurlarn
Kanunundan 6nceki donemin sicil (tezkiye) sistemi, personelin ve dolayisiyla
Orgiitlin  performansinm1  geligtirmekten uzaktir. Tezkiye varakalari, personelin
¢aligmas yaninda, orgiit dig1 davraniglarina ve kisiligine iligkin bir takim sorular: da
icerdiginden personeli tiimiiyle degerlendirmeyi amaglamig, bu bakimdan ¢agdas
bir personel degerlendirme sisteminin  gerisinde kalmigtir.  Sistemin,
degerlendirmelerde objektiflik saglayict O6gelerden yoksun olmasi, tezkiye
vakaralar1 uygulamasim bagarisiz yapan etmenlerin basinda gelmektedir. Oyle ki
tezkiye varakalarimin doldurulmasi, giderek yararina inanilmayan bir formalitenin
amirlerce her yil tekrar1 olarak degerlendirilebilecek rutin bir iglem olarak

goriilmiigtiir."®'

2.2. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN GEREGI

Insan kaynaklariyla ilgili politikalar1 uygulayanlar, gogunlukla performans
degerlendirmesinin insan kaynaklari yonetimindeki en tartigmali konularindan biri
oldugunu soylerler. Bu konudaki tartiyma, degerlendirmenin ne zaman ve nasil
yapilacagina iligkindir. Performans degerlendirmesinin gerekli olup olmadiginin hig
tarigma konusu edilmemesi dikkat gekicidir. Performans degerlendirmesini
vazgegilmez kilan gey, bir kurulugta islerin iyi gidip gitmediZinin nesnel bir dl¢iisti
olarak o kurulusta galiganlarin is performansi iizerine odaklanmasidir.'® Edim
Olglimleri ve edim degerlendirmesi, ¢ogu yoneticiler i¢in otomobillerdeki emniyet
kemerleri gibidir. Hepsi gerekli hatta zorunlu olduguna inanirlar fakat kullanmaktan

hoglanmazlar.'®

Performans degerlendirme kigi diizeyinde bireysel psikolojik bir ihtiyag
oldugu halde kurum iginde insan kaynaklar1 yonetimi bakimindan ¢ok 6nemli bir
ihtiyagtir. Ctinkii kurumun ¢aliganlarinin baganlarim ve bagarisizhklarm gormesi
daha sonraki ¢aligmalarini diizenlemesi kadar galisanlarin motivasyonu bakimmdan

'8! Nuri Tortop, Personel Yénetimi, 5. b, Ankara: Yargi Yaynlari, 1994, ss. 84-85.

182 Omer Akat, Uygulamaya Yonelik isletme Politikasi ve Stratejik Pazarlama, 2. b, Bursa: Ekin
Kitabevi, 2000, s. 88.

183 Aytag Agikalin, insan Kaynaginin Gelistirilmesi, 2. b., Ankara: Pagem Yaymeilik, 2000, s. 105.
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da 6nemlidir. Performans degerlendirmesinin geregi ve yararlar1 konusunda bir¢ok
gortigler dile getirilebilir. Asagida bu goriisler spotlar halinde verilmeye
caligilmigtir:'®

- Performans degerleme kisi diizeyinde bireysel psikolojik bir ihtiyag,
‘kurum diizeyinde motivasyona y6nelik bir ihtiyagtir.

- Performans degerlemenin hedefi, kisiyi kendi ¢aligmalar1 hakkinda
bilgilendirmektir. Kiginin ve kurumun gelismesinde bu bilgilendirmenin
rolil biyiiktiir.

- Calbsanlarin daha yakindan taninmasma olanak hazirladigindan kariyer
yOnetimine katkida bulunur.

- Kurum igin gerekli olan efitim programlarimin diizenlenmesine &6zellikle
egitim ihtiyacinin belirlenmesine yardimci olur.

- Caliganlarin hedeflerine ne kadar ulagtiklar1 kontrol edilmis olur. Boylece
kisi ve kurum diizeyinde bir kontrol saglanmig olur.

- Caliganlar, iistlerinin gérev tanimi gergevesindeki beklentilerini 63renirler.

- Bir biitiin olarak kurumun etkinliginin belirlenmesini saglar. Ciinkii tek tek
kigilerin performans diizeyleri sonu¢ta kurumun performans: igin

belirleyici olacaktir.

Aynica giinimiizde calisganin igsine son vermek gittikge zorlagmaktadir.
Ulkemizde de yakin zamanda kabul edilen Is Giivencesi Yasasi’na gore, bir
iggbrenin igine son verilmesi durumunda, bu iglemin hakl gerekgelere dayandiginin
isverence mahkemede ispat1 gerekmektedir. Iste performans degerlendirme
sonuglar1 bu konuda en 6nemli delil olmaktadir. Gerekli egitimler verilmis olmasina
ragmen, performans: siirekli diiglik seyreden personelin igine son verilmesi karari,

objektif bir gerekgeye dayandirilmig olmaktadir. '*

Performans degerlendirmenin biittin &rgiitler igin vazgecilmez bir gereklilik
oldugu genel kabul gérmiig bir gergektir. Fakat bu ger¢ege ragmen bir¢ok caligan
performans degerlendirmeye kars1 zit goriigte yer alabilmektedir. Hatta bu kisiler,

kendi orgiitlerindeki performans degerlendirme uygulamalarina, diisiince ve

'* Findikgy, a.g.e., ss. 300-301.
185 Adem Ugur, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 1. b., Sakarya: Sakarya Kitabevi, 2003, ss. 217-218.
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davranig olarak olumsuz bir tepki ve direng dahi gosterebilmektedirler. Bu
diigtincedeki galiganlarin performans degerlendirmeye karsi bakis agilarn asagida

agiklanmagtir.

Bazen kigi performansi yiiksek kaldiinda grubun tepkisiyle kargilagabiliyor.
Caliyma arkadaglar1 “Yavagla, diyor, grubun standardimi yiikseltip bizi yorma.”
Yada girkette rahatsiz olan orta yada iist kademe yoneticiler bulunabiliyor. “Sen
calisinca biz g¢alismiyor gibi kaliyoruz” diye diislinebiliyorlar. Performans
standartlarmin gerekli Olgiilerde, normal diizeyde belirlenmis olmas: kisilerin
kendilerinden beklenenleri bilmesi agisindan ¢ok yararli bir uygulama. Standardin
diisiik olmamasi firmanin rakipleriyle rekabet edebilir diizeyde hizmet vermesi
demektir. Asin yiiksek olmamasi da kiginin kendisini siirekli bagarisiz hissetmemesi
agisindan Onemlidir. Standardin iizerine ¢ikan kisi igin ise firmanin bir seyler
yapmasi beklenir. Yiiksek performansin farkh kadrolarda, tist pozisyonlarda
degerlendirilmesi ¢alisma arkadaglar1 i¢in de iyi bir 6rnek olabilecektir. Sonugta
performans, i yapmadir, icradir ve ne kadar g¢ok kisi i§ yapiyorsa ortada o kadar

¢ok bagar1 olur.'*

2.3. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN ONEMIi

Is hayatinda galisanlar arasinda performans farkliliklari ortaya gikmaktadir.
Hatta aym bireyin degisik zaman ve sartlar altindaki performanslann da farkh
olmaktadir. Dolayisiyla performans degerlendirme, anilan dinamik sebeplerden
dolay1 orgiit icin vazgecilmez bir nitelik tagimaktadir. Orgiit iginde personel
gorevlendirmesi yaparken personelin bagart ve performans durumlarn gz oniinde
bulundurulmalidir. iste bu durum performans degerlendirmenin &rgiit iginde siirekli

yapilmasi gerektigini ortaya koymaktadir.

Performans degerlendirmesini Orgiitiin giindelik faaliyetlerinin yaninda
fazladan yapilan kiilfetli bir i ve zaman kaybi olarak algilayan yoneticiler, Srgiittin
amagclarina hizmet etmekten uzaktirlar. Performans degerlendirmenin 6neminin

yo6neticilerce kavranmasi 6ncelikli konu olmalidir.

18 Meltem Yaman, insan Kaynaklari, 1. b, istanbul: Papatya Yaymcilik, 2000, s. 238.
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Performans degerlendirmesinin 6nemi o6zellikle su konularda kendisini
gostermektedir: Orglitsel basartyr saglamak, verimlilik ve etkinligi arttirmak,
personeli Sdiillendirmek, ise almak yada igine son vermek, personeli egitmek,

calisanlarin igletmeye olan katkilar ortaya gikarmak.

2.4. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN DIGER ORGUTSEL
ISLEMLERDEN FARKLILIGI'®

2.4.0. Disiplin islemlerinden Farkhiliga

Personel degerlendirmesini disiplin igleriyle karigirmamalidir. Ciinkii
degerlendirme bir disiplin davramg: degildir. Disiplin iglemlerine, personelin,
disiplin aykiriliklari durumunda, yonetimi birgok nedenlerle tatmin edememesi ve
isindeki bagarisizlifi s6z konusu oldugunda bagvurulur. Giincel ve gelecekteki
basarisizliklarin degerlendirme ile saptanmasi olanakli olduguna gére, personel
degerlendirmesinin disiplin 6nlemlerine bir baslangi¢ olusturdugu diistiniilebilir.
Degerlendirme, orgiite sagladifi yarar agisindan, personelin deSerini ortaya
koymay1, orgiitsel kademeler arasindaki fonksiyonel statiiye dayali iligkiler
kurmayi, bireyin eksikliklerini gidermesi i¢in Onerilerde bulunmayi amaglar. Bu

erkler, disiplin igleminde yoktur.

2.4.1. Ogiit Verme’den Farkhhg

Degerlendirme, tek bagina bir §giit verme iglemi degildir. Degerlendirme,
sonugta bireyin daha verimli olabilecegi bir ¢alijma ortammna sokulmasini
amaglamaktadir. Bu nedenle 6giit verme evresini de igerir. Ancak, degerlendirme

yalnizca 6giit vermekten olugmamaktadir.

2.5. PERFORMANS DEGERLENDIiRMESININ YARARLARI

Bilgi toplama ve denetim araci olarak kullanilan performans degerlendirmesi,
ashinda yonetim kademesinin uyguladif1 personel politikalarinin ne 6lgiide bagarih
oldugunun da bir gdstergesi durumundadir.

187 Canman , insan Kaynaklar1 Yonetimi, 166.
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Performans degerlendirmesi sayesinde kurumun ve g¢aliganlarin egitim
ihtiyaglar1 belirlenmekle kalinmaz, aym zamanda egitim programinda hangi
konulara agirlik verilecegi saptanir. Gelisime agik, gergekei, esnek ve biitiinlegtirici
ozelliklere sahip olan bir performans degerlendirme sistemi, sadece yOneticilere
degil aym zamanda personele ve organizasyona da birgok yararlar saglayacaktir.
Canman’a gore y6neticiye ve personele sagladigi yararlar agagidaki gibidir.

Yoneticiye sagladig1 yararlar: '*

- Bireylerin performanslarinin iyilegtirilmesi

- Orgiitiin performanslarinin iyilestirilmesi

- Iletigimin iyilestirilmesi

- lligkilerin iyilegtirilmesi

- Personelin zayif yonlerinin belirlenmesi

- Personelin gii¢lii yonlerinin belirlenmesi

- Varolan sorunlarin ortaya konmasi

- Potansiyel sorunlarin ortaya konmasi

- Geligsme gereksiniminin ortaya ¢ikmasi

- Personelin egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi

- Hizmet birimi-6rgiit hedefleri iletisimine artan bir olanak kazandirilmas:
- Yetki devrini arttiran alanlarin bulunmasi, 6grenilmesi

- Degerlendirme igin bolca firsat

- Diizeltici 6nlemeler i¢in bolca firsat

- Is doyumunu arttirmaya iligkin daha gegerli bilgi saglamak
- Personelin tutumlarina iligkin daha gegerli bilgi edinme

- Yoneticilik becerilerini sergileme olanag kazanmak.

Personele (iggtrene) sagladif1 yararlar:

- Kendi roliinii belirleme ve ona agiklik kazandirma
- Caligma iligkilerinin iyilestirilmesi

- Isten elde edilen doyumun artmas1

- Kendine giiven duygusunun artmasi

188 Canman, Personelin Degerlendirilmesinde Cagdas Yaklagimlar ve Tiirkiye’de Kamu
Personelinin Degerlendirilmesi, s. 6.
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- Kendindeki giiglii yonleri 6grenme olanag1

- Orgiitiin ve kendi biriminin hedeflerini tartisma olanag
- Saglanan egitimle iligkilerin gériilmesi

- Geligsmeye iliskin planlarla iligkilerin goriilmesi

Yukarida yoneticiler ve astlar i¢in Ozetlenen yararlari, performans
degerlendirmenin organizasyonun biitlinti i¢in daha genel kapsamli olumlu sonuglar
yaratmasina neden olur. Bunlarin bazi 6nemlileri agagida belirtilmigtir: '*

- Organizasyonun etkinligi ve kar1 artar,

- Hizmet ve iiretimin kalitesi geligir,

-  Egitim ihtiyaci ve egitim blitgesi daha kolay ve dogru bigimde belirlenir,

- Insan kaynaklarmin planlanmasi igin gerekli bilgiler daha giivenilir bir
bigimde elde edilir,

- Bireylerin geligsme potansiyelleri daha dogru belirlenir,

- Kisa dénemli beseri ihtiyaglarin giderilmesinde esneklik saglanir

(devamsizlik, isgiicli devri vb. nedenlerle ortaya gikan).

Diger yararlan ise, performans iyi bir gekilde degerlendirildiginde ¢aliganlar
igi nasil yaptiklarim bilirler ve isleri konusunda endigelenmekten kurtulurlar.
Caliganlarla iki yonlii iletigim kuruldugu zaman amaglar agiklik ve netlik kazanir,
boylece ¢alisanlarin odaklanmas: ve bagarili olmas: kolaylagir. Diizenli olarak
yapilan performans degerlendirmesi toplantilar1 igin kalitesinin nasil algilandig

konusunda siirprizleri azaltir.'®

2.6. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN DEZAVANTAJLARI

Yukarida ifade edilen olumlu yanlarmma karsin, performans degerlendirme
siireci etkili sekilde uygulanmadifinda ve Onemi Kkavranamadiinda baz1
dezavantajli yanlarinin olabilecegi hatirda tutulmalidir. Esneklikten uzak bir anlayig
ve gerekli uyarlamalarin yapilmamasi, performans degerlendirmenin etkinligini
azaltabilir. Degerlendirmede nesnel tarafsiz olgtitlerden ziyade 6znellige gidilmesi

ve degerlendirme kriterlerinin giivenilir olmamasi, performans degerlendirmenin

18 Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yénetimi Sistemi, 1.b., istanbul: 1. U. isletme
Fakiiltesi Yayinlari, 1994, s. 10.
1 {smet Barutgugil, Performans Yonetimi, 2.b., istanbul: Kariyer Yayncilik, 2002, s. 181.
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istenilen amaca ulagmasini zorlagtirir. Performans degerleme siirecinin kabul gérme
diizeyinin diigiik kalmasi ve baz1 orgiitlerde bu siirecin gereken degeri gérmemesi
performans degerlendirme siirecinin etkinligini olumsuz etkileyebilecek durumlar

arasinda sayilabilir.'*!

Performans degerlendirmenin yukarida sayilan muhtemel yararlari yaninda
potansiyel zararlar1 da vardir. Bunlar agagidaki gibidir: '*2

1. Adil bir performans degerlendirme sisteminin olmamasi iggérenin
motivasyonunu bozar.

2. Performans degerlendirme programlarinin ¢ogu kez farkli ve zit amaglar
entegre ectmeye tesebbiis etmesidir. Isgdren drettigi islerin resmi bir
degerlendirmeye tabi tutuldugunu bildigi zaman, {istii ile performans1 hakkinda agik
ve samimi bir sekilde giicliikle tartigir.

3. Degerlendilmeniﬁ, Ozellikle de elestiriyi kabul etmek istemeyen iggéren soz
konusu oldugu durumlarda, giinliik c¢aligma iligkilerine zarar verdigi iddia
edilmektedir.

4, Isgoren, gegmiste iyi planlanmamis sistemlerle ilgili kétii deneyimlere
sahipse, degerlendirme islemine siiphe ile bakabilir.

5. Performansin degerlendirilmesinde kullanilan uygun standartlarin muhafaza
edilmesi de siirekli bir sorun olusturmaktadir.

6. Degerlendirme yapan sahislar gogu kez kotii puan vermekten kaginmakta ve
bu da 6nemli bir sorun yaratmaktadar.

7. Aym zamanda degerlendirmeyi etkileyen tarafli veya irk¢1 davramglar da
olabilmektedir.

8. Degerlendirme programlarinin uygulanmasi hem vakit almakta hem de ¢ok
pahaliya mal olmaktadir. Ayrica ¢ok mesgul olan yneticilerin bu isleme yeterince
ilgi gﬁstermeje ikna edilmesi de zor olabilir.

9. Eger ticrete dayali performans degerlendirme sistemi uygulaniyorsa iicretin

adil bir gekilde performansa dayandirilmasi da zor olabilir.

”! Temel Calik, Performans Y@netimi, Ankara: Glindiiz Egitim ve Yaymcilik, 2003, ss. 50-51.
12 Edip Orgiicii ve Ali K8seoglu, isletmelerde isgoren Performansim Degerlendirme, 1. b.,
Ankara: Gazi Kitabevi, 2003, s.s. 29-30.
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2.7. PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECI

2.7.0. Degerlendirme Kriterlerinin Belirlenmesi

Performans degerleme sisteminin gegerliligi, segilen kriterlere baghdir. Bir
sistemin gegerli olarak nitelenebilmesi i¢in, kullanilmakta olan sistemin gergekten
bireyin performansim Olgliyor olmasi gerekmektedir. Bu durumda gegerli- bir
performans degerleme sistemi, belli bir igte bagarty: etkileyen tiim faktorleri dikkate
almali ve performans: etkilemeyen tiim faktorleri de sistem diginda birakmalidir.
Performans1 etkileyen yada etkilemeyen fakttrlerin tespiti ancak i ve gorev
analizleri ile i§ ve gbrev tamimlarinin yapilmasi ile saglanabilmektedir. Ayrica “bir
igi en iyl bilen o isi yapandir” diiglincesinden yola ¢ikarak kriterlerin
belirlenmesinde, degerlendirilenlerin de goériiglerinin dikkate alinmasi1 gerektigi

noktasina varilabilmektedir.'®

Yukaridaki nedenler de gosteriyor ki performans standartlart; asil olarak ig
analizleri ve is niteliklerine dayanir ve Orgiitiin g¢aliganlarina performanslar
hakkinda bilgi vermesinin yontemini olugturur. Bununla birlikte ¢alisanlarin isle
ilgili giicli ve zayif yonlerinin sistematik bir gekilde deerlendirilmesini saglar.
Performans degerlendirmesi yapilirken insan faktSriintin gézden kagirilmasi, yapici
elestirilerin ve verilen teknik bilgilerin ceza yada uyar1 gibi anlagilmasina yol
agabilir. Bu amagla performans degerlendirmesi yapilirken yukaridaki hassas
konularin dikkatle {izerinde durulmasi gerekmektedir.'*

2.7.1. Degerlendirme Standartlarinin Belirlenmesi

Degerlemede, degerlemeyi kimin yapacagi ve hangi tekniklerin kullanilacag:
insan kaynaklari birimince ve hat yoneticileri ile birlikte belirlenmelidir.
Kullanilacak &lgiitlerin ve degerlemenin ne siklikta yapilacaginin belirlenmesinde
ise iist yonetimin katkis1 da gereklidir. Olgtitlerin belirlenmesinde &lgiitlerin stk

sikiya igin kendisinden dogmasina, ige bagli olmasina 6nem verilmelidir.'*

1% Bayraktaroglu, a.g.e., s. 87.
19 Akin, a.g.e.,s. !55.
195 Oznur Yiiksel, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ankara: Gazi Kitabevi, 2003, s. 198.
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Organizasyonun stratejik hedefleri istenen performans standartlarina
doniigtlirilmelidir. ~ Gelistirilmig performansin basarilan performans olmasi
isteniyorsa, tanimlanan bogluklar, degisik uygulamalarla birlestirilmelidir." Bir
diger deyisle, degerlendirme Kkriterleri belirlendikten hemen sonra g¢alisanlarin
performanslarinin ~ karsilagtirma  yapilabilecegi  standartlarin  belirlenmesi
gerekmektedir. Calisanlarin gorevleri ile ilgili “neyin yapilmasi gerektigi” is
tammlarmnda verilmektedir. Dolayisiyla “nasil yapilmasi gerektigi” sorusuna da

performans standartlarimin belirlenmesiyle cevap verilecektir.

Uretim isinde bir bireyin nitelik ve nicelik agisindan ¢iktisi, zaman ve hareket
etiitleri sonucu gelistirilmis olgiitlerle kargilagtirilabilir. Basarinin ¢ikti hesabiyla
degerlemesi yapilamadifi ve karar almada iz, kigisel girisim, sebat gibi soyut
niteliklerin s6z konusu oldudu islerde, gézlemci personelin kigisel gézlemleri ve

raporlar1 geleneksel olarak kullanilmaktadir. '

Performans standartlar1 belirlenirken s6z konusu isin Olgiilebilir ve
dlgiilemeyen iki yonii iizerinde durulur. Herhangi bir isin 6l¢lilebilir standardi, daha
¢ok is etiidii ve ergonomi uzmanlarinca is akig diyagramlari, zaman analizleri ve ig
analizleri gibi tekniklerce olgiilebilmektedir. Bunun uygulanamayacag durumlarda
ise; s6z konusu igin, sektor i¢indeki benzer i kollarmin uzun tecriibeler sonucunda
elde edilmis “igin tahmini tamamlanma standartlar” sayesinde Olgiilebilirligi
saglanabilmektedir. Isin Slclilemeyen yonii ise {irlin kalitesi veya caliganlarin
niteliklerini ifade eder. Performans kriterleri belirlenirken dikkat edilmesi gereken
hususlar gunlardir:

- Olgme ve degerlendirme yapilan seyin Orgiitin misyon, vizyon ve

degerleri ile uyumlagtiriimasi gerekmektedir.

- Caliganlarin tam katilimi saglanmalidr.

- Performans kriterleri 6zellikle teknolojinin gelismesi sonucunda stirekli

degigebilecedi i¢in siirekli olarak giincelligi saglanmalidur.

- Performans kriterleri objektif olmal1 ve her igin 6zellifine uygun olarak

belirlenmelidir.

1% Sarikaya, a.g.e., s. 128.
%7 Dursun Bingdl, Personel Yonetimi, istanbul: Beta Yaymlari, 1997, s. 223.
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2.7.2. Degerlendirme Periyotlarmin Belirlenmesi

Performans degerleme, sistematik olarak belli siirelerle yapilan bir ¢aligma
olmasi bakimindan, siirelerin belirlenmesi de ©nem arz etmektedir. Ciinkii
degerleyicilerin  gerekli hazirliklarn  yapabilmesi, iggbrenlerin kendilerini
geligtirebilmeleri ve degerlemenin saglikli olabilmesi igin siirenin énceden biliniyor
olmas1 ve sartlar degismedik¢e aymi zaman araliklarinda degerleme yapilmasi
gerekir, '

Degerlendirme ve izleme siireglerinin hangi araliklarla gergeklestirilecegi,
yapilan igin dogasina ve organizasyonun yapisina baghdir. Eger bir eleman nispeten
kisa siireli projelerde yada ig temposunun yiiksek oldugu bir sektérde galigiyorsa,
kisa araliklarla yapilan degerlendirmeler daha etkili olacaktir.'”

Caliganlara yilda iki kez performans degerlendirme yapilmasi ideal bir
uygulamadir. Ciinkii 6zellikle biiyiik igletmeler igin var olan bir gergek sudur: “Alt
ayda bir yapilmayan bakim ve denetleme yapilmamig sayilir.” Isgérenler genellikle
ilk ige alindiklar1 donemde oldukga sik araliklar iginde degerlendirmeye tabi
tutulsalar da ilerleyen dénemlerde bu degerlendirmelerin periyotlar1 uzamaktadir.

Buna ragmen alt1 aylik ideal siirenin ¢ok fazla agilmamas: gerekmektedir.

Degerlendirmeyi yapanlar, (6zellikle de yoneticiler) bigimsel olmayan
yontemlerle farkinda olmadan galiganlarmi siirekli denetlemektedirler. Ornegin
haftalik ve aylhk ciro ve satiy gibi degerlerle siirekli ¢alisanlarim
degerlendirmektedirler. Diger bir degerlendirme sekli ise 6zellikle lider 6zelliklerini
tagiyan yoneticilerde ortaya ¢ikmaktadir. Bu tiir kigiler grubun iginden g¢ikarak
gliciinii onlardan aldig1 i¢in, kendisinde var olan giicli de gruba yansitmak suretiyle,
Orgiit ¢aliganlarimin performans degerlendirmesine konu olan biitiin y6nlerini
geligtirmektedir. Bu tiir lider tipteki yoneticiler, siiriikleyici ve yol gésterici olmalar
nedeniyle bi¢imsel olmayan bir gekilde hem Orgiitlin performansim stirekli

yiikseltirler hem de degerlendirme siirecideki siirekliligi saglarlar.

%8 Uur, a.g.e., 5. 222.
19 Akat, ag.e.,s. 96,
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2.7.3. Degerleyicilerin Belirlenmesi ve Egitimi

Performans degerlendirme sistemlerinde degerlendirmenin kim yada kimler
tarafindan yapilacagi organizasyonun yonetim ve insan kaynaklar politikalarina
baglt olarak segilecek degerlendirme teknigine gore belirlenir. Ancak burada
belirtilmesi gereken husus degerlendirmeleri yapacak kisi yada kisilerin iggGrenleri
yeterli bir siire gézlemleme imkanin1 ve performansina iligkin gerekli kanaati elde
edebilmis olmalidir. Cogu degerlendirme sistemlerinde kiginin ilk amiri onun aym
zamanda degerlendirme amiridir. Bazen birden fazla yonetici (list) degerlendirmeyi
grup halinde yaparak bireysel degerlendirmelerde ortaya gikabilecek stibjektiflik ve

dnyargilar ortadan kaldirabilirler,

Performans degerleme kim tarafindan yapiliyorsa yapilsin, degerleyicilerin
mutlaka “egitilmesi gerekir. Bu egitimde degerleyicilere; isler, yontemler ve
iggorenler hakkinda ayrintili bilgiler verilerek, objektif ve saglikh bir degerleme

yapmalar1 saglanmaya ¢aligilir."

2.7.4. Degerlendirme Sonu¢larinin Geri Bildirimi

Degerleme sonuglarinin personele bildirilmesi (geribildirim) degerlemeci
tarafindan diizenlenen degerleme goriismesiyle gergeklestirilir. Degerleme
goriismelerinde izlenecek yaklagimlarin yam sira, etkin bir gériigme yapabilmek
i¢in, degerlemecinin degerleme goriigmesinde dikkate almas1 gereken bazi noktalar
vardir. Bu noktalar §0yle siralanabilir: >
1. Ik dnce personelin bagarili yonlerini dile getirin.

2. Goriigmenin amaciin personelin igteki bagarisin1 artirmak oldugunu,
kendisini disipline etmek amacini tagimadigim anlatin.

3. Goriigmeyi, personelle bag baga gorlisebileceginiz bir ortamda,
karsimzdakinin soziinii sik sik kesmeden gergeklestirin.

4. Elestirinizin 5zel ve soyut olmamasimna dikkat edin. Belirsiz ve genel

ifadeler kullanmayin.

20 Cavide Uyargil, insan Kaynaklar Yénetimi, istanbul: 1.U. igletme Fak. Yay. 2000, s. 209.
2 ygur, a.g.e., 5. 223.
% Ramazan Geylan, Personel Yénetimi, Eskisehir: Birlik Ofset Yaymcilik, 1995, ss. 164-165.
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5. Elestirirlerinizi, personelin isteki basars1 iizerine yogunlastirin. Isle
ilgili olmayan kigisel nitelikleri glindeme getirmeyin.

6. Gorlisme swrasinda siikunetinizi muhafaza edin, personelle asla
tartiymaya girmeyin.

7. Personelin bagarisim arttirma konusunda her tiirlii yardima hazir
oldugunuzu 6zellikle vurgulaym.

8. Personelin isteki bagarisim artiracak Snerilerde bulunun.

9. Personelin bagarili y6nleri iizerinde tekrar durarak goriismeye son

verin.

Performans degerlemesi gériigmeleri ¢esitli sekilde olusabilir: >

- Sdyle ve sat yontemi: Bu yontem degerlemenin, istenen yonde degisimi
i¢in ikna yetenegini gerektirir.

- Sdyle ve dinle yontemi: Goriigmenin ilk bdliimii ¢alisanin zayif ve giiglii
yonlerini ona aktarabilme yetenegini gerektirir. Goriigmenin ikinci
yarisindaysa c¢aliganin performans degerlemesi hakkinda goriigleri
aragtinilir. Yonetici hala degerleyici roldedir ama yoOntem itirazlarn
dinlenmesi ve iddialarla onlari ¢liriitme c¢abasina girmeden miicadele
yetenegini gerektirir. S6yle ve dinle ydnteminin temel varsayimi; kizginlik
duygularina ifade sansinin verilmesinin, bu duygularin azalmasina veya
tamamen yok olmasina yardimei olacag yoniindedir.

- Problem ¢izme yontemi: Bu yéntemin gerektirdigi yetenekler séyle ve
dinledekine benzer olmakla beraber, problem ¢6zme ytntemi g¢aliganin
duygularim 6frenmenin Gtesine geger ve son gorligmeden sonra iginde
kargilagtig1; sorun, ihtiyag, yenilik, memnuniyet ve hognutsuzluk yaratici
durumlan tartigmak suretiyle ¢aligani gelistirmenin yollarin arar.

- Bilgilendirme yiéntemi: Bu yontemde degerlenen kisiye degerleme
sonuclar1 gerekgeleriyle birlikte aktarilir, ancak herhangi bir itiraz kabul
edilmez ve tartigmaya girilmez. 4

Bagar1 degerlemede 6nemli olan kisilerin durumlariin, verimliliklerinin

belirlenmesidir. Caliganlarin performanslarin1 rakamlarla 6lgmelerine yardimci

203 Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklari Yénetimi, 1.b., Bursa: Ezgi Kitabevi Yaynlari, 2000, s.
171.
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—#

olmak, verimliliklerini bilmeleri ve kargilagtirma imkam saglamaktadir. Japonya’da,
Honda fabrikasinn iscileri giinde kag araba yaptiklarimi bilirler. Her araba montaj
hattim terk ettik¢e tabeladaki sayi degisir. Daha az randimanh sirketlerde yonetim
bile kag araba iiretildigini bilmeyebilir.**

2.75. Degerlendirmenin Kim/Kimler Tarafindan Yapilacagmin

Belirlenmesi

2.7.5.0. Degerlendirmenin Yoneticiler Tarafindan Yapilmasi

Boyle bir degerleme, sistem olarak hiyerarsik yapiya uygun bigimde geligir.
Uygulamada en ¢ok goriilen, ¢alisanlarin dogrudan dogruya yoneticileri tarafindan
degerlendirilmesidir. Isin gerekleri ile ¢alisan yetenekleri arasindaki uyumu en
yakindan izleme olanagina sahip olmasi nedeniyle yonetici degerlemeyi en iyi ve
gercekei bicimde yapan kisi olarak kabul edilmektedir. Ancak bir y6neticinin en
fazla 20 kadar ¢alisan: etkili bigimde degerlendirebilecegi unutulmamalidir.®®

2.7.5.1. Kisisel / Oz Degerleme

Ozdegerleme, yonetim igin belirli dsnemlerde ulagilan sonuglarin, proseslerin
ve sistemle ilgili fakt6rlerin gézlemlenmesini igeren bir seri kontrol géstergesidir.
Ozdegerleme, isletmede, TKY kiiltlirli olusturmak istendiginde ve ulasilan
sonuglardan hareketle iyilestirme ¢alismalarmin planlanmasinda gergeklestirilir.
Isletmenin beklenen performansi kullanmasi diistiniilen model ve &lgiitlere gére
degerlendirilir ve iyilestirmeye ihtiyag duyulan konular belirlenir bu tarz

degerlemeye iyilestirme esasli degerleme ad1 verilmektedir.?

2.7.5.2. Degerlendirmenin i5 Arkadaglar1 Tarafindan Yapilmasi

Aym {iinitede galigan kisilerin birbirlerini daha yakindan taniyacagi varsayimi

ile birbirlerinin performansim degerlemesi istenebilir. Biitiin giin yan yana

2 Guims, a.g.e., s. 27.

25 Barutgugil, a.g.¢., s. 185.

%06 Hakan Kitapg1, “TKY I¢inde Ozdegerleme Kavrami ve Galiganlarin Tatminini Belirleyici
Unsurlar Uzerine Bir Aragtirma”, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 4,
Say1 16, Haziran 2001, s. 204.
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calisanlarin, takim arkadaglarimi yakindan gozleyebilme firsatini bulacagi bir
gercektir. Ornegin, takim arkadaslarinin devamhlig veya toplantilara zamaninda ve
etkin katilumi, goniilli ¢aligmasi, diger arkadaglariyla yardimlagmasi, bilgi
paylagmasi, kaliteli is yapmas1 gibi etkinlikleri degerlemeye almabilir. Ancak kisi
arkadaglarim1 degerlendirirken negatif veya pozitif yonde duygusal degerleme

olasihiginin bu modelde gok yiiksek olacagi unutulmamalidir.®”

2.7.5.3. Deggerlendirmenin Astlar Tarafindan Yapilmas:

Astlarin kendilerini nasil algiladiklarim gérmeleri agisindan yararli bir yol
olarak  disliniilebilirse = de, yoneticiler ¢ogunlukla astlar1 tarafindan
degerlendirilmekten hoglanmamakta ve bu gibi uygulamalann tepki ile
karsilamaktadir. B&yle bir yontemin basarili olmasi igin birgok 6n kogul
bulunmaktadir. Oncelikle astlarin performans degerlendirme konusunda ¢ok iyi
egitilmis olmalar1 ve yoneticilerin de astlarindan gelebilecek goriis ve Onerilerin

yararli olabilecegine kendilerini inandirmalar1 gerekmektedir.*®

2.7.5.4. Degerlendirmenin Miisteriler Tarafindan Yapilmasi

Baz orgiitler hem kendi performansiyla hem de dogrudan miisteriyle temasta
bulunan ¢aliganlariyla ilgili bilgiler elde etmenin Snemli olduBuna inanirlar. Béyle
bir yaklagimin bir miigteri baglilifim gostermesi, iggdrenleri bundan sorumlu
tutmas1 ve degisimi hizlandirmas1 nedeniyle Orgiitler agisindan Onem arz
etmektedir. Giintimiizde miisteri memnuniyetine iliskin amaglar Gneme sahip
oldugundan, miisterilerin iligkide bulunduklari isgorenlerin &zellikle tutum ve
davramslan hakkindaki degerlemeleri dikkate ahnmaktadir.>®

2.75.5. Degerlendirmenin Daniymanilar ve Uzmanlar Tarafindan

Yapilmas:

Organizasyonun ¢aligma iligkilerini diizenleyen bo6limii tarafindan ve

disaridan  segilecek uzmanlarca degerlendirmenin yapilmasidir. Bu yontem,

207 Sabuncqulu, insan Kaynaklar1 Yonetimi, ss. 167-168.
* Uyargil, isletmélerde Performans Ydnetimi Sistemi, s. 34,
% Dursun Bingél, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, 5. b., Istanbul: Beta Yaymlari, 2003, ss. 288-289.
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degerlendirme sonuglarmin kullamlacagi amaglara veya belli durumlara uygun
olarak segilebilir. Degerlendirme siirecinin ve sonuglarinin tarafsizhifinin
saglanmasi ve Kisiler arast uyumun olugturulmas: temel amag oldugunda digaridan
gelen uzmanlara degerlendirme yaptirilmasi daha uygun olmaktadir. Disardan
gelen uzmanlar tarafindan yapilan degerlendirme, pahali bir yontem oldugu igin
cogunlukla iist diizey yoneticilerin degerlendirmesinde kullaniimaktadir."

Damgmanlar, kendilerinden bilgi destegi talep eden sirketlerin oncelikle
altyapisini inceleyerek, igletme ortamlarimi, mevcut is iliskilerini, baglantilarim ve
bilgi seviyelerini degerlendirdikten sonra her sirket igin uygun ¢O6ziimler ve
destekler iiretmektedirler. Personelin mutsuzluk nedenleri tespit edilerek &niine
gegilmekte ve tiretkenlik tekrar arttirilmaktadir. Isletmelerin varsa uyum sorunlari
icin anahtar ¢dziimler liretmektedirler. Miisterilerinin kendi pazarlarinda daha iyi
rekabet edebilmelerini saglamak iizere galiganlarin performansim iyilegtirmek ve
gelistirmek amaciyla c¢aligmalarinda ihtiyag duyduklart hizmetlerin temini igin

gerekli ihtiyaglar tespit etmektedirler.

Isletme sahipleri bazen igletmelerinde meydana gelen gatigan ve ise uygunluk
gosteremeyen caliganlarina karsi kér olabilmektedirler. Farkinda olsalar bile bu
sorunlarn zaman iginde kendiliginden ortadan kalkabilecegine dair yapay bir
iyimserlik i¢inde olabilirler. Hatta baz1 isletme sahiplerinin kendilerine olan agin
giivenleri nedeniyle isletmelerindeki her tiirlii olay1 ¢ozebileceklerine inanmalar1
nedeniyle damigman sirketlere bagvurmaktan kagmmaktadirlar. Tiirk halkinda var
olan psikologa gitmek konusundaki ¢ekingenlik, isletmelerde ortaya ¢ikan ve birey
performansim direkt etkileyen konularda da kendini gostermektedir. Biitiin bunlara
ozellikle kiiglik igletmelerin parasal kaygilar1 da eklenince damigman girketlerin
hareket alanlar1 kisith hale gelmektedir.

Performans degerlendirmesini kurumsal olarak yiiriiten danigmanlik sirketleri
oldugu gibi, bu hizmeti bireysel olarak yapanlar da mevcuttur. Isletmelerin st
yOnetimi bu uzmanlardan genellikle; isletme iginde tikanmalara ve darbogazlara
sebep olan iligkileri ve kisileri tespit etmelerini, ¢alisma gruplar ile bireylerin

performans degerlendirmesini  yaparak ¢Oziim  Onerilerini  sunmalarm

21 Barutgugil, a.g.e., ss. 201-202.
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istemektedirler. Bireysel danigmanlik hizmeti veren bir uzman bu konuda gunlan
sOylemigtir: “Ben, degerlendirmeye tabi tutacafim isletme iginde uzun siireli
gozlemler yapmaktayim. Tamamen tarafsiz ve objektif davraniyorum. Isletmedeki
yOnetici ve ¢aliganlardan farkli olarak; s6z konusu isletmelerde yeni ve olaylara
disaridan bakan birisi olarak eger varsa sorunlar1 daha kolayca ve net bir gekilde
goérebiliyorum. Gerek igiyle, gerekse arkadas gruplartyla problemleri olan ve
performanslan diigiik ¢aliganlar1 tespit ederek iist yonetime rapor olarak sunuyorum.
Benim igim burada bitiyor. Ust yonetimin bu rapora ne islem yaptigi beni
ilgilendirmez fakat simdiye kadar verdigim raporlar dogrultusunda sorun tegkil eden
kigilerin genellikle kisa siirede igten uzaklagtirildiklarim1 g6rdiim.” Sonug olarak;
maddi giiciine bagli olarak bazi isletmeler tarafsiz, bagimsiz ve profesyonel bir

damsmanlik firmasina veya uzmanina zaman zaman ihtiya¢ duyulabilmektedirler.

2.7.5.6. Bilgisayarh Degerlendirme

Bilgisayar teknolojisindeki son gelismeler, ¢aliganlarin iglerindeki
performanslarina iligkin bilgilerin stirekli olarak Dbilgisayarlarca izlenip,
toplanmasina ve analizine imkan vermektedir. Her ne kadar ydntem hizli ve
nesnelse de gizliligi kaldirdigi gerekgesiyle bagta galiganlar olmak iizere gesitli

gevrelerce tepkiyle kargilagmigtir.?"!

2.8. PERFORMANS DEGERLENDIRMESINDE YAPILAN HATALAR
VE ALINABILECEK ONLEMLER

Burada 6nemle belirtmek gerekir ki, yapilan degerlendirme hatalariyla ilgili
olarak sorun kisinin kendisi degil, performansidir. Caliganin kendisini sorun olarak
gérmekle galisamin performansim sorun olarak gérmek arasinda biiyiik bir fark
vardir. Eger ¢aligan1 sorun olarak goriirsek ¢aligan ile ugragmaya baslariz. Ama eger
calisanin performansim sorun olarak goriirsek caligan ile birlikte sorunu ile
ugragiriz. Artik biz ¢aligana kari savagmiyoruz; ¢alisan ve biz diigiikk performansa

karg1 savagiyoruz demektir.?'

2! sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yénetimi, s. 168.
?'2 Peter Cusins, Orta Diizey Yonetici I¢in Y8netim Teknikleri, 1. b., cev. Giinhan Giinay,
Istanbul: Rota Yayinlari, 1997, s. 76.
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2.8.0. Pozisyondan Etkilenme Hatasi

Performans degerlendirmede bazi degerlendiriciler kisilerin bulunduklan
pozisyonlardan etkilenerek, isletmede ¢nemli kabul edilen is ve pozisyondaki
kigileri yiiksek, Onemsiz kabul edilenleri diislik performans diizeyinde
degerlendirirler. Ozellikle siralama ySntemi bu hatanin yapilmasi igin oldukca
miisaittir. Tiim astlarint bir potada toplayarak genel ve global tek yada birkag kriter
ile degerlendiren yonetici, genellikle iist diizey pozisyonlarda bulunan Kkigileri
listenin {ist siralarina, organizasyon kademelerinin alt diizeylerinde yer alan

pozisyonlardaki kisileri de alt siralara yerlestirme egilimi gdsterecektir, >3

2.8.1. Miisamaha Etkisi

Baz1 degerlendiriciler siirekli olarak kisilere gergek performanslarinin iistiinde
yada altinda degerlendirme yapma egilimindedirler. Diger bir deyisle, bu
degerlendiriciler “kit yada bol notlu 6gretmenlere” benzerler. Miisamaha bir
degerlendiricinin, organizasyonda ¢alisan elemanim degerlendirirken elemanimn
performansin1 oldugundan daha yilkksek gostermesidir. Miisamaha hatas1 yapan
yoneticiler, isgbrenleri performanslarindan dolay: sorumlu tutmak icin bir neden
olmadigim diigtinerek iggérenlerinin performansini mevcut performansindan daha
yiiksek degerlendirirler. Olumlu/yiiksek puan yada derecelere yonelme genellikle
agagidaki nedenlerle ortaya ¢ikar:**

» Astlar tarafindan sevilme arzusu.

» Degerlendirme miilakatlarinda astlariyla ¢atigmamak ve astin
diigmanca hislere kapilmasinm 6nlemek.

» Diger degerlendirme amirlerinin daha yliksek puan vereceklerini
diigiinerek, onlarin astlarinin terfi, zam vb. olanaklardan daha fazla,
kendi astlarinin daha az yararlanacaklar1 endigesi.

» Astlant yliksek puanlarla daha fazla motive edip, yetenek ve

verimliliklerini gelistirmede yardimei olma istegi.

23 Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, ss. 80-81.
214 Bayraktaroglu, a.g.e., s. 94.
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» Kendi astlarmin diger boéliimlerdekinden daha iistiin, kendisinin de
daha iyi bi yonetici oldugunu hissetmek istegi.

» Hoslanmadig1 bir astim terfi ettirerek bagka bir béliime ge¢mesini
saglama istegi.

» Organizasyondaki standartlarin agir1 derecede diigiik olmasi.

2.8.2, Merkezi Egilim Etkisi

Performans degerlemede ortaya ¢ikan yaygmn hatalardan  birisidir.
Degerleyiciler, iggérenleri Olgegin ortalamasina yakin noktada degerlendirirler.
Degerleyici, degerlemeye aldif kisileri ne ¢ok yiiksek, ne de ¢ok diisiik diizeylerde
goriir. Siirekli bir ortalama degerleme s6z konusudur. Bu egilim, degerlenen kisilere
geri bildirim olanagini ortadan kaldirir.

2.8.3. Farklihk Etkisi

Degerlendiriciler kisa bir siire iginde birgok kisiyi degerlendiriyorlarsa, ardi
ardma yapilan bu degerlendirmelerde kisileri birbirleri ile kargilagtirmalar1 sonucu
objektif standartlardan wuzaklagsarak, bu kargilagtirmalar  dogZrultusunda
degerlendirme yapmalar1 kagimilmaz olacaktir. Diger bir deyigle, her bir ast
kendisinden 6nce degerlendirilen kiginin aldign puandan etkilenecektir. Ornegin
vasat bir isgoren olduk¢a Dbagarisiz birkag kiginin hemen ardindan
degerlendiriliyorsa, ySneticisi tarafindan bagarili olarak goriilebilecek yada tam tersi
olarak, aym iggéren ¢ok bagsanli birkag kisinin ardindan degerlendirilecek olursa,
gergek performans diizeyinin altinda bir puan alma durumunda kalabilecektir. Bu
tiir kontrast hatalarimin onlenebilmesi i¢in kisilerin bagar1 yada bagarisiz olarak
gruplandirilmada, karigitk bir siralama ile degerlendirilmeye tabi tutulmalan
dnerilmektedir.*'

2% Bing6l, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, s. 303.
218 Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, s. 80.
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2.8.4. Atfetme Hatasa

Yoneticilerin  bagar1  degerleme siirecinde atfetme hatasi yaptiklar
goriilmektedir. Yonetici astinin bagarisint degerlendirirken (g&zlemci) performans
diigtikliigiinit.  astimin  kigisel 6zelliklerine (i¢gsel nedenler), kendi bagarisi
degerlendirilirken (aktdr) ise durumsal etmenlere (digsal nedenler) atfetmektedir.2!”

Bu hatalardan korunmak ve degerleme hatalarin1 en aza indirmek i¢in degigik
yollar Onerilmektedir. Ancak hatalar ne kadar azaltilmaya calisilirsa galigilsin,
bagar1 degerleme slireci ve sonrasinda taraflarin memnun olmadiklar1 sikga
rastlanmaktadir.*® Agagida, dzellikle geleneksel degerlendirme skalalar1 uygulanan
organizasyonlarda, degerlendirme hatalarim Onlemek yada azaltmak igin
alinabilecek bazi 6nlemler belirtilmigtir: 2*°

e Degerlendiriciler 6ncelikle astlarimin davramiglarimin dogru olarak
gbzlemlenmesi konusunda egitilmelidirler. Astimin performansim
dogru gozlemleyen amir, bu konuda not/kayit tutmaya da
Ozendirilmelidir.

e Degerlendirme skalalarinin olusfurulmasmda agagidaki hususlar
dikkate alinmalidur:

o Skala yardimi ile degerlendirilecek performans boyutu/kriteri igin
sadece tek bir 6zelligini temsil etmelidir. Diger bir deyisle kriterler
arasindaki gegisim olmamalidir. Ayrica bunlar agik, net ve anlagilir bir

bi¢imde tanimlanmalidir.

o Skalada belirtilen puan araliklari/dereceleri de anlagilir ve agik bir
bigimde ifade edilmelidir.

o Degerlendiriciler kisa bir siirede ¢ok sayida kigiyi degerlendirmek
zorunda kalmamalidir.

e Degerlendiriciler yukarida agiklanan degerlendirme hatalar1 konusunda
bilinglendirilmeli ve egitilmelidir.

217 Nihat Erdogmus ve Medihan Beyaz, “Basar1 Degerlemede Atfetme Hatasi ve Bir Arastirma”,
Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Say1 4, 2002, s. 70.

218 Erdogmug ve Beyaz, a.g.m., s. 66.

219 Uyargil, insan Kaynaklar Yénetimi, s. 226.
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2.9. PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI

Isgorenlerin isteki bagarn durumunu degerlendirmek amaci ile gok gesitli
yontemler gelistirilmigtir. Ancak her yonetici ve her orgiitiin kendi gereksinimlerine
en uygun diigecek bir yontemi geligtirme c¢abasi i¢ine girdigi s6ylenebilir. Her ne
kadar orgiitiin 6zellikleri o orgiitiin kendine 6zgii bir bagari degerleme yontemi
uygulamasim gerektiriyorsa da, bu tiir tutum ve uygulamalarin zamanla 6znellige
yol agtifn goriilmektedir. Bu bakimdan degerlemenin bilimsel Olgiitlere gore
yapilmasina ve bu konuda evrensel olarak kabul edilen ySntemlerin her orgiit
tarafindan kullanilmasina gerek duyulmaktadir.”

2.9.0. Siralama ve ikili Kargilagtirma Yéntemi

Siralama ydntemde g¢aliganlar igletme, birim yada bagarim olgiitii agisindan
siralamirlar. Siralama sonunda en iyi ve en ko6tli bagsarim sahibi olanlar belirlenir.
Bunlar listenin baginda ve sonunda yer alanlardir. Bu y6ntemle ¢ok sayida ¢aligam
degerlemek olanaksizdir. Ayrica siralamanin ortalarinda yer alanlar1 da birbirinden

ayirmak giigtiir.?!

Siralama ySnteminde degerlendiriciler personelini gérevlerindeki basarilarina
gore en yliksekten en diistife dogru siralarlar. Az ayida ¢alisam olan Orgiitler i¢in
uygun bir yontemdir fakat calisan sayisi arttik¢a degerlendiriciler, galiganlarim
degerlendirmekte zorluklarla karsilagacaklardir. Yontemin istiin tarafi ise ¢ogu
yoneticide bulunan, ¢alisanlarina ortalama bir degerlendirme notu verme egilimini
ortadan kaldirmasidir.

Ote yandan, siralama yonteminin biraz daha degisik bir uygulamas: olarak
ikili kargilagtirma yonteminden s6z edilebilir. Bu yontemde iggérenler ikiger ikiger
kargilagtirilarak  degerlendirilir?® Biitlin ¢aliganlan digerleri ile tek tek

kargilagtirarak siralama yapilmasi esastir.

20 Geng ve Demirddgen, a.g.e., s. 185.

21 Ceyhan Aldemir, Alpay Ataol, Goniil Budak, insan Kaynaklar1 Yénetimi, izmir: Fakiilteler
Kitabevi, 2001, ss. 284 - 285.

22 Sabuncuoglu, Personel Yénetimi, s. 174.
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1 6 7
1 + + + + - -
2 - - n - -
3 - - - - - -
4 - + + + - -
5 - - + - - -
6 + + + + +
7 + + + + + -

Tablo 2. ikili Karsilagtirma Tablosu

Yukandaki tabloda birden yediye kadar numaralandirilmig sol taraftaki siitun
ile yukanda numaralandirilmig ¢aliganlar ayr ayn kargilagtirilarak tercih edilen
¢aligana (+) igareti konulmugtur. Tablo incelendiginde en fazla (+) isaretini alan, 3
numarali ¢aligandir. Digerleri ise: 5, 2, 4, 1, 7, 6 seklinde siralanmiglardir. Calisan
sayisimn ¢ok oldugu boliimlerde bu yontemin kullamlmasimin giderek zorlagacag:
yukaridaki tablodan da agikga goriilebilmektedir. Ayrica bu yontemde ayrintili bir
analiz yapilmasi oldukg¢a zordur.

2.9.1. Zorunlu Dagihm Ydntemi

Yontem, istatistikteki normal dafilim egrisinin 6zelliklerinden yararlanir.
Teknigin esasim tegkil eden varsayim, bir orgiitte ¢aliganlarmm ¢ok kiigiik bir
grubunun ¢ok bagarili, yine ¢ok kiiglik bir grubunun g¢ok basarisiz olacag,
digerlerinin ise bu iki grup arasinda orta, ortanin biraz iistlinde ve biraz altinda
kalacagidir. Yoéneticiden personelini bagarilarma gore en basarilidan en bagarisiza
dogru, normal dagilim egrisindeki %10, %20, % 40, %20, % 10, oranlarina gore,
¢ok bagarili, bagarili, vasat, vasatin alti, bagarisiz gruplarindan birine yerlegtirerek

degerlemesi istenir.”

Bu yontem aslinda siralama ydntemine benzeyen bir yontemdir. Fakat

istatistikteki normal dagilim eZrisinin 6zelliklerinden yararlamlmaktadir.

2 Yksel, a.g.e., s. 194.
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Yoneticilerin genellikle ¢aliganlarim ¢ok iyi veya g¢ok ko6tli degerlendirmeme
egiliminde olduklarina dﬁha once deginilmisti. Iste bu ortalama degerlendirme
egiliminden kaynaklanan sakincalari ortadan kaldirmak igin zorunlu dagilim
yontemi geligtirilmistir. Hatirlanacag iizere normal dagilim egrisinin belirli bir
ortalama degeri vardir. Bu ortalama degerin bir standart sapma sagindaki ve
solundaki degerlerin toplami, biitiin dagilimin yiizde 68.4iinii olugturmaktadir. iki
standart sapma sag1 ve solunun toplam: ise biitiin dagilimin ylizde 95’ini
olusturmaktadir. S6z konusu degerleri toplam ¢aligan sayis1 100 olan bir &rgiite
uyarlayacak olursak agagidaki siralama olugacaktir:

En diigiik - Diistik Orta Yiiksek En viiksek
%2.5 %13.3 %68.4 %13.3 %2.5

Yukarida olugan rakamlar: tam sayiya yuvarlamak suretiyle veya arzu edilen
yiizde degerlerine dontstiirmek suretiyle ¢ok degisik gruplandirmalar elde
edilebilecektir. Ornegin 100 kisinin gruplandirmas: asagidaki gibi yapilabilecektir:

En diistik Diistik Orta Yiiksek En yiiksek

10 ¢aligan 20 ¢alisgan 40 ¢alisan 20 c¢alisan 10 ¢alisan

Bu yontemin yarari, biitiin degerlerin, Slglitlerin bir ucunda birikmemesidir.
Tersine, zorunlu dagilim yontemi, iggrenlerin en iyiden en kétiiye dogru bir
dagilimint verir. Dolayisiyla bu sistemden ¢ok sayida iggbrenin bagarisi hemen
hemen aym: oldugunda yararlanilir. Yontemin baz1 sakincalar1 da vardir. Bir kere
dayandign diisiince temeli tartismaya aciktir. Istatistiksel olarak bir ana kiitlede
¢ogunlugu olusturan yetenekler normal dagilim gdsterse bile basari dagiliminin

normal olmas1 beklenemez. %2

2.9.2. Grafik Degerlendirme Yéntemi

Bu yontemde bir degerleme formu hazirlanmaktadir. Degerleme formunun bir
yanina degerlemeye konu olan nitelikler ve agiklamalan yazilir. Formun diger

tarafina da niteliklerin kargisinda yer almak iizere sayisal notlardan olugan bir Slgek

224 Mehmet Sahin (ed.), is idaresi, 7. b., Eskigehir: Anadolu Universitesi Yaymlari, 1995, s. 419.
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yada pekiyi, iyi, orta, zayif gibi degerlemeler konularak ilk amirden iggbreni bu

notlardan biriyle degerlemesi istenir.??

Grafik Degerlendirme Olgekleri en eski, en basit ve halen yaygn olarak
kullanilan degerlendirme formatlaridir. Grafik degerlendirme Olgeklerinde
degerlendirici ¢alisanin performansini genel beceri ve veya kigilik 6zelligi (liderlik,
diirtistlik ¢aligkanlik, duygusal dengelilik ve iletigim gibi) boyutlarinda
degerlendirir. Degerlendiriciden, her bir boyut {izerinde ¢aliganin performansini en
iyi temsil eden rakami yada sifati isaretlemesi istenir. Bu formatin en biiyiik

avantaji gelistirme ve kullammimn géreli olarak basit olmasidir. 2

Degerlendirme formlan genellikle bir yillik periyotlarda doldurulur. Formun
doldurulma islemleri yoneticiler tarafindan, olusan sayisal degerlendirme notu ise
Orgiitin insan kaynaklar1 boliimii tarafindan yapilmaktadir. Caliganlarin bagar
derecesi harf veya rakam verilerek degerlendirilir. Ornek: A=Pekiyi B=Iyi C=
Orta D=Ortaalti E=Zayf.

Zaman ve esneklik yonilinden avantajli olmasmna ragmen genellikle ug
noktalarda degerlendirme yapmak istememelerinden dolay: gergek anlamda bagarili
olanlar1 belirlemekte zorluklara yol agmaktadir.

2.9.3. Kontrol Listesi Yontemi

Caligma ve davramglarin belirlenmesi amaci ile bir soru listesinin
cevaplanmasi yolu ile uygulanir. Sorulara evet yada hayir ile cevap verilir.
Sorularin agirliklan farkli olabilir.*” Bu y6ntem, ¢ahiganlarin is davraniglarini analiz

etmeye yoneliktir,

Kontrol listesi yontemi, daha ¢ok teknik denetleme ve degerlendirmelerde
yapilan fiziki sayim usuliine benzemektedir. Degerlendirme formunda, galisanlarin
is davramglariyla ilgili olarak sorulan sorulara “evet” veya “hayir” seklinde cevap

2 yitksel, a.g.e., 5. 194.
26 Aycan, a.g.e., S. 61.
27 Yalgn, a.g.e., s. 93.
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verilmesi beklenmektedir. Dolayisiyla formda yer alan ifadelerin degerlendirmeyi

yapanlarin gergek fikrini yansitmama ihtimali ¢ok fazladir.

Bu yontemde evet ve hayir yanitlarinin birbirin ¢ok yakin olmalari durumunda
bir tercih yapmak zor olabilir. Ustelik bu sorularmn igg6renin yaptig1 ise bagh olarak
ayr1 ayr1 hazirlanmasi olduk¢a giictiir. Elde edilen sonuglar evet ve hayirlarin
toplamina gore daha sonra yorumlanir.”® Calisanlarin ig davramglarini check listten
kontrol ederek sayim yapar gibi degerlendirme yaptif1 igin ve insan unsurunu

biiyiik 6l¢tide gbz ardi ettigi igin bu yontem pek fazla kullamlmamaktadir.

2.9.4. Kritik Olaylar Yéntemi

Kritik olay yontemi ilk kez Ikinci Dlinya Savasinda ABD hava kuvvetlerinde
gérev alan havacilarin basar1 yada basarisizliklarina neden olan 6nemli olaylarin
izlenmesi ve liste diizenlenmesiyle uygulamaya konmus, daha sonra bu ydntem
endiistri alaninda isgdren degerlemesi konusunda kullanilmistir. Bu y6ntemde,
iggbrenlerin igte bagarili, basarisiz yada ikisi aras1 farklar gosteren birtakim seyleri
yaptiklar1 yada yapamadiklar1 6ngériiliir. Bunun igin degerlendirmeciden ilging olay
olarak nitelendirilen iggorene iliskin olgular1 kaydetmeleri istenir. Bu arada
degerlemeciye bir kilavuz verilerek gézlem ve kayitlarinda kendisine yardimeci
olunur. Ornegin, bu tiir kilavuzlardan bir tanesi bes alanda otuz bes tiir ilging olay
toplamigtir. S6z konusu olan bes alan sunlardir:*®
1. Fiziksel yeterlik,

2. Diigiinsel yeterlik,

3. Is aligkanliklan ve tutumlars,
4. Mizag,

5. Kigisel 6zellikler.

Bu . y6ntem iistlerin yardimcilarinin ortamin ¢ok altinda veya iistiindeki
¢aligmalarini yakindan izleyerek, durumlar hakkinda bilgi sahibi olmalarini saglar.
Birinci gekilde yardimcilarin eksik ve zayif yonleri meydana g¢ikar ve bunlarin
giderilmesi yoluna gidilir. Bu kisilere egitim uygulaﬁr, yada bagka iglere atamirlar.

28 Sabuncuoglu, Personel Yonetimi, s. 183.
 Sabuncuoglu, Personel Yonetimi, ss. 181-182.
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Ikinci sekilde ortanin ¢ok dlistiinde bir kapasiteye sahip olanlarin belirlenmesi
saglanir ve bunlar terfiye hak kazanir. Bu yol ile iist dikkatini daha ¢ok ortanin gok

230

iistiinde yada altinda kalan yardimcilar lizerinde yogunlagtirir.

2.9.5. Sosyometrik Degerlendirme Yontemi

Sosyometri, denekler ve goriigmeler yoluyla, deneysel sosyoloji yontemlerini
uygulayarak fabrika, okul, apartman gibi belli bir yerdeki kii¢iik gruplar arasindaki
psikolojik iligkileri inceler.”' Sosyometri, grup iligkilerinin sosyal aglarin haritasim
analitik olarak ortaya ¢ikaran bir tekniktir. Sosyometri; kisilerin kimlerle ¢aligmay1
istediklerini, kimlerle istemediklerini aragtirip ortaya koyar. Bu bilgiler ise
anketlerle ortaya ¢ikar ve sosyogramin olusmasinda kullamilabilir. Sosyogram ise
anketlerden ortaya ¢ikan sosyal iligkilerin grafiksel haritasidir Ankette su tip sorular
sorulabilir:*2

1) Orgiitteki islerinizi kimlerle yapmak istersiniz?
2) Zémammm birlikte ge¢irmekten hoglandigimz 6rgiit ¢aliganlar: kimlerdir?

Bu yontem ilk kez, Amerikali sosyolog J. L. Moreno tarafindan
gelistirilmigtir. Sosyometrik degerlendirme yonteminin temel 6zelligi, aym kiime,
grup iginde bulunana yada aym birimde uzun siire ¢alisanlarin kendilerinin aym
yerde (birimde) galisan arkadaglarinca hem verimlilik hem de begeri iligkiler (uyum
ve uyumsuzluk) yonlerinden degerlendirilmesidir. Bu ydntem saglikli, bagarili ve
yansiz olabilmesi i¢in degerlendirmeyi yapacak kigilerin aym yerde yada birimde
birbirlerini tamyacak ve degerlendirecek kadar ¢aligmis olmasi gerekir. Aym yerde
bir hafta, on giin hatta bir ay c¢alisan kisiler birbirlerini her ydnden tanimig
sayilmazlar. Bu siirenin en az alt1 ay olmasinda yarar vardir. Ancak c¢aliganlar hem
igyerinde hem de kaldiklar1 yerde birlikte oluyorlarsa kugkusuz bu siire daha kisa
olabilir. S6z gelimi askerler, siirekli birlikte olduklarindan birbirlerini daha kisa
stirede tamyabilirler. Sosyometrik degerlendirme y&ntemi adindan da anlagilacag:
gibi, kurulusun yada 6rgiitiin aym biriminde ¢aligan ve birbirleri ile siirekli is ve
arkadas iligkileri iginde .olan insanlar birbirlerini bagkalarindan ¢ok daha iyi

B0 yalgn, a.g.e., s. 93.
31 jvan Frolov, gev. Aziz Calislar, Felsefe Sozliigii, 2. b., Istanbul: Cem Yaymevi, 1997, s. 443.
52 Stephen Robbins, Organizational Behavior, 9th ed., New Jersey: Prentice-Hall international
Editions, 2001, s. 221.
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taniyabilirler ilkesinden yola ¢ikilarak gelistirilmigtir. Bu degerlendirme y6nteminin
bagarisi, ¢aliganlarin arkadaglar ile ilgili olarak yansiz karar vermeleri ile dogrudan

ilgilidir.®®
2.9.6. Amaglara Gore Degerlendirme Yontemi

Amaglarla degerleme yontemi, amaglara goére yonetim diigiincesinin bagari
degerlemesine uyarlanmasindan bagka bir sey degildir. Bu yontem, ana gizgileriyle
basariy1, kigilik yada kigisel nitelikler yerine amag¢ ve sonuglarin gergeklestirilme

derecesine bakarak degerlemektir, **

Bu y6nteme gore astlar, kendilerinden degerlemesinde kullamlacak amaglarin
belirlenmesinde ve 6lgiitlerin tanimlanmasinda rol alirlar. Satig miktari, tiretim
miktar1, harcamalarin azaltilmasi gibi baz1 amaglar, rakamlarla ifade edilebilirler.
Miisteri iligkileri, pazarlama plani, isgtren egitimi gibi bazi amaglar ise, niteliksel
bir 6zellik tagir. S6z konusu amaglarn degerlemede kullanmak miimkiindtir. Ornegin
satislarin ulagmasi gereken miktar, amag olarak saptanir. Satigtan sorumlu kisi veya
kigilerin degerlemesi yapilirken 6nceden saptanan bu satis hedefine ulasilip
ulagilmadig1 ve ne kadar ulagildig aragtirilir. 2

Yontemin en 6nemli {istiinliigti, y6neticilerin yaraticiliklarim1 tecriibelerini,
kendilerine giivenlerini saglamasidir. Bu degerleme yontemi astlarin
yaraticiliklarimi geligtirir. Bu yolla astlar gérevlerini daha iyi yapabilecek yollar
ararlar. Amag ve hedeflere ulagmak igin yeni yontemler kullamlarak yeni tecrlibeler
kazamlir. Yontemin en Onemli sakincasi, gruptan ¢ok bireyler {izerinde
durmasindan kaynaklanmaktadir. Bu 6zellik grup halinde ¢aligmayi engeller ve
isletme zararma olarak i rekabeti arttirir.¢

23 Ali Oztekin, Yonetim Bilimine Giris, 1. b., Ankara: Turhan Kitabevi, 1997, s. 184.

24 Bingol, Personel Yonetimi, s. 239°dan Hikmet Timur “Personel Bagar1 Degerlendirmesi ve Tiirk
Adli Yarg: Ornegi”, TODAIE Dergisi, c. 16, s. 3, Eyliil 1993, s. 15.

35 Sahin, a.g.c., 5. 424.

B6-gahin, a.g.e., s. 425.
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2.9.7. Degerlendirme Merkezleri Yontemi

Buraya kadar sozii edilen yontem ve teknikler, personelin ge¢misteki is
bagarimi durumlarimi konu edinerek, personeli o agidan Olglip degerlendirmeyi
amaglamaktadir. Oysa, is basarimimn degerlendirilmesi konusu, akla daha bagka
nitelikte bir takim sorular da getirmektedir. Ornegin, personelin gelecekteki is
bagarimi1 durumunun nasil olacag, gelecekteki is gorme gli¢ ve yeteneginin ne gibi
bir goriiniim alabilecegi dnceden nasil bir degerlendirmeye tabi tutulabilir? Orgiit
i¢i kadrolardan birine personel yerlestirme konusunda bir karar alimirken ve belki
daha da énemlisi, yiikseltme ile ilgili bir karara verirken, personelin gelecekteki
performans durumunun ne olabileceginin Onceden kestirilmesine gereksinme
duyulacaktir. Iste bu gibi durumlarda, adaymn gelecekteki is bagarimim durumunun
ve ig gérme yetenefinin 6nceden dogru ve tutarll bi¢iminde kestirilebilmesi igin
birgok 6rgiit degerlendirme merkezlerine bagvurmaktadir. Orgiitiin gesitli hizmet
birimlerinden segilmis degerlendiriciler, 2-3 siireyle degerlendirme merkezlerinde
bir araya getirilmektedir. Bu degerlendiricilerin hep birlikte varmis olduklar1 toplu
yargilar, degerlendirmeye giren kisilerin her bir hakkinda yeterlik degerlendirmesi

yapilmasina olanak saglar.’

2.9.8. 360 Derece Performans Degerlendirme Ydontemi

Literatiirde 360 derece performans degerlendirme ve geri bildirim olarak
bilinen bu yaklasimda, farkli kaynaklardan yada perspektiflerden (astlar, ¢alisma
arkadaglan, 6z, tistler ve miigteriler gibi)alman degerlendirmeler birlestirilerek,
bireysel gelisim (geribildirim) amagli ve personel kararlarinda kullanilmaktadir. Bu
yaklagimda, degerlendirilen kendi performansina yo6nelik olarak farkh
perspektiflerden, biiylik olasilikla zaman zaman birbiriyle ¢elisen degerlendirmeleri
aym anda alir. Geleneksel amir degerlendirmeleriyle kargilastinldiinda,
performansa ySnelik ¢ok daha fazla bilgiye sahip olur ve bu bilgileri, birlestirip
yorumlamak durumundadir. Geleneksel amir degerlendirmelerinin tersine, gok
kaynakl1 degerlendirme yaklagiminda, degerlendirenlerin kimlikleri gizli tutulur ve
degerlendirmeler genellikle geribildirim/gelisim amacina yénelik kullanilar. 2

57 Canman, Insan Kaynaklar Y&netimi, s. 179.
8 Aycan, a.g.e., 5. 75.
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Yontem, insam1 6nemli gérmektedir. Geleneksel yéntemlerde organizasyonda
¢aligan personelin degerlendirilmesi ve geri besleme yapmasi sadece tek ydnde
yoneticiden yapilmaktadir. Bu yontemde ise degerlendirmeyi sadece yo6neticilerin
yapmasindan dogabilecek diigiik kaliteli verileri engellemek i¢in kiginin ¢aligma
performans: hakkindaki dogru bilgiyi ¢alisan ile farkh iligkilere sahip ¢ok degisik
kaynaklardan toplamay: hedeflemektedir. Geleneksel y6netimin dezavantajlarim
ortadan kaldiran ve daha objektif bir degerlendirme sistemi sunan 360 derece

performans degerlendirme sistemi ile agagida siralanan yararlar saglanacaktir:

e Performans degerlendirmesinin gegerliligini arttirir.

e Caliganlan performansinin iyilestirilmesine y6nelik ¢cok yonlii geri besleme
saglar.

e Cok sayida degerlendiriciye imkan verir, kiginin duygusallig1 énlenir.

e Caliganlarin, yaptiklan igin g¢evresindekiler tarafindan nasil algilandigim
gbrmesini saglar.

e Amirler, ¢caliganlarin kabiliyetleri ve yetenekleri konusunda daha genis bilgi
sahibi olurlar.

360 derece performans degerlendirme sistemini uygulama asamasinda hem
sistemin Orgiite ne saglayacagi hem de sistemin bir pargasi olan galiganlarin bu
sistemden nasil kazang¢ saglayacagi konusu goéz Oniinde bulundurulmalidir. Bu
degerlendirmenin uygulama asamasinda asafida siralanan hususlar dikkate

alinmalidir. Bunlar;

- Duygusal davranmamak (objektiflik),

- Performansta artis saglamak,

- Moral ve motivasyonda arti§ saglamak,

- Grup ¢aligmasin1 yayginlagtirmak,

- Kuruma karg1 olan aidiyet duygusunu gelistirmek,
- Kigilerin kendine olan giivenlerini arttirmak,

- Olumlu faaliyetleri tespit etmek ve kutlamak,

- Sistemde giiven olugturmaktir.
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360 derece performans degerlendirmesi, organizasyonun biitlin
fonksiyonlarinin ahenkli bir sekilde ¢aligmasim saglayan bir yontemdir. Degisimin
merkezinde insan, kuruméallasmasmda egitim, egitimin {izerinde ise kalite vardir.
360 derece performans degerlendirmesi, organizasyonun ig¢indeki ve digaridaki
herkesi memnun etmeyi amaglayan, herkese geri besleme imkani veren bir

miikemmellik aracidir.

2.10. TKY ODAKLI PERFORMANS DEGERLENDIRME iLE iLGILi
GENEL BIiLGILER

Toplam Kalite YoOnetimi, hatalarin ortaya ¢ikmasindan Once gereken
tedbirlerin  alinmas1  y6niinde bir yontem benimseyerek personelin
degerlendirmesini de genel olarak diger yontemlerden farkli olarak ¢ogunlukla
siire¢ Oncesi ve siire¢ sirasinda yapmaktadir™ Toplam Kalite Yonetiminde
denetleme, daha ¢ok nedenlerin degerlendirilmesi tizerinde yogunlagir. Bu denetim,
sonuglarin degerlendirilmesiyle sona erer. Ortaya gikan aksakliklarin tespit edilmesi
ve giderilmesi seklinde bir degerleme esastir.**® Dolayisiyla, TKY nin uygulamaya
konmasina karar verildikten sonra; performans degerleme sisteminin hedefleri,

241

toplam kalite programim destekleyecek sekle getirilmelidir.

Temel felsefesi gelisime dayali bir yonetim bigiminde &lgme ve
degerlendirmenin rolii yadsinamayacak bir agirhktadir. Siirekli gelismeyi
hedefleyen bir yonetim bigiminde, gelismeye y6nelik plan ve hedefleri saptamak,
kurulusun mevcut ve potansiyel sorunlarin1 dnceden belirleyerek gelisme gerektiren
alanlar1 belirlemek, gelisime yo6nelik uygulamalarni degerlendirmek, gelisimin
destekleyici giicii olan dzendirme ve 6diillendirme sistemlerine taban olusturmak,
iyi tasarimlanan ve uygulanan Slgme ve degerlendirme sistemlerinin saglayacagi

olanaklarla gergeklestirilebilecek gorevlerdir.?*

239 Demirkan, a.g.e., s. 206.

20 Yenersoy, a.g.e., s. 78.

241 Asuman Ulugnar Tiirkel, Globallesen Dilnyamin Siiper Yéneticilerine, istanbul: Tiirkmen
Kitabevi, 1999, ss. 410-411.

42 713hal Akal, “Toplam Kalite Y&netimi ve Performans Olgme ve Degerlendirme Sistemleri”,
Verimlilik Dergisi, Toplam Kalite Ozel Sayisi, Ankara: MPM Yayini, 1996, s. 87.
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Kimi kuruluglar, performans yOnetimi siirecini, 6rnegin kalite servisine
kendini adama gibi belli bagh bir oOrgiitsel amag¢ {izerinde odaklagtirmak
isteyebilirler. Birgok kurulug kalite yoluna girmektedir. Kalite girigimi ile
performans yonetimi siireci arasinda baglanti kurma, kalite girisimlerinin bagarili
olmas: olasihigini arttirma agisindan deger tagimaktadir. Planlama, yol gdsterme,
degerlendirme, ticretlendirme ve Gdiillendirme asamalarindan olusan performans
yOnetimi siirecinin, kaliteye iliskin amaglarin agikliga kavusturulmasin, {izerinde
odaklagilmasini, uygulanmasini, desteklenmesini, geribildirim alinmasim ve bagarili
olursa tammmasim saglamasi1 gerekir. Birkag yil 6ncesine gelinceye kadar kalite,
parca par¢a katma de@er olarak anlagilirdi. Giiniimiizde bir kalite girisiminin,
biitiinciil bir yaklagimi, tiim Srgiitle biittinlesmeyi ve belli bagh bir kiiltlirel degigimi
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gerekli kildig1 genig kabul gérmektedir.

Toplam Kalite Yo6netiminde performans degerlendirme g¢aligmalari; nicel
Olgiilerin yami sira bigimsel olmayan 6lgtileri de kapsayan, biirokratik iglemlerin
azaltildigi, insan kaynaklari bolimii ve amirlerin disinda g¢aliganlarin ve ig
miigterilerinin de performans degerleme galigmalarina katilabildigi bir sistem olarak
dizayn edilmelidir.**

Elde edilmek istenilen sonuglara dogru bir sekilde ulasabilmek igin dikkate
alinmasi1 gereken Slgme ve degerlendirme ilkelerinin var oldugu unutulmamalidir.
Toplam Kalite Yonetiminin itici giiglerinden biri olan 6lglim ve degerlendirmede

.245

gozetilecek ilkeler sunlar

e Toplam Kalite Yonetimi’nin felsefesini olugturan, miigteri
egemenligini temel alan kalite ve verimlilik anlayisi, degisim ve
stirekli geligim inanci, Orgiit biitiiniinde kabullenilmeli ve bu inang
Orgiitin  performans anlayigmma yerlestirilmelidir. Performans
Olglimlerinde temel alinacak boyutlar dncelikle kalite — verimlilik —

yenilik boyutlarinda gelistirmek i¢in kurulugun vizyonu, deger

43 Canman, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, 156.

244 Asuman Ulugmar Tiirkel, Yoneticiler i¢in insan Kaynaklarimn Etkin Yonetimi, Istanbul:
Turkmen Kitabevi 1998, s. 55.

245 Akal, a.g.m., s. §9-90.
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yargilari, var olug amaci, gbrev tammi bu anlayigla yeniden
belirlenmeli, uzun dénemli hedefler agik¢a saptanmalidir.

o Olgiilen bu sisteme ait olan herkesin, bu sistemin tasarimina ve
miimkiin oldugunca uygulanmasina katilim1 saglanmalidir. Katilimel
yonetim uygulamalar1 ile kurulusun goérev tamimindan, planlarin
hazirlanmasina, hedef amaglarin belirlenmesine kadar ortak goriis ve
onayin olugturulmas: gerekir.

e Performans 6l¢lim ve denetimlerinde geri bildirim diizeninin saglikli
olarak igletilmesi ¢ok 6nemlidir. Sistemin sagladig: bilgilerin kararlara
ve eylemlere doniistiiriilmesi i¢in degerlendirme sonuglarmin dogru
yerlere, dogru zamanda iletilerek, hedef ve amaglarda, plan ve
programlarda diizeltici ve gelistirici adimlarin atilmasina olanak
saglanmalidar.

o Olgiimler tiim &rgiit diizeyini kapsamali, miimkiinse en alt birimlere
indirilmelidir. Toplam Kalite Yonetimi, isletmenin yatay ve dikey
boyutlardaki tiim etkinlik alanlarinda uygulanacagina gore, Slgtimlerin
de bu ayrintida tasarimlanmasi ve uygulanmasi uygundur.

Performans degerleme; Toplam Kalite Y6netiminin temel 6zelliklerinden biri
olan siirekli iyilegtirme kiiltiiriiniin gelistirilmesine de katkida bulunacaktir.
Performans degerleme sonuglar igletmedeki insan kaynaklari uygulamalarina veri
saglamaktadir. Bu uygulamalar §diillendirme sistemleri, kariyer planlama, gelecek
dénem ile ilgili iggbrenlere bakis agis1 kazandirmak sayilabilir. Dogru performans
degerleme sonuglar bu uygulamalarin haktamr bir sekilde gergeklesmesinde 6nemli
rol oynamaktadir.?*

Degerlendirmenin mahiyeti ve islevi (fonksiyonu) bireysel ayriliklara dayamr.
Endiistri ve isletmelerde ¢alisanlarin fiziksel ve psikolojik nitelikleri yoniinden
birbirinden farkli olusu, degerlendirmecilerin igini hem zorlagtirrr, hem de
kolaylastirir. Kolaylagtirir ¢tinkii, her bireyin belirli bir seviyeye ulasamamasinin

as1l nedenini arama zahmetine katlanmadan bu durumu bireysel ayriliklara baglayip

246 K emal Karayormuk, “Toplam Kalite Yﬁpetiminde Pprformans Degerlemenin Onemi ve Bir
Aragtirma”, Afyon Kocatepe Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, Cilt 3, Say1 2, Aralik
2001, ss. 62-63.
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gegeriz. Zorlagtrir ¢iinkii, dogru kararlar i¢in bireysel ayriliklarin tiir ve miktarim
bilmemiz gerekir?*’ Insan kaynaklari yonetimi alamindaki bazi aragtrma ve
uygulamacilarin vurguladig1 gibi performans degerlendirmesi en zor, karmagik ve
ilgili herkes memnun etmesi miimkiin olmayan bir insan kaynaklar1 y&netimi
faaliyetidir.*

Performans degerlendirme ve 6diil yontemleri, motivasyon agisindan da gok
Onemli bir yere sahiptir. Genel bir diiglince olarak ¢aliganlarin motivasyonlarinin
arttirlmasi i¢in en popiiler yOntem, onlara igerinde kendi hiir iradelerini
kullanabilme imkam vermektir. Bu uygulamanin en énemli par¢alarindan birisi olan
fikirler, gelismelere ortam saglama agisindan ¢ok Onemlidir. Her ne kadar
performans degerlendirmesi, bireysel degerlendirme igin kullanilmaktaysa da;
Orglitiin hedefleri aglsmdén ekip ¢aligmasi uygulamalarina gegilebilmesi i¢in uygun
bir alt yapiy1 da tegkil edebilmelidir. Yonetim agisindan takim anlayigim ve bireysel
anlayis1 uzlagtirmak zor olsa da, bu bagarildig: takdirde performans degerlendirme

siireci etkili bir yonetsel arag haline gelecektir.

Konuya rekabet agisindan yaklasildiginda ise gu yaklagim ifade edilebilir:
Rekabetin temel kriteri olan (6nceki béliimlerde de degindigimiz) kalite — maliyet
Olgiisiinde iistlinliik saglamak igin, girketin her yOniiyle gelismesi gerekir.
Olgemedigimiz seyi degistiremeyiz de o nedenle dlgiim ve degerlendirme Toplam

Kalitenin vazge¢ilmez pargalaridir.””

2.11. TKY ODAKLI PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN
AMACLARI VE KULLANIM ALANLARI

Toplam Kalite Yonetiminde kigileri, organizasyondan ve toplumdan diglamak
yoktur. Performans degerlendirmenin amaci insanlan iyiden kotliye dogru
siralamak degildir; herkesi 6nceden tespit edilen seviyenin iizerine ¢ikarabilmektir.

Insan1 bir sistemden diglamak kolay ama oldukga pahal bir istir. Onemli olan onu

%7 Enver Ozkalp, (ed.), Davrams Bilimlerine Giris, 10. b., Eskisehir: Anadolu Universitesi
Yayinlari, 1997, s. 324.

8 Aycan, a.g.e., s. 59. :

2 {brahim Kavrakoglu, Toplam Kalite Y&énetimi, Istanbul: KalDer Yayimnlari, 1998, s. 34.
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kazanmak, onun i¢indeki potansiyelleri harekete gegirebilmek, onu sistemin bir

pargas1 yapmaktir.>°

Yonetici agisindan, performans degerlendirmenin amaci “polislik” yada
“casusluk” eylemine déniismemelidir. Yapic1 bir izleme ve degerlendirme siirecinde
yonetici ne polistir nede casus; o, altin arayan bir madencidir. Performansi
izlemedeki amag, ¢aliganin neyi iyi yaptigim (gergek altinlar) neyi standartlara
uygun yapamadigim kesfetmektir. *!

Toplam Kalite Yonetiminde performans degerlemenin hedefi insanlarin
kolektif olarak yada birlikte potansiyelini gelistirip uygulayabilecekleri ve igg6reni
isletmenin temel etkeni olarak ele alan bireysel zayifliklarin {istesinden

gelebilecekleri bir ortam yaratarak performansin degerlendirilmesidir.?

Isletmeleri bdyle bir degerlemeye zorlayan nedenler yada degerlemeden
beklenen amaglar 6zet olarak gdyle siralanabilir:®*

- Ucret standardim saptamak ve basar1 artiglarim &diillendirmek,

- Yiikselme ve bagka ise gegme (transfer) i¢in kaliteli elemanlar segmek,

- Isgorenin isine son vermek veya buiundugu durumun yeniden gozden
gecirilmesi bakimindan bagarisiz olanlar1 segmek,

- Insan giicii planlamas1 i¢in personel envanteri hazirlamak,

- Isgorenin egitim gereksinmesini saptamak,

- Uyeler arasindaki iligkileri gbzden gecirmek ve diizelterek grup
¢alismasin arttirmak,

- Yonetici ile iggéren arasindaki iletisimi arttirmak ve igin amaci
bakimindan belli bir anlay1s diizeyine ulagmalarim1 saglamak,

- Isgorenin is hakkmda ilgi duydugu konular1 saptamak ve bu ilgi ve
Orglitiin amaglar arasinda uyum saglamak,

- Isgoreni, yaptig: iste ne dl¢liye kadar bagarihi oldugu konusunda uyarmak.

0 Genelkurmay Bagkanli, Tiirk Silahh Kuvvetleri Toplam Kalite Yénetimi Yonergesi,
Ankara: Genelkurmay Basimevi, 2002, s. 1-8.

Bleusing, a.g.e., s. 67.

»2 R arayormuk, a.g.m., s. 62.

3 Sabuncuoglu, Personel Yonetimi, ss. 165-166.
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Performans degerlendirmesinin bagka hangi amaglarla yapilabilecegi ile ilgili
olarak alternatif bir bakig a¢isim agafidaki gibi ifade etmek miimkiindiir: “Bazen
yaymlarda yonetim damigmanlifi alaninda kullanmilan degigim miihendisligi,
kiiglilme, yeniden yapilanma, gibi uygulamalarin insanlar1 isten atmakla
sonuglandig: belirtilerek bu uygulamalarin insanlan isten gikarmaktan bagka bir ige
yaramadif1 sOyleniyor. Aym iddia, performans degerlendirme i¢in de gegerli.
Performanslar Olgiilityor, siralaniyor ve alt siralarda yer alanlar budaniyor yada
budanacak grubun belirlenmesi igin performans degerlendirme uygulamyor. Yada
isten ¢ikarilmak istenen kimselerin performans degerlendirmelerinde notlan diisiik
veriliyor ve igten ¢ikarmaya gegerli bir neden olusturuluyor. Sonugta isletmeler hep

en iyilerle ¢alismay1 istedigi i¢in enden az iyilerin sans1 olmayabiliyor.”?*

Son olarak, Toplam Kalite Y6netimi merkezli bir performans degerlendirme
anlayiginin nasil olmasi gerektigi anlatilarak ve bu anlatim tablolagtirilarak konunun
anlagilmasinin kolaylagtirilmasi saglanacaktir.

Performans Olgme sisteminin esas amaci, firmanin stratejisini belirleyecek
karar ve davramglan belirlemektir. Bagarili TKY isletmelerinde performans dlgme
sistemi; finansal odakl olmaktan ziyade kalite ve miigteri odakh olmaya, dogrudan
kalite performansim Olgen finansla ilgili olmayan Olgtileri kullanmaya, her
diizeydeki ¢aliganlarin gergek ihtiyaglarina cevap vermeye ve miisteri, tedarik¢i ve
rakiplerin durumlarina gore davranmaya dayanmaktadir. TKY felsefesine paralel
olarak, performans 6lgme sistemi de kendi hedeflerini, i¢ miigterileri memnun etme

olarak gérmektedir.”*

24 Yaman, a.g.e., s. 237-238. )
25 Muhittin Simsek, Toplam Kalite Yonetiminde Basarimn Anahtan insan Faktéri, 1. b,
Istanbul: Babiali Kuiltiir Yayinciligi, 2002, ss. 216-217.
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dayaln)

Geleneksel Performans TKY Performans Olgme
Ol¢me Sistemleri Sistemleri
Finansal verilere dayali (ge¢mise|Miisteri verilerine bagh (gelecege

odakl)

Sumrhi esneklik: bir sistem hem i¢|Kargihkli iletisim ve esneklik st
hem dig ihtiyaglara hizmet eder. diizeyde
Caligma stratejisine bagl degil TKY stratejilerine bagh

Isletme sahibine odakli

Miisteri memnuniyetine odakl

Hedef: Maliyeti diistirmek

Hedef: Performans: gelistirmek

Diigey, yukaridan agagiya rapor etme

Yatay, yetkilendirici rapor etme

Maliyet, iiriin ve kalite gizlilik

igerisinde gézlenir

Kalite, dagitim, siire maliyet aninda
degerlendirilir

Bireysel ceza ve 6diil odakli: Bireysel

Ogrenme

Grup &diilleri ve rgiitsel 6§renme

Tablo 2. Geleneksel ve TKY Performans Olgme Sistemlerinin Kargilagtirilmasi

Yukaridaki belirtilen amaglar dogrultusunda performans degerlendirme

sonu¢larindan asagidaki insan kaynaklar iglevlerinde, galisanlara iligkin gesitli

kararlarin alinmasinda yararlanilir: *¢

1. Personel Planlama: Organizasyonlarin amaglarina ulagabilmeleri igin

gerekli nitelik ve sayidaki personelin belirlenmesi amaci ile yapilan

planlama g¢aligmalarinda, varolan personelin performans diizeylerine iligkin

veriler de gereklidir. Performans degerlendirme sonuglan terfi ve tayinle

ilgili kararlarin belirlenmesi yolu ile personel planlama islevine de katkida

bulunan bir sistemdir.
Ucret-Maas  Yénetimi:

ticretlerin  belirlenmesinde

Ozellikle glinlimiizde bireysel performansin
etkili

oldugu sistemlerde, performans

degerlendirmesi sonuglarindan iicret artiglari ve diger maddi oOdiillerin
dagitimina iligkin kararlarda yararlamlmaktadir.

B%Uyargil, insan Kaynaklan Y&netimi, s. 207.
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3. Caliganlarin  Egitim/Gelistirme  Ihtiyaglarimn  Belirlenmesi: ~ Egitim
departmanina, ¢aliganlarin egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi konusunda,
performans degerléndirme sistemi oldukga yararli veriler saglar.

4. Isten Ayirma Kararlari: Bagaril ile bagarili olmayan personelin adil ve
objektif bir bigimde ayiwrt edilmesinde, basarihlarin Sdiillendirilmesi kadar,
bagarisiz oldugu belirlenmis, gesitli egitim/gelistirme ve benzeri yontemlerle
performans1 organizasyonca kabul edilebilir diizeye getirilmemis kisilerin
isten ayirma kararinin verilmesinde de, diger baz1 degiskenlerin yam sira
performans degerlendirme sonuglar1 dikkate alinir. Bu konuyu Henry Fayol;
‘Ehliyetsizleri aradan g¢ikarmak’ olarak adlandirmaktadir ve s6yle bir
ornekle agiklamaktadir: “Misal olarak bir memur ele alalim ki yiiksek bir
mevki iggal ediyor, eski bir emekdardir, herkes tarafindan sevilmis ve hatir1
sayilmigtir, vaktiyle miiesseseye mithim hizmetlerde de bulunmustur; fakat,
calisma kuvveti iglerin yiirliyiigtinli sikacak derecede zayiflamistir. Ve
kendisi bunu iistiine almiyor. Bu zati aradan ¢ikarmak lazim. Lazim amma
evvela bu liizuma kim hiikiim verecek? Ve ne miinasib bir anda bu lazimeyi
yerine getirmek igini kim yapacak? Sef! Higbir prensip ve higbir kaide ile
mesuliyeti ortillemeksizin, bu igi sef gorecek. Aradan ¢ikarilacak. Aradan
¢ikarilacak zatin gegmis hizmetlerinin hatirasi, kendisine karg1 olan sevgi ve
sayg1 ve bunun her tarafa muhakkak yayilmis bulunmasi, sadik ve muhterem
bir arkadast derin bir surette miiteessir edecedi asikar bir tedbirin derhal
alinmasim1  geciktirebilir. Fakat, ancak sefin mesul bulundufu amme
menfaati vakit gegirmeden bu kararin alinmasim emreder. Vazife mutlaktir,
onu merhamet ve cesaretle yerine getirmeli. Goriiliiyor ki bu herkesin kar
olan kolay bir ig degildir.’

2.12. TKY ODAKLI PERFORMANS DEGERLENDIRME
SISTEMININ TASIMASI GEREKEN OZELLIKLER

TKY prensiplerini basarili bir gekilde uygulayan isletmeler, finans 6lgme
sistemine bagliliktan kurtulmak gerektigini anlamiglardir. Basanlhh TKY

igletmelerinin performans o6lgme sistemlerinde, on temel degisiklik goze

57 Henry Fayol, Smai ve Umumi islerde idare, cev. M. Asim Calikoglu, Istanbul: Hilmi Kitab Evi,
1939, s. 133.
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carpmaktadir. Bunlar iiretimle ugrasan firmalara daha kolay bir sekilde
uygulanabilmesine ragmen, kii¢iik degisikliklerle her sektdre uygulanabilecek kadar
geneldirler. Bu prensipler TKY uygulayan igletmelerde, kendi 6l¢gme sistemlerinin
zayif yonlerini belirlemek i¢in de kullanilabilir.® S6zii edilen prensipler, agagidaki

gibi yorumlanabilir:

1. Ozellikle Toplam Kalite Yénetimini benimseyen orgiitlerde uygulanacak
olan performans degerlendirme sistemi, birinci béliimde agiklanan Toplam Kalite
Yo6netiminin yedi adet karakteristiine uygun olmaldir. Orglitler, kendi Kkalite
stratejisine uygun olan performans degerlendirme sistemini benimsemelidir. Aksi
takdirde rgiitiin beklenen hedeflere ulagmas: miimkiin degildir.

2. Orgiit calisanlarinin kendilerine olan giivenlerini arttiracak uygulamalara
yer verilmelidir. Ozellikle iist yonetimin destegi saglanarak galisanlarm yetkileri
arttirilmalidir. Ornegin bazi turizm isletmelerinde, 6zellikle de gok yildizh otellerde
calisan garson, oda gorevlisi gibi caliganlarin, miisterilerde olusabilecek bir
memnuniyetsizligi aninda giderebilmek i¢in ylizlerce dolar harcama yetkisine
sahiptir. Kurumsallagmig bir rgiit kiiltiiriine sahip bu tiir igletmelerde, hem kalite
ve miigteri memnuniyetine hizmet edilmekte hem de galisanlarin yetkilendirilmesi
saglanmaktadir. |

3. Olgiilen performans degerleri, kabul edilebilir bir zaman dilimi icinde
¢alisanlara duyurulmalidir. Bdylelikle galiganlar, sergiledikleri performans ile
degerlendirme neticeleri arasinda stirekli olarak bir bag kurabilme imkamina sahip
olacaklardir.

4. Performans Slgme sistemi, miigteri memnuniyetini dogrudan Slgen bilgiler
tizerinde de odaklanmalidir. TKY, biitiin isletmeyi, miisteriyi memnun etmeye
caligan bir organizma olarak algilanmakta ve miigteri memnuniyetini uzun vadeli
organizasyonel bagari i¢in en 6nemli ihtiyag olarak gérmektedir. Bu hedefe ulagmak
i¢in, performans Olgme sisteminin diga doniik olmasi gereklidir. Miisterinin 6n
plana alinmasi, miisterinin gergek ihtiyaglariyla ilgili bilgileri 6nemli kilar.
Miisteriler ne istedi? Aldiklarim begendiler mi? Bagka bir seyi tercih ederler miydi?
Esas mesele “mﬁsteﬁnin sesi’ni, organizasyonun tamyabilecedi ve gelistirebilecegi

performans Olgiileri haline doniigtiirmektir. Bagaril1 isletmeler misteri memnuniyeti

8 Simgek, Toplam Kalite Yonetiminde Basarinin Anahtar Insan Faktori, s.212.
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ile ilgili birgok i¢ ve dig gostergeleri izlerler: miigteri sikayetlerinin sayis1 ve analizi,
sikayetleri cevaplamakta diizenlilik, dagitimin diizenliligi, dokiimanlardaki hata
orant... gibi.*

5. Toplam Kalite Y6netiminin ilk akla gelen 6zelligi olan “siirekli gelisme ve
iyilestirme” siirecinin gergeklesebilmesi igin siirekli bir dlgme ve degerlendirme
sistemine ihtiya¢ duyulmaktadir. Gelismenin saglanabilmesi i¢in bir takim simrlama
ve engellerin kaldirilmasi gerektigi diigtiniiliirse, performans degerlendirme sistemi,
yol gésterici ve siirlamalari ortadan kaldirict nitelikte olmalidir.

6. Performans degerlendirme sistemi Orgilit c¢aliganlarinin tam katilimi
saglanarak olugturulurken, Orgiitlin tiim birimlerinin i¢ ve dis miigterileri
belirlenmeli ve uygulamalara buna gére yon verilmelidir.

7. Olgiilebilir olmalarina ragmen finans gostergeleri gibi gostergelere yiizde
yiz bagll kalmmamali ve faktdr olabilecek diger unsurlar da g6z Oniinde
bulundurulmalidr.

8. Performans &lgiim ve degerlendirmelerinin yonlendirici, egitici, hatalardan
ders aldirici, olumlu faaliyetleri Ozendirici y6nleri 6n plana ¢ikarilmali ve
odiillendirme ve cezalandirma araci olarak kullanilmamalidir.

9. Orgiitlin, siirekli gelisme stireci i¢inde olup olmadigini kontrol edebilmek
i¢cin sadece bireysel performans degerlendirmesinin yapilmasi yeterli degildir.
Orgiitiin performansi, belirli periyotlarda yapilacak olan kiyaslama islemi ile
sektorel olarak kontrol altinda bulundurulabilecektir.

10. Olgiilebilen ve Slgiilemeyen performans kriterleri aracihiryla bireysel ve

Orgiitsel performansin gelistirilmesine 6zen gosterilmelidir.

2.13. PERFORMANSI ETKIiLEYEN ETMENLERE TKY ODAKLI
YAKLASIM

Bireyi etkileyen biyolojik, psikolojik, fizyolojik ve toplumsal simrlamalarin
varh@, Insan Kaynaklan yoneticileri tarafindan ¢ok iyi bilinmelidir.?® Performans
kavrami ise, degigik faktorlerin bir bilegimdir. Bu faktérlerin tam olarak bir araya
gelmeden performansm olustufunu sdylemek dogru olmayacaktir ve performans,

29 simgek, Toplam Kalite Yonetiminde Basarinm Anahtari insan Faktord, s.214.
20 Acikal, a.g.e., s. 150.
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bu etmenlerin uyumunun sonucunda ortaya ¢ikacaktir. Personelin o&rgiitteki

performans durumunu etkileyen etmenler agagida agiklanmigtir.

2.13.0. Orgiitsel Etmenler

Calisanlarin bagarisini, onlarin kigisel 6zelliklerini, iglerini bagarma arzusu,
yonetimin bu arzuyu harekete gecirme kabiliyeti ve saglanan galiyma ortami
belirler. Konuya bu agidan yaklagildigi zaman, ¢aliganlarin kontrol edemedikleri
caligma ortamina ve yonetim sistemine iligkin kogullarin performans iizerinde etkili
oldukiar ve genellikle de bu etkinin olumsuz yénde oldugu goriilmektedir. Zoplam
Kalite Yonetiminin basarisimi etkileyecek biitlin olumsuz kosullarin ortadan
kaldirilmas:1 gerekmektedir. Yoneticilerin davramg sekilleri ve ¢aligma kosgullar,

261

calisanlarin performansim arttiracak ve onlan geligtirecek sekle getirilmelidir.

Isletme, ¢esitli menfaat gruplarmn olugturdufu sosyo-teknik sistemdir.
Menfaat gruplan, ¢aliganlar, isletme sahipleri, miisteriler, tedarikg¢ilerdir. Gruplarin
hepsi kendi menfaatlerini korumak gayreti igindedirler. isletme ise bu gruplarin
menfaatlerinin dengelenmesini saglamaya caligir. Caliganlar isletme igerisinde
birlikte hareket etmek zorundadirlar. Bu birlikteligi ortak inang, degerler ve dil
olugturur. Amag birlikteligi, c¢alisanlarin miisterek eylem yapmalarina olanak

saglar. >

Orgiitlerdeki uzmanlagma, isbirligi, ekip ¢alismasi, ¢alisanlarin egitimi ve
orgiitiin  vizyonu, performansi etkileyen faktSrlerin bazilaridir. Her &rgiitiin
kendisine has bir yapis1 oldugu igin bu Orgiitsel etmenler, bireyleri degigik
sekillerde etkileyerek bagsar1 diizeylerini belirlemede etkili hale gelirler.

2.13.0.0. Cahsma Sartlan ve is Tasarim

Is yerinin kogullarimn g¢aliganlara uygun hale getirilmesi konusunda ilk
calismalar1 baglatan Robert Owen olmustur. Endiistri devriminin Ingiltere’de
yarattigt olumsuz caligma kogullarina kargi, kendi isletmelerinde galisanlarina

sundugu insancil gahsma kosullarimin daha verimli sonuglar verdigini, bdylece

26! Tiirkel, Yoneticiler i¢in insan Kaynaklarimin Etkin Yonetimi, s. 47.
%2 Dalay, a.g.e., . 36.
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calisanlarmn i bagarisimn arttigin1 kanitlamistir. Ornegin bir otomobil sanayindeki
montaj hatt1 ile unlu gidalar sanayinde pisirme firnimn bulundugu yerlerin fiziki
sartlar1 birbirinden farklidir. Bir dokiim at6lyesi ile bir bilgisayar merkezi, bir boya
at6lyesi -ile dikis atolyesi farkli sekillerde fiziki sartlara sahiptir. Bu sonuca gére
sartlarin uygunlugunun, yetenek ve giiclin etkili kullamlmasiyla iligkili oldugu
anlagilmigtir.”®®

Ayrica Neoklasik Yonetim anlayigim benimseyen Elton Mayo ve arkadaglari
tarafindan Western Elektrik Sirketi’nde ¢aligma kogullan ile iggérenlerin bagarilar
arasindaki iligkiyi ortaya ¢ikarmak i¢in Hawthorne Aragtirmalar1 yapilmigtir. Bu
¢alismalarda ise olumsuz c¢alijma kogullarinin verimliligi, tiiretimi ve is

performansim diiglirdiigli ortaya ¢gikarilmigtir.

Is yerindeki ortam ne kadar uyumlu olursa boliimiin verimi de o kadar yiiksek
olur ve daha fazla iiretim, daha yiiksek kalite ve daha az hata ortaya ¢ikar.? Ig
yerindeki gok yiiksek yada diigiikk olan (soguk ve sicak) 1s1 dereceleri etkinligin
kaybma neden olur ve kaza ihtimalini arttirir. Bu gibi anormal 1s1 derecelerinde
caligan isciler bu agir kosullarin dogurdugu dalginlik nedenier makinelere gerekli

dikkati gosteremezler ve sik sik kazalara neden olurlar.*

Caliyma ortamimin uygun olmasi, c¢aliganlarin kapasitelerini tamamen
yaptiklari igte yogunlagtirabilmelerinde 6nemli bir etkendir. Miigterinin ihtiyaglarina
isletmede c¢aliganlar vasitasiyla cevap verildigine gore, Oncelikle isletmedeki
calisma kosullarimin Toplam Kalite Yonetimi programina uygun olmasi
gerekmektedir.?%

I tasarimui ise hem insanlara, hem de orgiitsel bagarya etkisi agisindan islerin
icerik ve iligkilerinin belirlenmesini ifade etmektedir. Bireyin yetenekleri ile isin
nitelikleri arasinda en iyi uyumun saglanmasi bilimsel is analizi ve ig tamimlamalar1
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ile gergeklestirilebilir.

263 Serpil Aytag, Is Psikolojisi, Ankara: Milli Egitim Bakanli1 Yaynlari, 2000, ss., 30-32.

24 Elwood N. Chapman., Tutum En Degerli Varligimz, 1. b., istanbul: gev. Alp Durmus, Alfa
Yayncilik, 1999, s. 82.

%5 Yalgm, a.g.e., s. 242.

%6 Tiirkel, Yoneticiler i¢in insan Kaynaklarmin Etkin Yénetimi, ss. 100-101.

Dicle, age.,s. 5. ,
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2.13.0.1. Yonetime Katilma

Simrh sayida parlak zekaya sahip yoneticinin yonetiminde, igletmelerin
gelismeleri miimkiin degildir. Bunun yerine, tiim ¢aliganlarin diisiinsel yeteneklerini
ige yansittiklann kurumsal zekayla kurumlan doniigtlirmek, rekabette etkinlik
kazanmak miimkiindiir. Isletmelerin tiim diizeylerinde katilimcilig1 tesis etmesi ve

268

katilmali yonetim tekniklerinden yararlanmasi bir zorunlul

Toplam Kalite Yonetiminin basarili bir sekilde uygulanabilmesi, list yonetim
basta olmak {izere tiim c¢aliganlarin toplam kalite islemine tamamen ve goniilden
katilimlann ile gergeklegebilir. Katilim igin, kalite bilincinin olugturulmasi,

motivasyonu artirici tekniklerin saglanmasi gerekir.>®

Bireylerin, ¢aligtiklar: érgiitte ¢6zlimiin bir pargast olmasi, yonetime katilmasi
anlamina gelmektedir. YoOnetime katilma sayesinde kisi, psikolojisindeki
Onemsenme ve benimsenme ihtiyacim karsilayacak ve kuruma kargt olan aidiyet
hissi daha da artacaktir. Béylece personelin bireysel amaglar: ile drglitsel amaglar

daha ¢ok ortiigecek ve verimlilik ile performans diizeyi iist seviyelere gikacaktr.

2.13.1. Cevresel Etmenler

Insan tabiatinin ve karakterinin dogal g¢evreye uygun olarak gelismesi ve
sekillenmesi tabiidir. Insan topluluklar1 her alanda (egitim, bilim, kiiltiir, teknoloji,
yOnetim hukuk vs. gibi) degigsim gOstermesine ragmen cografi sartlar, yani ¢evre
degiismez. Cevre insana degil, insan ¢evreye uyum gosterir. Bu bakimdan gevre
insan iliskileri ¢ok 6nem arz etmektedir. Cevreyi ve sartlarin1 bilmeden o gevrede
yasayan insanin psikolojisini anlamak, onu tamimlamak ve yonlendirmek g¢ok

zordur.?”®

Orgiitler birer toplumsal sistemdirler ve bu nedenle toplumsal cevre ile
etkilesim icindedirler. Orgiitler, gevreyle iliski kurmak, gevrelerinden girdiler
(input) almak ve gevrelerine giktilar (output) vermek zorundadirlar. Orgiitiin

268 Akdemir, Vizyon Yf?neti}ni, s. 82.
2 Tirkel, Yoneticiler I¢in insan Kaynaklarimn Etkin Yénetimi, s. .
° Harp Akademileri Komutanligy, a.g.e., s. 22.
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kullandig1 teknoloji, insana verdigi deger, gérev dagilimi, ¢evresel niifus, gevrenin
ekonomik, ideolojik, psikolojik ve kiiltiirel yapisi, hukuksal diizenlemeler, uluslar

arasi gevre etmenleri, Orgiitsel ve bireysel bagariy1 etkilemektedir.*”

Mesleki bagar1 iyi is yeteneklerinin yammnda is iligkilerinin kalitesine de
baghdir. Onemli bir ilk adim da iyi bir tutumun edinilmesidir. Eger aragtirmazsamz,
is arkadaglarimizin iyi yonlerini gérme ihtimaliniz azdir. Sonug olarak yo6neticilerin
istedigi tiirde bir takim oyuncusu olamazsimz. Kisisel verimliliginiz yiiksek
kalmaya devam edebilir; ama siz bir pargas: oldugunuz organizasyonun verimine
yapabileceginiz katkiy1 yapamazsimz. “Hi¢ kimse bir ada degildir” seklindeki
meshur s6z gergektir. Hepimiz bagkalarma muhtaciz. Isyerinde bu &zellikle
dogrudur.”” Yani bireylerin performanslari, gevre ile kurulan iligkilerin niteliklerine
baghdir. Ayrica iginde bulunulan toplumsal, ekonomik, siyasal ve kiiltiirel gevre
faktorleri hem bireyin performansini hem de &rgiitiin igleyisini etkilemektedir.

2.13.2. Kigisel Etmenler

Insanlar hayatlarindaki biitiin sorunlan kendileriyle birlikte isyerine getirirler.
Hi¢ kimse galisirken yalmzca bir 6gretmen yada yalnizca bir teknisyen degildir.
Hayattaki diger rolleri ve sorumluluklan da bunlara eslik eder. Dolayisiyla kigisel

sorunlar elemanlarin iyi ¢aligmasim engelleyebilir.?”

Caliganlarin performansi, sahip olduklar bireysel 6zelliklerle sinirlidir. Birey,
kendisinden beklenen davramglari ger¢eklestirebilmesi i¢in 6ncelikle o ig igin
gerekli olan bedensel ve zihinsel 6zelliklere sahip olmalidir. Eger birey bunlara
sahip degilse ne kadar ¢aba gosterirse gostersin bekledigi basariya ulagamayacaktir.
Bu nedenle bireyin igiyle ilgili yetenek ve ozelliklerinin igini geregince yerine

getirmesini saglayici diizeyde olmasi, en 6ncelikli 6zelliktir.

Bireysel 6zelliklere bagli olarak ortaya gikan ve her birey igin farkhlik arz

eden yetenek ve zeka seviyesi, moral ve motivasyon durumu, stres, yas ve saglik

21 Canman, Personelin Degerlendirilmesinde Cagdas Yaklagimlar ve Tiirkiye’de Kamu
Personelinin Degerlendirilmesi, s. 8-9.

272 Chapman., a.g.¢., ss. 95-96.

2" Margaret J. Palmer, Performans Degerlendirmeleri, 1. b., gev. Dogan Sahiner, istanbul: Rota
Yaymlari, 1993, s. 110.
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dururumu gibi unsurlar caligma yagaminda bireyin bagart sinirlarim belirlemektedir.

Bu unsurlar agagida kisaca belirtilmistir.

2.13.2.0. Yetenek

Yetenek, bir igi yapabilmek i¢in gerekli olan bilgi ve becerilerdir. Yetenek,
Ozellikle personeli ige alim sathasinda ¢ok iyi test edilmelidir. Kigilerin mekanik
veya matematiksel kavrama yeteneklerinden, parmaklarim1 kullanma yetenegine,
¢izilmig bir makine parcasimi algillama yeteneginden, olaylar arasi iligki kurma
yetenegine kadar cesitlendirilebilecek tlim yeteneklerini degerlemeye yarayan
diisiinsel ve bedensel yetenek testleri kigilerin belirli bir zamandaki durumlarim
degerlerken, gereginde bazi yaklagimlarla gelecekteki bagarilarim1 da degerleme

olanad1 vermektedir.”™

Bir ¢aligan kazanmig oldugu bilgi, beceri ve yeteneklerine uygun bir igte
¢alismahdir. I, calisamin kazanmis olduklarindan yada yeteneklerinden zorlanacag
kadar fazlasim gerektiriyor yada bilgi ve becerilerin kullanmasina olanak
vermiyorsa, kisi doyumsuz olacaktir. Ornegin iki yabanci dili anadili gibi
mutsuz hissedecektir. Benzer bigimde, bir yabanci dili akici bigimde konusamayan
biri, iginde siirekli olarak yabancilarla konusmas1 gerekiyorsa mutsuz olacaktir. Bu
nedenlerden &tiirii, isletnielere eleman segerken ige uygun kisileri segmeye 6zen
gOstermek gerekir. Ise uygun eleman se¢iminin baglangici da gérev tammlarinin
yapildigi, ¢aliganin beceri ve ozelliklerinin belirlendifi is analizi galiymalarina

kadar uzanir.?

Bir organizasyonda galigan bireylerin yetenekleri birbirinden farkhdir. Iyi bir
performans degerlendirmesi, bireysel farkliliklar1 géz oniinde bulundurur.?® Ayrica
calisanlarin bireysel yetenekleri ¢ok iist seviyede olsa dahi bu yeteneklerin zaman
icinde degisebilecegi unutulmamalidir. Kullanilmayan yetenekler zamanla
zayiflayacak ve etkinligini kaybedecektir. Bireysel yeteneklerin rahatlikla

274 Sabuncuoglu, Personel Yonetimi, s. 113.

25 Nursel Telman ve Pmar Unsal, Cahsan Memnuniyeti, 1.b., istanbul: Epsilon Yaymcilik, 2004, s.
63.

2% Akat, a.ge.,s. 89.
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sergilenebildigi bir Grgﬁ’t kiiltiirii ve ¢aligma ortaminin olugturulmasi, ydnetsel bir
zorunluluk ve gerekliliktir.

2.13.2.1. Zeka ve irade

Zeka, iligkileri kavrama ve bir isi yapabilmek i¢in belli 6lgiide diiglince ve
algilama . glictini belirler.?” Insan zekasi birden ¢ok 6geden olusmaktadir. Bu
Ogelerin sayis1 ise dokuzdur. Bunlar dil, matematik, miizik, uzaysal, atletik, kigisel
zeka, dogal nesneleri algilama, mistik nesneleri algilamadir.?” Personeli, zeka
seviyesine gére gorevlendirmek temel prensip olmalidir. Aksi takdirde zeka
seviyesi yliksek olan personelden yeterince faydalamlamayacaktir ve atil kapasite
ortaya c¢ikamayacaktir. Zeka diizeyi yeterli olmayan personel ise igini
bagaramayacak ve 6rgﬁtte‘kayba neden olacaktir.

Geng bir seytan yaglisina sfiylé dedi:

“Insamin bagimsiz zekasim kullanmasmi bir onleyebilsek. Onun kendini
gelistirme ¢abalarini durduracak bir plan hazirlayamaz miyiz?”

Yaglis1 yanitladi:

“Cocugum bu zaten yapilmis. Insan caglar 6nce bir gesit armagan olarak
verilen segeme yetenegine ve bagimsiz, giiglii bir zekaya sahip oldufuna inandi. O
zamandan beri  -birkag istisna diginda- geligtirilmesi gereken bir zekasi oldugunu

sdyleyenlere inanm1yor zaten.”*”

Yukaridaki meselde de goriildiigii gibi, bireyin zeka ve buna bagli olarak
performans gelisiminin oniindeki engellerden birisi de bireyin bizzat kendisidir.
Birgok insanda var olan ve kibir derecesine kadar varan agir1 dzgiiven duygusu,

bireysel zeka ve performans gelisiminin 6niindeki engellerden birisidir.

Bagan igin, irade zekadan daha 6nemlidir. Hayat hedefimizi sadece zekamiza
gore degil, asil irademize goére tespit etmeliyiz. Kuvvetli bir irade ile ortalama
zekadaki bir insan, gevgek iradeli iistiin zekal: bir insandan daha bagaril olur.”

277 Sabuncuoglu, Personel Yonetimi, s. 112.
278
Agikalin, a.g.e., s. 155.
2™ Mustafa Yilmazer (der.), Sufi Segme Mesel ve Diisiinceler, 2.b., Ankara: Ayrag Yaymevi, 1997,
s. 28. .
20 Taha Akyol, Hayat Yolunda, 2. b., Istanbul: Milliyet Yayinlari, 1997, s. 128.



119

2.13.2.2. Moral ve Motivasyon

Moral ve motivasyon kavramina birinci bdliimde Toplam Kalite Yonetimi
baglaminda deginilmigti fakat moral ve motivasyon; birey performansi agisindan

degerlendirildiginde, benzer iligkilerin var oldugu goriilecektir.

Moral, tamimlanmasi ve dlgiilmesi zor olan sosyal ve psikolojik kavramlardan
biridir. Tek birey igin kullanildig1 gibi, bir grup i¢in de kullamlabilir. Yaygmn bir
tamma gdre moral, bir grup insani bir amacin izlenmesi dogrultusunda stirekli ve

uyumlu bir bigimde bir arada tutabilme kapasitesidir.*®

Motivasyon ve performans ¢ok yakindan iligkilidir. Motive olmayan
¢aliganlarin, yiiksek performans gdstermeleri beklenemez. Bu nedenle temel gorevi
sirket amaclarim gergeklestirmek olan yoneticiler, amaglara ulagmanin ve sirketi
daha da gelistirmenin ancak girket ¢aliganlar1 sayesinde gerg¢eklesebilecegini
gormek ve onlann motive etmek i¢in zaman ve ¢aba harcamak zorundadirlar.
Motivasyon konusunda yapilan aragtirmalar sonucunda elde edilen bir bulgu da,
motivasyonu en fazla etkileyen unsurun bagsar1 oldugu yoniindedir. Bu olguya
dayanarak s6yle bir dongii ortaya c¢ikmaktadir: Yiiksek motivasyon bagariy1
getirirken, bagar1 da yliksek motivasyonu getirmektedir. Toplam Kalite Yonetimi, bu

dongiiniin saglanmasinda dogrudan veya dolayl olarak etkili olmaktadir. **

Eger yapilacak olan degerlendirmenin motivasyon saglamasi isteniyorsa,
¢ahsana yiikksek dereceli ihtiyaglarimi giderme imkam tammalidir. Caligan,
kendisine yonelik yapilan degerlendirmelerin, uzun vadede kendi yararina olacak
sonuglar doguracagi gormelidir. Ancak ve ancak bu gekilde motivasyona
ulagabilir. Bu arada degerlendirme esnasinda, performanstan ziyade motivasyonun
arttirilmasmna vurgu yapilmalidir, zira performans, motivasyonla birlikte
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kendiliginden arti§ gosterecektir.

Yiiksek performans, biiytik 6lgiide isten elde edilen tatmine baglidir. Eger bir

memur yada ig¢iye iginin en iyi sekilde nasil yapilacagi gosterilip 6gretilmezse, o,

31 Geng ve Demirddgen, a.g.e., s. 161.
2 Tiirkel, Yoneticiler i¢in Insan Kaynaklarimin Etkin Yonetimi, ss. 55-56.
23 Allan, a.g.e.,s. 67.



120

bliyiik 6l¢iide bagarma yada bagarii olma duygusundan yoksun kahr. Isi 6gretme,
diizeltme ve disiplin baslangigta kismi bir huzursuzluga ve sikintiya yol éu;sa da bu
durum kiginin kendisine saygisini baltalamadan yapici bir sekilde yiirtitiiliirse belirli
bir siire sonra kisideki basarma duygusunun gergeklesmesine yol agarak tatmine
doniisiir.*** Motivasyon basan igin vazgegilmesi miimkiin olmayan bir siiregtir.
Yonetici elemanlarim giidiilemedikge, onlar1 yaptiklar: igi daha zevkli benimseme
ve yapma noktasina getirmedikge, beklenenden daha fazlasim, hatta bekleneni

gerceklestirme seviyesinden uzak kalacaktir.”®

2.13.2.3. Stres

Stres altinda bagarili olmanin temeli dengedir. Saglik, mutluluk ve performans
gibi, hayatin yap: taglarini tegkil ederler. Bir sonraki performans seviyesine gegmek

ayn1 zamanda bir sonraki saglik ve mutluluk seviyesine gegmek demektir,?

Is stresi oldukga evrensel ve siddetli bir stres tiiriidiir. Palletier’e gére ig stresi,
is arkadaglar1 arasindaki c¢atigma, idareci ile ¢atigma, is tatminsizligi, isteki
sorumluluklarin fazla olmasi, i¢timai destegin az olmasi, ig beklentilerinin
belirsizlii veya zaman baskisindan kaynaklanabilir. Bazi kigiler kendilerinden
iglerinde beklenen performansi géstermek igin yeterli egitimi alamadiklari; bazilari
ise, islerinde yer alan durumlarin, onlarin becerilerini kullanmalarina izin
vermedigini diigtindiikleri icin strese girebilirler. I ¢evresinde ve sahislar arasinda
her zaman c¢atigmalar ve uyumsuzluklar vardir. Bunlar giddetli stresle

sonuglanabilir.?*

Stres ayn1 zamanda kendinize giiveninizi de azaltir. Bu nedenle muhtemelen
basar1 kazanabileceginiz uygun seviyeye ulasamazsiniz. Isin icine stres girdigi
zaman Kararlar verirseniz iyi performans gdsteremezsiniz. Insanlarin stresli iken
genellikle Kkalitesiz performans gosterdiklerini fark edersiniz. Stres dikkatin
toplanmasini Onleyerek optimum diizeyde hareket edilmesini engeller. Stres

stipheye de neden olur. Isi yapip yapamayacagimzi merak etmenize neden olur. Bir

4 Bilal Eryllmaz, Kamu Y&netimi, istanbul: Erkam Matbaas1, 2002, s. 295.

25 Geng, Bagan Bedel Ister, s. 194.

2% James E. Loehr, Stres Altinda Bagarih Olmak, Cev. Tuncer Bilyilkonat, 1.b., istanbul: Beyaz
Yayinlari, 1999, s. 4.

37 Oren, a.g.e., s. 144.
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bagarisizligin etkilerini abartmamza neden olur. Bagan yerine basarisizligi
diiglinmenize neden olur. Bagarisizlik beklentisine girmenize neden olur.®® Stresli
oldugumuz zaman tam anlamiyla verimli olmamiz imkansizdir. Gergin ve stresli bir
insan etkili ¢aligma gliclinii yitirir. Bunu engellemenin yolu ise rahatlamay:
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saglamaktir. En uzun atiglar yapan golfgular en rahat vuruglara sahip olanlardir.

Diisiik seviyedeki bir stresin isteki bagariyr olumlu yonde etkiledigi herkesge
bilinmektedir. Stresi en optimum seviyede tutabilmek icin yOneticiler, iyi bir stres
yonetimi gelistirmelidirler. Stres diizeyi ile performans arasindaki iligki
incelendiginde, tipki azalan verimler kanununda oldugu gibi artan stres ile birlikte
performans da artmaktadir. Belli bir list seviyeden sonra ise artan stres kargisinda

performans ve verimliligin azalacag: bilinmelidir.

Uluslararas: Stres Enstitiisti Baskam Profesér Hans Selye’ye gére Donald
Norfolk’un yazmis oldugu “Is Hayatinda Stres” adh kitap; enstitii kiitiiphanesinde
bulunan stresle ilgili yazilmig 130.000 kitap i¢inde en iyilerinden biridir. Donald
Norfolk ise i hayatindaki stresi su sekilde tamimlamigtir: “Stres niikleer enerji
gibidir. Hem iyi hem de kétii amagla kullamlabilir. Streslerini kontrol altinda
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tutabilen kigiler gayet verimli ve enerjik bir ig hayat: stirmektedirler.

2.14. TKY ODAKLI PERFORMANS DEGERLENDIRME
SISTEMININ ISLEYiSi

2.14.0. Performans Degerlendirmenin Yapilmasmmnda Gorev ve

Sorumlulugun Paylasiimasi

Sistem personel veya begeri kaynaklar mudiirliigti biinyesinde olusturulacak
performans degerlendirme biirosunca yiiriitiiliir. Genellikle performans degerleme
yilda iki kez yapilir. Bunun da nedeni; performansin siirekli izlendigi ve meydana

gelebilecek degismelerin dikkate alinacagi izlenimini vermektir. Personel veya

%8 Rick Pitino, Basarih Olmak Bir Tercihtir, Cev. Tuncer Bityiikonat ve Selim Yenigeri 1.b.,
Istanbul: Beyaz Yaymlari, 1998, s. 175-176.

% Hazma Aydogdu, Basarimin Oniindeki Engeller ve Coziim Yollar, istanbul: Isik Yayinlari,
2002, s. 22.

0 Donald Norfolk, Iy Hayatinda Stres, Cev. Leyla Serdaroglu, Istanbul: Form Yayinlari, 1989, s.
8. )
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Beseri Kaynaklar Miidiirliigii kendilerine ulagtirilan formlarla ilgili olarak su

¢aligmalar yaparlar:**

- Formdaki performans seviyeleri ile ilgili degerlemeleri sayisallagtirir.

- Sayisallagtirilan degerleme sonuglar1 gézden gegirilerek cetvellenir.

- Gorlis ve Onerilere gére egitim ihtiyaglan belirlenir.

- Sayisallagtirma sonuqlanmn tanimlar1 yapilir ve yoneticilerle bu sonuglara

gore igbirligine gidilir.

Puén—islem iligkisi agagidaki gibidir:

Puan Islem

50 Bu puan alanlar elimine edilmelidir.

51-70 Hangi konuda egitim ihtiyac1 varsa o konuda egitim
imkani saglanir. Terfi ettirilmez

71-80 Terfi ettirilir.

81-100 Terfi ettirilir, diger parasal tegviklerden yararlandirilir.

Degerlendirmenin nasil ve kimler tarafindan yapilacagi konusu her Orgiitiin
kendi sorunudur. Orgiitiin, kullanacagi performans degerlendirme yontemini
belirlemesi sonrasinda insan kaynaklari departmam ile degerlendirmeyi yapacak

olanlarin birlikte ¢caligmalar: gerekmektedir.

Insan kaynaklar1 boliimii tarafindan etkin bir form hazirlanmalidir. Ornegin
100 soru hazirlanacaksa bunun puan agirhigi esit olmamalidir. Degerlendirmenin
objektif ve sayisallagtirilabilir bir nitelikte olmas1 gerekmektedir. Sayet hazirlanan
form esit agirlikli bir form olursa, yoneticiler kendi kafasinda olugturduklari bir
notu (6rnegin 90 ) verebilmek i¢in formun maddelerinde ne yazdigina bakmaksizin
direkt olarak degerlendirme yoluna gidebilirler.

Biitiin bu anlatilanlarin hepsi, 6rgiit i¢indeki bir koordinasyonu ve gorevlerin
paylagilmasim1 gerektirmektedir. Fakat burada anlatilanlar her Orglitiin yapisina
uygun olamayacag: gibi, her Orgiitiin ihtiyaglarina cevap verebilecek nitelikte de
degildir. Dolayisiyla her orglit, performans degerlendirmesi ile ilgili olarak

! Dalay, a.g.e., ss. 426-427.
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kendisine uygun bir yapilanmay: tercih ederek en etkin sonuca ulagmay:

amagclamalidir.

2.14.1. TKY Odakh Performans Degerlendirmede Cahsanlarm Rolii

Caliganlarin performans ySnetim sistemlerinin tasarimi agamasinda katkida
bulunmasi, Toplam Kalite Yo6netiminin giindeme getirdigi miisteri odakli bir
yaklagimdir. Caliganlar, organizasyonun i¢ miisterileridir. Performans ynetim
sisteminin tasariminda ¢ahganlarin alinmasi, proaktif modellerin gelistirilmesini
saglayabilir. Modern performans degerlendirme yontemlerinde iggérenlerin
degerlendirilmesinde kullanilacak olan veriler ise astlarindan, emsallerinden ve

miisterilerden elde edilmektedir.”*

Organizasyon, ¢alisanlarin degerlendirme siirecine katilmasim saglamak igin
bagindan sonuna kadar onlart siirece dahil etmelidir. Higbir hazirlik yapilmadan,
incelenip incelenmeyecegi bile belli olmayan degerlendirme formlarinin dagitilmasi

calisanlarda olumsuz duygular uyanmasina yol agar®

Plénlamayla baglayan ve ¢aliganlarin katthmim igeren bir performans
degerlendirmesi, genellikle degerlendirilen igin tam bir manzarasini ortaya ¢ikarir.
Katilimc1 bir performans- degerlendirmesinin bir bagka sonucu da, galisanlarin is
talimatlarina karsi olumlu bir tutum takinmalanidir. Yapilacak degigikliklerin
kararlagtinlmasina ¢ahiganlar da katildifinda, organizasyon daha gabuk biiyliylip
gelisecektir.® Yapilan aragtirmalarda elde edilen sonuglardan birisi de; performans
degerleme sisteminin g¢aliganlar tarafindan benimsenmesinin, rekabet Ustiinligii
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sagalmada 6nemli bir faktr oldugudur.

2 yalgin ve Kilig, a.g.m., s. 3.
23 palmer, a.g.c., s. 14.

24 Akat, a.g.e., s. 95.

5 Yalgin ve Kilig, a.g.m., s. 2.
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UCUNCU BOLUM

3. TURK SiLAHLI KUVVETLERI’NDE PERFORMANS
DEGERLENDIRMESI UYGULAMALARINA iLiSKIN KURAMSAL
CERCEVE

3.0. TURK SILAHLI KUVVETLERININ TANIMI VE GOREVLERI

3.0.0. Tiirk Silahl Kuvvetleri’nin Tanimi

Tiirk Silahli Kuvvetleri, Kara (Jandarma dahil), Deniz ve Hava Kuvvetleri
subay, askeri memur, astsubay, erbag ve erleri ile askeri Ogrencilerden tegekkiil
eden; seferde yedeklerle biitiinlenen, kadro ve kuruluglarda tegkilat1 gésteren silahli

devlet kuvvetidir.*

3.0.1. Tiirk Silahli Kuvvetlerinin Gorevleri

Tirk Silahli Kuvvetleri’nin amaci cumhuriyetin korunmasi ve iilke
biitiinliigliniin saglanmasidir. Bu amaci gergeklestirmek i¢in kanunlarla belirlenmis
bir takim gorevleri vardir. Bunlar:

- Tirk yurdunu ve Tiirkiye Cumhuriyetini i¢ ve dig tehdit tecaviizlere kargi

korumak ve kollamak,

- Tiirk milletinin ve Tiirk vataninin biitiinliigtinii korumak ve savunmak,

- Milli hedeflere ﬁlasllmas1 amaciyla milli politikay1 desteklemek,

- Harp sanatim §grenmek ve 6retmektir.

3.0.2. Yiiksek Askeri Sura

Yiiksek Askeri Sura, sadece bariy zamamnda gérev yapar. Bagbakanin
bulunmadifi zamanlarda Genel Kurmay Baskaninin bagkanlifinda, Milli Savunma
Bakani, Kuvvet Komutanlari, Ordu Komutanlari, Milli Giivenlik Kurulu Genel

Sekreteri, Donanma Komutani ile orgeneral ve oramirallerden olugur.

2% {smet Polatcan, i¢ Hizmet Kanun ve YénetmeliZi, 15. b, Ankara: 1996, s. 9.
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Yiiksek Askeri Sura, performans degerlendirmesi ile ilgili olarak 926 sayili
kanunun 54. maddesi uyarinca, generallige terfi edecek albaylar ile, terfi sirasindaki
general ve amirallerin sahsi dosyalarina ve riitbelerdeki sicil belgelerini inceleyerek

Subay Sicil Yonetmeliginde gésterilen esaslara gére degerlendirme notu verir.

3.1. TURK SILAHLI KUVVETLERI’NDE TKY UYGULAMALARI

Diinyada meydana gelen hizli degigsimler birgok kurumun yeniden
yapilanmasi, mevcut politikalarim1 yeniden gozden gegirmesi zorunlulugunu
dogurmugtur. Bu gergeklik sadece 6zel sektdrle simirli kalmayan, kamu kurum ve
kuruluglarini da igine alan bir yelpazeye biirtinmiigtiir.

Toplam kalitenin kamu yoOnetiminde uygulanamayacagi gorligii ilk
dénemlerde yaygin bir kam olmasina ragmen, daha sonralar1 bagta ABD olmak
lizere c¢egitli iilkelerde bagarili sonuglarin alinmasi kamuda da TKY’nin
uygulanabilecegini gostermigtir. Tiirk kamu kurum ve kuruluslarinda da TKY ile
ilgili bagarili uygulamalar goriilmektedir. Bunlara 6rnek olarak Ankara Askeri
Mevki Hastanesi ve Tiirk Silahli Kuvvetleri biinyesindeki belli bagli hastaneler, TC.
Sanayi ve Ticaret Bakanhgi ve Izmit Degirmendere Belediyesi gsterilebilir. Bu
lokal uygulamalar, zaman igerisinde TKY’nin kamunun genelinde de

uygulanabilecegini géstermektedir.”’

Tiirk Silahli Kuvvetleri, degisim ve etkilesimin dogurdugu yeni kogullara
uyum saglamak amaciyla, TKY felsefesinin hayata gegirilmesi konusundaki ilk
adimlarim1 1996 yilinda 12.000 mensubuna uyguladig1 anket ¢aligmasi ile atmgtir.
68 sorulu olarak hazirlanan ve degerlendirmesi 5 ay siiren anket sonuglan Tugay

seviyesindeki birliklere kadar yaymlanmigtir.

Tirk Silahli Kuvvetleri genelinde 6rnekleme usulii ile uygulanan anketten

elde edilen sonuglar, TSK’min yOnetim anlayismin degismesinde ve TKY’nin

»7 Kadir Ardig, “Kamu Y&netiminde Strekli ve Koklii Degigim Araci Olarak Toplam Kalite
Yonetimi ve Degisim Mithendisligi” Kamu Yonetiminde Kalite 2. Ulusal Kongresi, TODAIE,
Ankara: 1999, s. 58.
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benimsenmesinde 6nemli bir etken olusturmustur. Anketten elde edilen baz1 6nemli
sonuglar sunlardir.”®

o “Ideallerinizde degisiklik oldu mu?” sorusuna verilen cevaplar, “evet”
ve “bazilarinda olmak iizere toplam%78’lik bir oranda “degisiklik oldu”
seklindedir.

e “Personel motivasyonu sizce yeterli mi?” sorusuna sadece %8’lik
bolimii “evet” yanitim vermistir.

o “Personelin motivasyonunu olumsuz etkileyen faktorler” sorusuna
%353’liik boliimiin isaretledigi “hepsi” segenegi goz ard1 edildiginde “galigma ortami
ve yonetim” problemlerin her ikisinin birlikte, ekonomik problemlerden daha fazla
motivasyonu etkiledigi goriilmiigtiir.

e “Calisma ortamimz huzurlu mu?” sorusuna yiizbagr/kidemli {istgavus ve
daha ast riitbedeki personelin %46’s1 “tamamen veya ¢ogunlukla huzurlu”, %54°liik
boliimii ise “hig, pek az veya ara sira huzurlu™ olduklarini belirmistir.

e ‘“Komutanlarmiza fikirlerinizi sOyleyebiliyor musunuz?” sorusuna,
%40°lik boliimii “tamamen ve ¢ogunlukla sdyleyebiliyorum” cevabini vermistir.
Geriye kalan %60’lik personelin, iletigim sikintisi oldugu gézlemlenmistir.”

e “Ust ve amirlerinizin size bakig agisim nasil goriiyorsunuz, nasil
olmasim isterdiniz?” sorusuna ankete katilan personelin, sadece %6’simn, {ist ve

amirlerinin kendilerine bakis agilarin1 olumlu gérmeleri, dikkat ¢ekici bulunmustur.

Isim ve imza istenmeden yapilan anket sonuglarimin komuta katina arz
edilmesini miiteakip TKY nin Tiirk Silahli Kuvvetleri’nde uygulanmasi konusunda
direktif verilmigtir. Yapilan anketin genel degerlendirme sonuglar1 sunlardir;

. Ust ve ast kademeler arasindaki iletisim arzu edilen seviyede
olmayip, ¢esitli diizeylerde zaman zaman iletisimde gii¢liikk ¢ekilmektedir.

o TSK’da icraci unsurlar olan alt riitbedeki personelin dilek ve
sikayetleri ile gorevi icra esnasinda kars1 kargiya bulunduklari problemler, karar

organlarina tam anlamiyla ulagtirilamamaktadir.

8 Mustafa Tek, “TKY ve Deniz Kuvvetleri”, Deniz Kuvvetleri Dergisi, Say1 563, Nisan 1997, s.
22.
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. Bu tlir sorunlar nedeniyle, bir kisim nitelikli personel, geng
riitbelerde dinamizmini ve umudunu kaybederek TSK’dan istifa ve erken emeklilik
gibi muhtelif ayrilama yollar1 aramaktadir.

. Muhtelif komuta makamlarmmin vermis oldugu emir ve direktifler
zaman zaman eksik algilanarak, uygulamada hatalar yapilmakta ve bu hatalan
nedeniyle de sistem hakli veya haksiz elestirilmektedir.

o Sistemdeki, &zellikle ara kademelerden kaynaklanan yanls
uygulamalar ve muhtelif komuta makamlarimin vermis oldugu emir ve direktiflerin
dogru algilanamamasi, personelin moral ve motivasyonu iizerinde olumsuz etkiler
yaratmaktadir.

. ° Ust ve ast kademeler arasindaki iletisimin kuvvetli olmamasi
nedeniyle ast kademelerdeki personelin potansiyel yaraticiliklarindan tam anlamiyla
faydalanilamamaktadir.

Gergeklestirilen bu anketten sonra TKY felsefesi “Tiirk Silahli kuvvetleri
Personel Sisteminin Modernizasyonu” projesine dahil edilerek faaliyetlerin
planlanmasina ve icrasina baglanmigtir. Bu kapsamda Genel Kurmay Bagkanliginda
TKY Yiiriitme Grubu/Kalite Konseyi olugturulmugtur ve TSK’nin vizyonu ve temel
degerleri belirlenmigtir. Kasim 1997 tarihinde yayimlanan “1 Nolu Uygulama
Direktifi” ile uygulama genigletilmigtir. Hizla degisen ve geligen, etkin yapis: ile
milkemmele dogru ¢ikilan yolculugun ruhuna uygun olarak, 21. yiizyila giren
TSK’nin faaliyetlerinde statiikonun muhafazasi yerine, gelisim ve degisimin diistur
olacagi, Genelkurmay Bagkanlifi tarafindan bir direktif olarak tlim birliklere
yayimlanmigtir. Genelkurmay Bagkanligi’min direktifinde; lider y®neticilerin
personelini;**

» Rayda giden arag olmaktan kurtarmak,

> Diigiiniip teklifte bulunmak,

» Arastinp fikir iiretebilecek ve proje gelistirebilecek,

» Bir satrang oyuncusu gibi birka¢ hamle ilerisini gérebilecek sekilde
yetigtirilmeleri emredilmistir.

% Genelkurmay Bagkanlig, Tiirk Silahli Kuvvetleri Toplam Kalite Yénetimi Direktif No.1,
Ankara; 1997, s. 16.
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Istisna durumundaki baz1 bagarili 6zel sektdr kuruluglar harig, TKY sistemini
uygulayanlarin biiytik boliimiintin, teorik agidan bagariya ulastiklar belirtiliyor
olmakla beraber, tabanla biitiinlemek konusunda istedikleri gibi bir mesafe
alamadiklan gézlenmektedir. Bunun en biiyiikk nedenlerinden biri “Tam katilimin”
saglanamamig olmasidir. Sistemin bagariya ulagtirildig: yerlerde tabanin bu ige tam
katilminin sabirla saglandigi gézlemlenmektedir. Bu husus igin en zor fakat en
Onemli kismidir. Ancak TSK olarak 6zel sekttre nazaran burada bizim, disiplin,
birlik ruhu, geleneksellik vs. gibi baz1 bliylkk avantajlarimiz vardir. Bu agidan
bakildiginda TSK’nde oturmus bir gelenek vardir. Iste bu geleneksellik, Japonya ile
bir benzerlik arz etmektedir ve bu konudaki ¢aligmalar1 kolaylagtirici bir faktér
olarak ortaya ¢ikmaktadir.’®

3.1.0. Tiirk Silahh Kuvvetleri TKY Uygulamalarmda Ust Yénetimin
Liderligi

Diger diinya ordularina nazaran, silahli kuvvetlerimizin TKY sistemine direkt
olarak en iist komutanhk olan Genelkurmay Baskanlifi’nin direktifiyle baglanmasi
biiylik bir avantaj saglamigtir. Direktif kesin ve agiktir: “Kalite ¢aligmalarina
baglanacak ve TKY uygulanacaktir.” Bu iist diizey kararlilik biiyiik bir sanstir. Zira
incelendiginde Pentagon baglangigta bu tiir bir kararlilik gdstermemis ve bu
nedenle, ABD ordusu ¢ok zaman kaybetmistir ve hala ABD kuvvet komutanliklar
arasinda farkliliklarin oldugu sdylenmektedir. Bu konuyu 6zel sektérde veya bazi
kamu kurumlarinda tabanda uygulamaya baglayan yoneticilerin kargilagtiklar1 en
biiyiik problemlerden birisinin “sisteme fist y6netimin sahip ¢ikmamasi1”- oldugu
belirtilmektedir.*”

Mevcut askeri organizasyonlarda s6z konusu sistem yeni baglatilacaksa,
liderin bu gekilde aktif rol oynayarak, o organizasyonu o&zellikle baglangig
safhasinda, ileriye gotiirme bagka bir deyisle “siirlikleme” mecburiyeti vardir.
Dolayisiyla ilk baglangi¢ noktasi ve ilk hedef; liderin bizzat kendisidir. Yani liderin

ruhen, bedenen, zihnen, tepeden tirnaga her geyi ile bu ige inanmasi ve bunun

3% Cihangir Aksit, Tiirk Silahli Kuvvetleri’nde Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalari, Ankara:
Genelkurmay Basimevi, 1998, s.,10.

30t Aksit, a.g.e., 5. 7.
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hazirligim1 miimkiinse liderlik gorevini devralmadan o6nce yapmasimin hayati

derecede 6nemi vardir.>?

TKY’nin uygulanmasinda {ist yonetimin rolii ¢ok biiyiiktiir. Ust yonetimin
destek vermedii ama etrafindan hakkinda giizel seyler duydugu TKYyi astlarina
emir vererek; “uygulayin” demesi ve kenara gekilmesi sisteme yarar degil, belki de

bir daha onarilamayacak ciddi zararlar verecektir.

TKY baglangic agsamasinda sabir ve lstlerin 6zverisini isteyen, degisimi
kabullenmeyi gart kosan bir felsefedir. Her seviyedeki komutan ve yéneticinin TKY
felsefesinin sisteme getireceklerine goniilden inanmasi ve degigime hazir olmasi,
ancak egitimle temin edilebilir. TKY uygulamalarinda elverigli ortam ve kritik
kitlenin kazamlmas: yine egitimle saglanabilir. TKY’nin gerektirdigi kurum
kiiltiiriinti tesis etmek ve tiim personele yaymak igin ige egitimle baglanmasi ve
egitimle devam edilmesi gerekir.

TKY’nin uygulanmasinda liderlerin rolleri, lider tipine ve seviyesine gore
degigmektedir. Liderler her gii¢ faaliyetin bagarilmasinda oldugu gibi TKY’nin
uygulanmasinda da hayati derecede 6nemli rol oynarlar. Taburda veya Alayda
(Tugayda) TKY sisteminin kurulabilmesi i¢in liderin mutlaka aktif rol almasi
gerekmektedir. Eger bir tabur komutan1 veya alay komutanm1 kendisini bu isten
soyutlarsa 6zellikle de bu igi teknik gériip, TKY ne y6nelik 6rnegin kendi kuracagi
bazi birimlere yetkilerini devretmek sureti ile devreden ¢ikarsa, TKY nin o birimde
bagariya ulagmasi ¢ok giictiir. TKY her ne kadar sadece liderin yapmasi ve
uygulamas1 gereken bir ig degilse de liderin burada lokomotif veya motor giicii
olmasi, son derece Onemli bir “harekete gegirici” faktdrdiir. Lider, (6zellikle
inanmig bir lider) TKY sisteminin olusturulmasinda filen ve kararh bir gekilde rol
oynar. Miicadeleci ve inatg1 bir goriiniim verir. Aksi takdirde astlardan hemen
direngler baglayabilir.*®

Liderlik boyutunun dier unsurlan ise; lider sabirhidir, astlarda ve {istlerde
gliven duygusu olusturur, cesaret ve diiriistliik liderligin en giiglii silahlaridir,

gevresine motivasyon yayar, goriintiisii ve askeri tavirlan ile imrenilecek bir

392 Aksit, a.g.e., 5. 12.
3% Aksit, a.g.e., s. 21.
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davrams sergiler, bagkalarinin ihtiyaglarii kendi ihtiya¢larinin oniine koyar,
arkadaglarinin bagarilarin1 destekler, bagkalarinin bakis agilarina kars1 diiriist bir ilgi
ve egilim gosterir, yaratici ve yenilik gerektiren durumlarda astlarin, &zellikle
teknik personelin bilgi ve Onmerilerini dikkate alir ve astlarda kendilerine deger
verildigi hissini uyandirarak, sorumluluk duygusunu gelistirerek, onlan tegvik

ederek iist gorevlere hazirlar.

Tirk Silahli Kuvvetleri’nde ¢ok uzun zamandan beri liderlik kavrami ve
uygulamasi, gbrev motivasyonu, birlik ruhu saglama, inisiyatif verme, astlarim
tanima ve onlarla her zaman yakimn iligki iginde bulunma gibi Toplam Kalite
Yonetimi stratejisi ¢ergevesinde yer alan hususlarin bir esas olarak kabul edilmis
olmasi, Toplam Kalite Y&netimi sisteminin uygulanmasim kolaylastirici unsurlar
olarak degerlendirilmelidir.’*

3.1.1. Hava Kuvvetleri Komutanhgi’nda TKY Uygulamasi

TSK biinyesinde teknoloji yogun yapisiyla dikkat ¢eken Hava Kuvvetleri
Komutanhigpn (Hv.K.K.) aslinda, kalite uygulamalariyla Genelkurmay
Bagkanligi’nin TKY direktiflerini yayimlamasinin ¢ok  oncesinde tamgmigti.
Hv.K.K’lig1 baglis1 Hava Ikmal Bakim Merkezleri (HIBM) NATO standartlarinda
iiretim ve fabrika seviyesi bakim (FASBAT) faaliyetlerini siirdiiriicken
tegkilatlarinda bulunan Kalite Giivence Amirlikleri vasitasiyla iiretim ve bakim
agamalarmin standardizasyonu ve bu standartlarin stirekliliginin saglanmasi igin i¢
denetimin uygulanmas faaliyetlerini yiirtitmiiglerdir. Kalite konusundaki ¢aligmalar
Hv.K K.’liginda sadece HIBM’lerle sinirhi kalmayip, muharip giicti olusturan Ana
Jet Us’lcrinde de Kalite Glivence Amirlikleri vasitasiyla Hv.K.K.lig1 envanterinde
bulunan bagta jet ugaklar1 olmak tizere diger arag gere¢ ve teghizatlarin bakimlari
standartlara uygunluk agisindan siirekli denetime tabi tutularak, bu faaliyetlerin
daha da gelistirilmesi yoniinde ¢aligmalar yapilmigtir.

Hava Kuvvetleri Komutanligimin gorev yapisinin son derece dinamik ve
karmagik oldufu ozellikle dikkate alinmalidir. Hizlh degisen bu yapiya uyum
saglamanin ancak degisimi yOnetebilmekle miimkiin olabilecegi akildan

3% Dereli ve Baykasoglu, a.g.e., s. 235.
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¢ikarilmamalidir. Degisimi yonetebilmek, bilgiyi sorgulamak; yeni bilgi tiretmek ve
bunlardan elde edilen birikimi askeri alanda uygulayarak siirekli kendini
gelistirmekle miimkiin olabilecektir. Bu yapi, Hava Kuvvetleri Komutanhiginin
gérev alanina yonelik ySnetsel ve maddi yeniliklerin gelistirilmesi ve Hava
Kuvvetleri Komutanliginin bu degisime uygun yapilandirilmasim igermektedir.
Degisime ayak uydurmak degil, degisimi yaratmak ve bagkalarimn bu degisime
ayak uydurmalarini saglamak dontistimdiir. Donilisiim{i yarétarak Hava Kuvvetleri

Komutanh@inin degisimde 6ncii olmasi yoniinde ¢aba sarf etmek esas olmalidir.

Degisik seviyedeki yéneticilerin, siirekli olarak geri beslemeleri toplayip,
degerlendirmesi ve verilén kararlara yansitmasi, hayati 6nem tagimaktadir. Hava
Kuvvetleri’nin tamaminda uygulanmaya baslanan Risk Y6netimi ve Toplam Kalite
Yonetimi uygulamalari, sistemi en ast elemandan yani personel, vida ve somundan
en ist seviyeye kadar bir biitiin olarak gérmektedir. Bu uygulamalar, sistemin en
zayif eleman1 kadar kuvvetli oldugu diistincesi ile her seviyedeki alt sistem ya da

elemanlara esit dlgiide deger vermektedir.’®

Yukaridaki nedenlerden dolayi, TSK biinyesinde TKY uygulamalarina gegis
asamasinda en gabuk uyum saglayan kuvvet, Hv.K.K.lig1 olmustur. Genelkurmay
Baskanliginin direktifleri sonrasinda kalite uygulamalarinda ki ge¢mis tecriibelerini
diger kuvvetlerle de paylagarak TKY felsefesi dogrultusunda hizla yeni bir
yapilanma siirecine girmis. Vizyon, misyon ve kalite politikalarim belirleyerek en

kii¢iik hava birligine kadar ulagtirmigtir.

TKY’de kiginin iyi niyeti, diirtistliigti ve toplum bilinci esastir.
Unutulmamalidir ki iyi niyetli, diiriist ve bilingli insanlar da hata yapar. Kalite
glivence sistemlerinin amaci, gézden kagan, elde olmayan nedenlerle yapilan
hatalar1 yakalayip, hizmet veya iriin daha miisteriye gitmeden diizeltilmesini
saglamaktir. Tiirk Hava Kuvvetleri’nde, artik atasdzii haline gelen ¢ok giizel ve bir
o kadar da 6nemli bir slogan vardir: “Giivenmek iyidir ancak kontrol etmek daha
iyidir.” Tiirk Hava Kuvvetleri’nde TKY ile ilgili olarak bazi mesafelerin alindiy,
ancak daha igin baginda olundugunu diigiiniilmelidir. Havacilik; 6zveri, hassasiyet,

395 Tansel Cokuysal, “Hava Kuvvetleri’nde Sistem Yonetimi”, Hava Kuvvetleri Dergisi, Say1 339,
Ekim 2001, s. 33.
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dogruluk, etkinlik, emniyet isteyen kisaca TKY isteyen pahali bir uzmanlik alanidir.
Tiirk Hava Kuvvetleri personeli de TKY mantifi ile yogrulmus, konusunda

ihtisaslagmig birer uzman olmak zorundadir.>®

Tiirk Silahli Kuvvetleri; tiim birimlerindeki ySnetim tarzlarin1 Toplam Kalite
Yonetimi isteklerine uyarlama siireci igerisinde olup, 2000°1i yillarda;*”

o Ulkemiz kaynaklarindan savunmaya tahsis edilen imkanlar1 daha
verimli kullanan,

o Maliyet ve zamandan tasarruf saglayan,

. Miigteri isteklerine agik olan ve miigteri tatminini 6n planda tutan,

o Sorunlart paylagan, efektif ¢éziimler iireten,

o Caliganlar1 katilimcilia tegvik eden,

. Yapilan her iste kaliteyi 6zendiren ve

° Kalitede iyilestirme stirekliligini saglayan kuruluglar haline gelerek
Toplam Kalite Y6netimi igindeki yerini almaktadir.

3.2. TSK’DA PERFORMANS DEGERLENDIRMESININ TARIHSEL
GELisiMi

3.2.0. 29 Mayis 1926 Tarih ve 863 Sayih Ordu Zabitan Heyetine Mahsus
Terfi Kanunu

Subaylarin terfisi, ilk olarak bu kanunla diizenlenmistir. Bu kanun performans
degerlendirmesinden g¢ok subaylarin riitbe terfisini diizenleyen bir kanundur. Kanun,
toplam yirmi bir maddeden olugmaktadir. Kanuna gore subaylarin siniflart muharip
smif ve yardimel sumf olmak {iizere ikiye ayrilmaktadir. Bu kanunda ayrica orduda
kullamilacak riitbeler belirtilmis olup bu riitbeler (subay riitbeleri) zabit vekili ve

miigir aras1 siralanarak belirtilmigtir.>®

Kanunda kidem ve ehliyetin terfi igin esas oldugu belirtilmistir. Terfiler ille
ilgili bir bolimde “terfide esas olan ehliyet sicil ile tayin edilir. Siciller

3% Yiiksel Koyuncu, “Toplam Kalite ve Tiirk Hava Kuvvetleri”, Hava Kuvvetleri Dergisi, Say1
339, Ekim 2001, s. 71.

37 Dereli ve Baykasoglu, a.g.e., ss. 235-236.

308 29 May1s 1926 tarih ve 863 Sayili Kanun, 17 Haziran 1926 Tarihli Resmi Gazete, 5.1202, md. 2.
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talimatname-i mahsusunda tevfiken tanzim alinir. Bunda esas bedenen ahlaken ve

ilmen vazifesinde liyakat ve mafevk de ehliyettir.”*” denilmisgtir.

Bu kanunda kidem ve ehliyet terfi i¢in esas alinmigtir. Ehliyetin tespitinin
sicil yolu ile yapilabilecegi belirtilmistir. Ayrica sicilin diizenlenmesi i¢in bir
“talimatname” hazirlanmas1 bu konuda Ongoriilmiistir. Bu d6nemde yapilan
dégerlendirmelerde serbest anlatim yontemi kullamilmigtir. Bu kanun 19 Haziran
1942 tarih ve 4273 Sayili Subaylar Heyetine Mahsus Terfi Kanunu kabul edilinceye
kadar yliriirliikkte kalmigtir.

3.2.1. 19 Haziran 1942 Tarih ve 4273 Sayih Subaylar Heyetine Mahsus

Terfi Kanunu

Bu kanunun getirdigi farkliliklarin en énemlisi 863 Sayili kanunda belirtilen
riitbelerin deBistirilerek giintimiizde kullamilan riitbe esasim getirmesidir. Ordu

Subaylarinin riitbeleri agagida g6sterilmistir.

Astegmen Tuggeneral Tugamiral
Tegmen

Ustegmen Tiimgeneral Tiimamiral
Yiizbagt Korgeneral Koramiral
Binbag1 Orgeneral Oramiral
Yarbay

Albay Maresal Biiyiikkamiral*'"°

Kanuna gére subaylarin terfisi igin esas alinan kidem ve ehliyettir®"! Yine
bu kanuna gére Tuggenerallise ve daha iist riitbeye terfi ettirilerek subaylar ile
Kurmay subaylarin terfileri tist riitbeye terfiye layik olduklan sicil tasdik edildikten
sonra Genelkurmay Bagkanligimin muvaffati ile Milli Savunma Bakanlifi’nca

yapiliyordu.**?

39929 Mayis 1926 tarih ve 863 Sayili Kanun, 17 Haziran 1926 Tarihli Resmi Gazete, s.1205, md. 18.
319 19 Haziran 1942 tarih ve 4273 Sayih Kanun, md. 2.
311 19 Haziran 1942 tarih ve 4273 Sayih Kanun, md. 3.
312 19 Haziran 1942 tarih ve 4273 Sayili Kanun, md. 9.
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Kanunun performans degerlendirmesi jle ilgili yeterli bir diizenleme
getirmedigi s6ylenebilir. Yalnizca 863 Sayili Kanunun da oldugu gibi bu kanunda
da 18. madde de terfide esas olan ehliyetin sicil ile ortaya gikacag ve sicilinde Sicil
Talimatnamesine gére diizenlenecegi belirtilmigtir. Ayrica “ bedenen, ahlaken ve
ilmen vazifesinde echliyet ve {ist vazifeye liyakatin™" terfide esas oldugu
belirtilmigtir. Ilgili madde de belirtilen “Sicil Talimatnamesi” 1949 yilina kadar
¢ikartilmamig ve bu tarihe kadar eskiden uygulanan “Serbest Anlatim Yontemi”
uygulanmigtir.

3.2.2. 25 Haziran 1949 Tarih ve 3/9694 Sayili Ordu Sicil Yonetmeligi

19 Haziran 1942 tarih ve 4273 Sayili Kanun’un 18. maddesine dayamlarak
cikanilmigtir. Bu yonetmelikte, sicil verilmesinin amaci “ber isi yetkilisine
verebilmek ve yiiksek islem yapacak kabiliyette olanlar1 meydana gikarmak ve bu

surette ordunun emir ve komuta silsilesi diizenlemeye yarar” seklinde agiklanmistir.

Bir subaym terfi edebilmesi igin kidem listesindeki sirasinin gelmesiyle
beraber kit’asindan elverisli sicil almasi gartt konulmugtur. Yonetmelige goére; 30
yillik hizmet siiresi dolmamig subaylardan (Astegmen- Yiizbag: aras1) kit’a hizmeti
sirasinda “list riitbeyi yapamaz” sicili olanlar geri hizmete alinirlar. Bunlar burada

da olumlu sicil almazlarsa da emekli edilebilirler.

Yonetmelikte geregince, sicil esas kayit defteri ile istlere sunulan sicil kagidi
ve sthhiye ve veteriner sinifindan subaylar igin mesleklerinde yeterli olamadiklarini
gosteren bir “ fenni esas kaydr” tutulur. Yonetmelikte sicil doldurmaya yetkili olan
{istler asagidaki gibi tespit edilmisgtir: '

- Kit’alarda alay komutanlari, daireler ve kurumlarda esidi makamlar. Hava
Kuvvetlerinde, hava alay komutanlari, Deniz kuvvetlerinde gemi
komutanlar1 (Binbag1 ve daha yukari riitbedeki)

- Bagimsiz tabur komutanlar ile esitleri.

313 19 Haziran 1942 tarih ve 4273 Sayih Kanun, md. 18.
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- Timen ve daha biiylik kit’alarda; Kurmay Bagkanlar. (Karargahtaki sube
miidiirlerinden daha kiigiik riitbelerde iseler sicil veremezler, ancak 6zel

notlarim1 komutana verirler.)

Sicil doldurma dénemleri ise agagidaki gibi belirlenmigtir:
- Tegmen ve Yiizbagilar ile 4 {incii simifa kadar olan askeri memurlar i¢in
tek rakaml yillarda,
- Binbag1 ve albaylar ile 1 ve 3. simf arasindaki askeri memurlar igin ¢ift
rakamli (yani iki yilda bir defa) sicil doldurulacaktir.

Sicillerde 6zellik arz eden ifadeler yer almaktadir. Ornegin bir binbaginin terfi
edebilmesi i¢in ancak “alay komutanligi yapabilir” geklinde sicil almas1 gerekir.
Yarbayla ic¢in yapabilir ifadesi yeterli degildir. “Yapar” seklinde sicil almasi
gerekir. Yani yarbay riitbesindeki bir subay “yapabilir” sicili alirsa terfi ettirilmez
ve bir y1l denemek amaciyla bekletilir. Albaylar i¢in “alay komutanlig: yapar” veya
tuggenerallikte tugay komutanlii ve timen komutanhgi yardimecilifi yapar sicili
olmalidir. Sicil esas defteri 38 béliimlii ve fenni sicil esas kayit defteri 13 boliimlii
olarak diizenlenmigtir. Ayrica 18 boliimden olugan “Hal terciimesi” doldurulmasi
zorunlulugu getirilmigtir ve hal terctimesinin silsileler yoluyla Milli Savunma

Bakanlii’na gonderilmesi zorunlu kilinmigtir.

Yonetmelige gore sicil doldurulmasi su sekildedir: sicil verecek amirler,
subaylarin sicil kaydindaki nitelikleri olumlu ise o niteliin kargisinda bulunan
boliime bir sey yazmak zorunda degildirler. Fakat sicil sahibinin normalin {istiinde
ve/veya altinda nitelikleri varsa bu niteliklere ait kanaatlerin kesinlikle yazilmasi
gereklidir. Genel nitelikler 34 adet olarak belirlenmis ve buna ilaveten her simf
riitbe ve makama uygun 6zel nitelikler seklinde bir ayrim yapilmigtir. Ayrica teknik
smiflar i¢in fenni sicii belgesi doldurulmasi gart1 getirilmisgtir.

3.2.3 24 Aralik 1963 Tarihli Subay Sicil Yonetmeligi

Bu y6netmelik®* Subaylar Heyetine Mahsus Terfi kanunun 18. maddesine
dayanilarak ¢ikarlmigtir.’”® Sicilin; her igin yetkilisine verebilmeye ve yiiksek isleri

3124 Aralik 1963 tarih ve 11589 Sayih Resmi Gazetede yaymlanmustir,
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yapacak yetenekte olanlan ortaya g:ikarma ve bu gekilde Silahli Kuvvetlerin komuta
silsilesini  diizenlemeye yaradigi belirtilmigtir. Yonetmelikte; bir subaym
ylikselebilmesi igin; kidem sirasimn gelmesinin yam sira kita’da elverigli sicil
almasi ve o yil i¢in mevcut kadrolardaki agiklarin uygun olmasi ve de her simf ve
riitbe igin 5611 Sayili Kanunun 5. maddesinde belirtilen oranlar dahilinde
bulunmasi sart1 getirilmigtir. Muharip ve yardimci smiflardan olan subaylarin hangi
gérevde bulunurlarsa bulunsalar orduda kalmas: uygun olmadigi seklinde sicil
verilenlerin haklarinda emeklilik iglemi yapilacagi belirtilmigtir. Yonetmelikte
ayrica iist riitbeyi “yapamaz” sicili alanlar “fiili hizmet miiddeti 25 yilh
doldurmamig olanlar” ve “fiili hizmet miiddetleri 25 yil ve daha yukar olanlar”
seklinde ayirima tabi tutularak durumlar1 ve haklarinda yapilacak islemler
belirtilmigtir.*'¢

Her subay i¢in “sicil defteri” ve “sicil kagidi” tutulacag: belirtilmistir. Her
subayin siciline yazilacak biitiin halinin, yetkili tistler tarafinda, bir sicil siiresi

icinde sicil kagidinin doldurulacag belirtilmigtir.*"”

Sicilde gizlilik ilkesi benimsenerek, sicil kayitlariyla sicil kagitlarinin 6zel
oldugu yetkili olmayanlara gosterilmeyecegi ve suret ¢ikarilmayacag:
diizenlenmigtir.*'® Ayrica not tutmaya ve sicil doldurmaya yetkili amirler ayrintili
olarak belirtilmigtir.>

“Sicil kagidi”nda askeri niteliklere esas olan notlarin ancak ig baginda
goriilerek tutulacagi, yerinin ve giiniiniin yazilacag: sart1 getirilmigtir.*® Ayrica her
subaymn aym Ol¢ii ile incelenebilmesi i¢in genel olarak subaylardan istenilen

nitelikler agagidaki gibi siralanmigtir.’*

1.Silah arkadagligi, samimiligi, beraber i gbrme yeterligi,

2.Terbiye ve nezaketi, temiz bulunmasi ve derli toplu giyinmesi,

31524 Aralik 1963 tarihli Subay Sicil Y6netmeligi, md. 1.
31624 Aralik 1963 tarihli Subay Sicil Y8netmeligi, md. 1.
31724 Aralik 1963 tarihli Subay Sicil Y6netmeligi, md. 2.
31894 Aralik 1963 tarihli Subay Sicil Yonetmeligi, md. 3.
31924 Aralik 1963 tarihli Subay Sicil Yonetmeligi, md. 4.
32074 Aralik 1963 tarihli Subay Sicil Yonetmeligi, md. 5.
32124 Aralik 1963 tarihli Subay Sicil Yonetmeligi, md. 6.
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3.Hizmet diginda tavir ve hareketi,

4.Sarhosluk, kumarbazlik ve bor¢lanmaya kars1 durumu,
5.Caligma ve islerindeki diizeni, ¢aligkanlig1, ciddiligi, gizlilige saygisi,
6.Nefsine giiveni (Zaaflar1 var midir, bunlarin géreve etkisi nedir?),
7.Gorevde sabir ve tahammiild,

8.Vatanseverligi,

9.Fedakarlii,

10.Hasis menfaatlere diigkiinliigii, tutumlu veya miisrif oldugu,
11.Sosyal ahlak inanci,

12.Saglamlik ve kendi saglifina olan 6zeni,

13.Askeri tavir ve durumu,

14.Ceviklik,

15.Gorev severligi ve géreve baghlig,

16.1taati, aldig1 emri tam ve vaktinde istekle yapma aligkanlig,
17.Ustliik nitfuzu,

18.Emri altindakilere karg1 muamelesi,

19.Disiplin kurusu,

20.Emri altindakilere karg1 muamelesi,

21.Sorunu benimseme yeterligi,

22 Kavrayig ve 6nceden goriis ve tedbir ahs yeterligi,

23 Kendiliginde i§ gorme yeterligi,

24 Kararda keskinlik sahibi midir, yoksa duraksar m1?
25.Sogukkanlihigl, gozii pekligi, ates altinda yararligi,
26.Kanun ve nizamlan bilgisi,

27.0kuma, inceleme ve aragtirma meraka,

28.Islerini inceleme derecesi,

29.Kitadan bagka hangi gérevlerde daha ¢ok faydal olacag,
30.Ki1taya olan istegi ve bagliligi,

31.idari iglerdeki bilgi ve ilgisinin derecesi,
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Genel niteliklerden bagka her sinif, riitbe ve makam ait bulunmasi gereken

ozel nitelikler ayrintili olarak belirtilmigtir.’*

Sicillerin doldurma sekli ve zamamni, astegmenler igin 6 ay tegmen ve
listegmen ve ylizbasilarla, dordiincii simfa kadar (dahil) askeri memurlar igin tek
rakaml her yilda, binbagi ve daha yukari subaylar ile 3 ncii simftan 1 nci smnifa
kadar (dahil) askeri memurlar igin ¢ift rakamli her yil sicil doldurulmasi ve o yilin
rakami ile amlacagi, general ve amiraller igin her yil sicil verilecegi seklinde
diizenlenmistir. Ayrica hangi hallerde ilgililerin sicillerinin normal sicil yillan

beklenmeden gonderilecegi belirtilmigtir.*?

Birlik veya kurum amirligine ne sekilde olursa olsun ii¢ ay ve daha fazla
vekillik edenlerin emri altindakiler hakkinda not tutacaklan ve sicil verebilecekleri
belirtilmigtir. Genelkurmay Bagkanligi ve Kuvvet Komutanliklarinda sicil ile ilgili
yapilacak iglemleri ayrintili olarak diizenlenmigtir.3**

Sicil defteri ile ilgili uygulama, sicil iistleri, emrindeki subaylarin genel ve
ozel yonlerini sicil defterindeki nitelik béliimlerine zaman zaman tarihleri ile yazar
ve imza ederler, subayin veya kendisinin ayrilmalar1 halinde veya sicil doldurma
zamamnda yOnetmeligin 23. maddesine gore islem yaparlar seklinde
diizenlenmigtir. Sicil kagidi ise, her sicil doldurma zamaninda sicil kagidindaki
nitelik haneleri sicil defterindeki aymi nitelik béliimlerinde bulunan notlarn
sonuglarina gore doldurulacagi seklinde diizenlenmigtir’* Sicil kagidi asafida
belirtilen on béliimden olugmaktadir,

Birinci boliim: Bu bslimden maksat yiikselmede esas olan kita ve denizde
hizmet siiresini belirtmektir. Memurluk yerinde bulundugu siire Terfi Kanunun kita
ve deniz hizmeti istedigi siniflarda subaylarin kita ve denizde gegirdikleri siire ile
baglangi¢ ve son tarihleri zikredilmek suretiyle yazilmali ve evvelce aym riitbe ile
ayni gérevde bulunmus ise, onlarin da giinlerini yazmali ve her iki siire toplamini da

g6stermelidir.

3294 Aralik 1963 tarihli Subay Sicil Yonetmeligi, md. 6.
3224 Aralik 1963 tarihli Subay Sicil Y6netmeligi, md. 7.
32424 Aralik 1963 tarihli Subay Sicil Yénetmeligi, md. 28-38.
325 24 Aralik 1963 tarihli Subay Sicil Yonetmeligi, md.41.
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Ikinci bolim: Sicil stiresi iginde ne kadar siire ile gorevinden ayn kamistir.
(Bu béliimde izinli, memuriyet ayri; hava degigimi, raporlu, istirahat, hastalik
glinleri ayri, ayri yazilacak ve sonunda toplami gosterilecektir.)

Ugiincii béliim: Sicil stiresi iginde bulundugu kurslar (Hangi kurslarda hangi
tarihte, ne kadar stire bulunmugtur.)

Dordiincii boliim: Subayin ahlaki nitelikleri.

Beginci boliim: Subayin askeri nitelikleri (Her sinif ve her riitbe ve mevki 6zel
olup, bunlar bu Yénetmeligin istedigin maddelerin agiklanmas1 demektir.)

Altinct boliim: Riitbe ve gorevine ait yeterlik ve bilgiler.

Yedinci boliim: 'Temel ve tekamiil kurslarina aldig notlar.

Sekizinci boliim: Gizli tebligat alanlara 6zeldir. (Bu boliimde neden dolay:
gizli tebligat almigtir, ne yapilmustir, etkisi, sonucu yazilmali ve kisa delil iizerine
sebepler eklenmelidir.)

Dokuzuncu boliim: Kesin hiikiim (Kisa, duraksamasiz, kesin)

Onuncu boliim: Giin, imza ve sicil iistlintin bu géreve baglama tarihi.

3.2.4. 27 Temmuz 1967 Tarih ve 926 Sayil1 TSK Personel Kanunu

Bu kanun®* kabul edilinceye kadar subay ve astsubaylarin tabi oldugu
personel statiisii ikinci diinya savagi iginde kabul edilmis olan 4273 Sayil1 Subaylar
Heyetine' Mahsus Terfi Kanunu ile diizenlenmis bulunmaktayd:. Bu iki ana kanun
diginda birgok kanunlar, tiiziikk ve yonetmeliklerde gesitli hiikiimler bulunmaktaydi.
Zaman zaman yapilan degigikliklerle giiniin ihtiyaglarina ayak uydurmaya galigmig

ancak olumlu sayilabilecek sonuglar alinamamagtir.

Harp silah ve araglarindaki gelisme, taktik ve stratejide oldugu kadar
personel idaresi rejiminde de genis ol¢tide degisiklik yapmay1 zorunlu kilmigtir. Bu
amagla 1960 yilinda galigmalara baglanmigtir. Bu galigmalar sonucunda hazirlanan

Subay Terfi Kanun Tasaris1 1962 yilinda meclise sevk edilmistir.

926 sayili kanun, personel rejiminde kagimlmaz bir zorunluluk halini alan

reformun saglanmas1 igin- kabul edilmig olan 657 sayih Devlet Memurlar

325 10 Agustos 1967 tarih ve 12670 Sayili Resmi Gazetede yaymlanmugtir..
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Kanununun getirdigi prensiplere uygun olarak subay ve astsubaylarin hukuki ve
mali statiilerini diizenlemektedir. Kanun, prensipleri ve genel hiikiimleri
bakimindan esas itibariyla Devlet Memurlar1 Kanunuyla uyum halindedir. Ancak,
silahl1 kuvvetlerin ve silahli kuvvetlerdeki gorevlerin 6zelligi dikkate alinarak bir
kisim 6zel ve degisik hiikiimler getirilmigtir.

Tiirk Silahli Kuvvetleri Personel Kanununu, subaylar, astsubaylar ile harp
okullari, fakiilte ve yiiksek okullarda ve astsubay okullarinda okuyan askeri
Ogrencilere uygulanmaktadir. Tiirk Silahli Kuvvetleri’nde gorevli sivil personel

kendi 6zel kanunlarina, 657 sayil1 devlet memurlar: kanununa tabi olacaktir.

Kanunda performans degerlendirmesi agisindan getirilen degisiklikler ilgili

boliimlerde asagidaki gibi agiklanmigtir:**

Yeterlik: Ahlaki, askeri, mesleki, zihni kifayet ve iist riitbeye liyakattir.

Yeterlik Derecesi: Sicil notu ortalamalarina ve degerlendirme kurullarinin
degerlendirmesine gére aym simuf ve riitbe terfi sirasinda olan subaylarn ve
astsubaylarin kendi aralarindaki derecelenmeleridir.

Yeterlik Grubu: Yeterlik derecelerine ve yeterlik gruplan yiizdelerine gére
aym sif ve riitbe terfi sirasinda olan subaylarin ve astsubaylarin ayirt edildikleri
gruplardir.

Sicil Notu: Sicil raporlarinda birinci ve ikinci sicil tistlerince verilen notlarin
ortalamasidir.

Sicil Notu Ortalamasi: Subaylarin ve astsubaylarin bekleme siirelerine ait
muteber sicil notlarinin ortalamasidir.

Degerlendirme Notu: degerlendirme kurulu iiyelerinin verdikleri notlarin
ortalamasidur.

Yeterlik Notu: Sicil notu ortalamas: ile degerlendirme notunun toplamidir.

Sicil Tam Notu: Sicil raporunda yazih nitelikler igin sicil y6netmeliginde

gosterilecek en yiiksek notlarin toplamidir.

527926 Sayih T.S.K. Personel Kanunu md. 3.
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Kanunda, ¢esitli siniflara mensup subaylarin degisik riitbe ve gorevlerdeki
yeterliliklerinin, sicil raporlarinin not ortalamalar1 ve degerlendirme kurullarinca
verilen degerlendirme notlarinin toplami sonucunda elde edilecek yeterlik notuna
gore tespit edilecegi belirtilmistir. Ayica sicil raporlarinin gekli ve igerigi, siif ve
riitbelerin 6zelliklerine gére ne sekilde, kimler tarafindan ve hangi zamanlarda
doldurulacag konusunda Subay Sicil YonetmeliZine atifta bulunulmugtur.’®

Yiizbagi-Albay riitbelerindeki subaylarin, terfi ig¢in gerekli bekleme
slirelerinin son yillarinda, o riitbede haklarinda her yil diizenlenen sicil raporlarinin
not ortalamasi ve degerlendirme kurullarina verilen degerlendirme notunun
toplamina gore siralanacagi ve bes yeterlik grubuna ayrilacaklan seklinde bir
dﬁzenlerﬁe getirilmigtir. Terfi igin Yiizbagi-Yarbaylarn en az ugilincli yeterlik
grubuna, albaylarin en az ikinci yeterlik grubuna girmeleri hiikmii getirilmistir.
Astegmen, Tegmen ve Ustegmenler igin ise yeterlik grubuna girme sarti
getirilmemis ve bunlar terfilerinin Subay Sicil Yo6netmeliginde belirtilen genel

sebepler bulunmadikga, bekleme siirelerinin sonunda yapilacag belirtilmistir.*”

33. TSK’DA UYGULANMAKTA OLAN PERFORMANS
DEGERLENDIRME SiSTEMi

926 sayili kanun ile ek ve degisikliklerine gére gikarilan bu yonetmelik;*
subaylarin riitbe terfii, riitbe kidemligi, kademe ilerlemesi, Tiirk Silahh
Kuvvetlerinden ayirma iglemlerini; bu islemlere esas olacak sicil belgelerinin gekil
ve muhtevasinin, diizenleme usuliinii; riitbe terfii, riitbe kidemligi, kademe
ilerlemesi yapamayanlar hakkinda yapilacak islemleri; general- amirallige
yiikselecek albaylar ile general-amirallerin riitbe terfileri ile ilgili olarak Yiiksek
Askeri Sura’min g¢aligma ve karar alma usuliinii, degerlendirme notu verme
esaslarim; general amirallerin kita hizmeti siirerlini, astsubayliktan subay olma
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sartlartn1 ve diger konularda yapilacak islemleri diizenler.

%28 926 Sayih T.S.K. Personel Kanunu md. 38.

322 926 Sayih T.S.K. Personel Kanunu md. 38.

33051 Ocak 1972 tarih ve 14079 Sayih Resmi Gazetede yaymlanmigtir.
3121 Ocak 1972 tarihli Subay Sicil Yonetmeligi, md. 1.
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Yonetmeligin ikinci kisminda sicil tstlerinin gérev ve sorumluluklar su
sekilde belirtilmigtir:**

“Sicil {stleri; emri altindakiler hakkinda sicil diizenlerken; dstlikk ve
komutanlifin en 6nemli olan 6zel 'yetkilerinden birini kullanirlar. Sicil tistleri bu
gbrevin 6nemini g6z Oniinde tutarak, emri altindakiler hakkinda sicil diizenlerken
sicil belgelerindeki niteliklere tam bir tarafsizlik, adalet ve vicdani kanaatle not
takdir etmelidirler. Aksi hal ehliyeti olmayanlarin, laylk olmadiklari riitbe ve
makamlara yiikselmelerini, dolayis1 ile Tiirk Silahli Kuvvetleri’nin yetenekten

yoksun kigilerin elinde gérevini yapamaz duruma diigmesi sonucunu dogurur.

Sicil iistleri, hakkinda sicil diizenleyecekleri subaylar1 iyi tanimak zorundadir.
Bu nedenle, haklarinda sicil diizenleneceklerin, giinliik egitim ve ¢aligmalarina,
tavir ve hareketlerine, disiplin ve itaatine, sicil belgesinde yazili 6teki hususlan
araliksiz izleyerek; yapacaklar1 haberli ve habersiz denetlemeler, 6zel yazili veya
s6zlii sinavlar, verecekleri 6zel gorevler ile gesitli tatbikat ve manevralardaki tutum
ve durumu ile de yeterlik ve yetenekleri hakkinda tam bir kanaat edinmeye
¢aligirlar. Maiyetini ¢ok kisa zamanda ger¢cek durumu ile tamyabilme ve onun
yeteneklerini Slgebilme imkanina sahip olan komutan veya amirin, iyi bir lider
oldugu siiphe gétiirmez bir gergektir. Sicil tistleri diizenledikleri sicillerdeki isabet
derecesine gére kendileri hakkinda da hikiim verilecegini gbzden uzak

tutmamalidirlar.”

Subay (Astegmen-Albay) sicil belgesi on béliimden olusur.’” Birinci bsliim
Personel kimligi boliimiidiir. Bu boliimde personelin kimlik bilgileri ve son riitbeye
ait fotografi bulunur. Ikinci béliim goérevle ilgili kayitlar béliimiidiir. Bu bsliimde
personelin sicil stiresi icinde gorevler ve bunlara ait tarihler ve personelin sicil
stiresi iginde gbrevinden ayn kaldif siireler ve sebepleri belirtilir. Bu bolimdeki
gérevden ayrilis sebebi hanesine izin, hava degigimi, istirahat, agikta, tutuklu,
hiikiimlii, kurs ve bagka sebeplerden hangileri varsa onlar yazilir. Eger bu siire
icinde gérevden ayn kalmmamigsa bir sey yazilmaz ve bos birakilir. Uglinciti boliim

sicil siiresi iginde istirak ettii kurslar ve basar1 derecesi boliimiidiir. Bu boliime

33221 Ocak 1972 tarihli Subay Sicil Yonetmeligi, md. 4.
33321 Ocak 1972 tarihli Subay Sicil Yonetmeligi, md. 19.
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personelin sicil siiresi iginde katildif kurslar, siireleri ve bagsar1 dereceleri
belirtilerek yazilir. Dérdiincti boliim sicil siiresi iginde alinan takdir, taltif, miikafat
ve cezalar boliimiidiir. Bu boliimiin agiklamalar hanesine takdir, taltif, miikafat ve
cezalarin verilig nedeni, tarih ve veren makam yazilir ve takdirname, taltif, berat ve
ceza yazilarmin bir sureti belgeye eklenir. Beginci boliim kuvvet personel
bagkanliklarinda yapilacak iglemler bsliimiidiir. Bu béliime birinci, ikinci ve tiglincii
sicil tistlerince herhangi bir gey yazilmaz. Kuvvet personel bagkanliklarinca yapilan
islemler yazilir. Altinci béliim nitelikler boliimiidiir. Bu boliimde subaylarin
degerlendirmeleri yapilirken géz Oniinde bulundurulacak kisisel askeri ve liderlik
nitelikleri belirtilmigtir. Bu nitelikler sunlardir:

1. Genel goriiniigii, sosyal durumu ve temsil yetenegi (askeri gOriiniimii
korumasi, terbiyesi, nezaketi, hizmet i¢i ve digindaki tavir ve hareketi kigisel
menfaatlerine diigkiin olmamasi)

2. Hak ve adalet prensiplerine uyarlii (Maiyetinin hak ve menfaatlerini
gbzetmesi, uygulamada tarafsizlign)

3. Disiplin kurallarina uyarligi ve itaati (Gorevini kanun, nizam ve emirlere
goére yapmasi, askeri kurallara ‘uyarhhgl)

4. Meslek bilgisi, temel askeri bilgi diizeyi ve genel kiiltiirii.

5. Isbirligi ruhu, yetistirme, anlatim ve ikna yetenegi (Bagkalan ile ahenkle
caligabilmesi, emri altindakilere 6gretme ve yetistirmede, yazili ve sozlii anlatimda
bagaris1)

6. Azmi, iradesi, dayamkhilig1 ve canlilifi (Gérevini giigliiklerden yilmadan
yapmasi, fiziki ve fikri yorgunluklara dayanikliligi, sagligina 6zeni)

7. Zekasi, muhakeme ve karar yetenegi ( Kavrama, isabetli muhakeme,
yerinde ve zamaninda karar, a¢ik ve anlagilir emir verme yetenegi)

8. Gorevini planlama, icra, takip ve kontrolde bagarisi

9. Ongoriltiligt (fleriyi gorerek 6nceden tedbir alma)

10. Liderlik ve komutanlik yetenegi (Sevk ve idarede bagarisi, disiplin tesisi
ve idamesi, astlarina moral ve miicadele giicii agilamasi, huzurlu ve ahenkli gérev
yapma ortami yaratmasi, sorumluluu benimsemesi, inisiyatifi tereddiitsiiz

kullanmasi)



144

Degerlendirme, her nitelik i¢in parantez i¢indeki agiklamalar dikkate alinarak
yapilir. Yedinci boliim “Niteliklere sicil listlerince verilecek notlar” bsliimiidiir. Bu
boliimde birinci, ikinci ve iigiincii sicil tistlerince verilen notlar hem rakamla hem de
sicil iistlerinin el yazilariyla doldurulur. Toplamlarda her sicil iistli tarafindan
yapilarak yazilir.

3.4. UYGULANAN PERFORMANS DEGERLEME SISTEMININ
GENEL OZELLIKLERI

1. Tiirk Silahli Kuvvetleri degerlendirme sistemi personelin kisisel niteliklerini
ve personele ait yoneticilik yeteneklerini 6l¢meye ySneliktir.

2. Tirk Silahlh Kuvvetleri’nde geleneksel degerlendirme y&ntemlerinden olan
stlerin astlarini degerlendirmesi yéntemi uygulanmaktadar.

3. Tirk Silahli Kuvvetleri’nde degerlendirme sisteminin amaci Subay Sicil
Yonetmeliginin birinci maddesinde “...personelin yeteneklerini, gérevdeki
basar1 derecelerini saptamaya ve dolayisiyla her igi yeterli olana
verebilmeye, yilksek seviyedeki igleri yapacak yetenekte olanlar1 meydana
¢ikarmaya ve bu suretle silahli kuvvetlerin komuta zincirini diizenlemeye
yarar” geklinde belirtilmigtir.

4. Degerlendirmeler gizli olarak yapilmakta, sonucu sadece amirler tarafindan
bilinmekte ve ¢aliganlar derecelerinden haberdar olmamaktadir.

5. Caliganlarin derecelerinden haberdar olmamalar1 sonucunda etkili bir geri
besleme siireci olugmamigtir. Giincelligini yitirmis ve kapali bir sistem
oldugu i¢in icerik ve uygulama olarak birtakim glincelleme ve degisikliklere
ihtiyaci vardr.

6. Mevcut performans degerlendirme sistemi, yenilige agik bir sistem degildir.
Objektif dlgiilere dayali, etkili ve verimli bir sistem olmaktan uzaktr.

3.5. UYGULANAN PERFORMANS DEGERLENDIRME SiSTEMININ
EKSIKLIKLERI

Biittin kamu kuruluglarinin sicil yénetmelikleri, gérevdeki bagariy1 Slgmekten

ziyade personelin Kkigisel yOniinii arastiran sorulariyla, genel olarak birbirine
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benzerlik gostermektedir.®  Benzer sekilde, kullamlmakta olan subay sicil
belgelerinde de degerlendirmeye tabi tutulan toplam on nitelikten yedi tanesi kisisel
niteliktedir. Akat’a gore “Kigisel duygular, diigiince kaliplari ve bagka her tiirlii
nyargi, ¢aliganlarin performanslar1 degerlendirilirken bir tarafa birakilmalidir.**®
Yani degerlendirmede iizerinde durulmasi gereken ozellikler kigisel niteliklerden
¢ok, amaglarin gergeklestirilme derecesi ve i bagarimi derecesine y&nelik
olmalidir. “Personelle ilgili sorularin, géreve devam, goreve baglihk, verimi,
disipline riayeti, beseri iligkileri, mesleki bilgisi, ifade yetenegi, kendini yenileme
ve gelistirmede gosterdigi gayretlilik gibi ¢cogunlukla, kigisel 6zellik ve niteliklerle
ilgili sorular olduklar1 goriilmektedir. Bu tiir sorular, kanimizca degerlendirmede
siibjektiflik (6znellik) unsurunun devre digina g¢ikarilmasma elverigli sorular
olmamakta, ¢agdas bir degerlendirme yaklagimiyla bagdagmamaktadir.®*
Degerleme sistemi igle ilgili davramiglardan ¢ok igle ilgili olmayan davramglari
dikkate aliyorsa, sistem, gegerli ve giivenilir olmayacaktir. Gegerli ve giivenilir
olmayan bir personel degerleme sistemine gére personele yonelik kararlar almak

337

orgiitsel ve hukuksal sorunlara yol agar.

Tiirk Silahli Kuvvetleri’nde degerlendirme sisteminin amaci Subay Sicil
Yonetmeliginin birinci maddesinde “...personelin yeteneklerini, gérevdeki bagari
derecelerini saptamaya ve dolayistyla her isi yeterli olana verebilmeye, yiiksek
seviyedeki igleri yapacak yetenekte olanlari meydana ¢ikarmaya ve bu suretle silahli
kuvvetlerin komuta zincirini diizenlemeye yarar” seklinde belirtilmesine ragmen
uygulaméda bu amaca ulagilamamaktadir. Uygulamada degerlendirmenin amaglari;
personelin kigisel geligimi ile belirlenen ama¢ ve sonuglara ulagsmada etkinlik
olmasi gerektigi halde terfi, cezalandirma ve &diillendirme ile sinirli kalmigtir. Oysa
Simgek ve Nursoy’a gore: “Performans ol¢timleri, kizmak veya cezalandirmak i¢in
silah olarak kullamlmamalidir. Tecriibe, hatalar sonucu elde edilir. Diiriist hatalar,
hatay1 yapandan ayr olarak diiglintilmeli ve herkes i¢in bir ders alma firsat1 olarak
algilanmalidir. Geleneksel sistemler; performans Olgtimlerini, insanlarn ve

ekiplerin kendilerini geligtirmeleri igin bilgi saglamaktan =ziyade, kigisel

334 Ayse Yildiz, “Kamu Yo6netiminde Gizlilik Yonilyle Personel Bagarim Degerlemesi”, Tiirk idare
Dergisi, Say: 418, Mart 1998, 5. 191.

335 Akat, a.g.e., s. 100.

336 Canman , insan Kaynaklan Yonetimi, 182.

337 Geylan, a.g.e., s. 144.
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performansin belirlenmesinde kullanilacak bir ceza veya &diil arac1 olarak

gbrmektedir.

99338

Mevcut performans degerlendirme sisteminin diger eksiklikleri agagida

maddeler halinde belirtilmigtir:

1. “Bir igletmenin kalitesi, ¢alistirdi31 elemanlarinin Kalitesine baghdir.***” Bu

ilkeye gore bireysel performans ile kolektif performans arasinda yakin bir
iligki vardir. Oysa Tiirk Silahli Kuvvetlerinin bireysel ve Kkolektif
performans Olglim sistemlerinin en Onemli eksikligi, bu iki sistemin
birbiriyle iligkilendirilmemis olmasidir. Diger bir ifadeyle, bir bireyin kendi
birliginin Harbe Hazirllk Denetlemesi sonuglari, o  bireyin
degerlendirilmesini etkilememektedir. Omegin, bir tabur veya alay, Harbe
Hazirhik Denetlemelerinde yetersiz sonuglar almasina ragmen, o birligin
subay ve astsubaylari tam sicil notu alabilmektedirler. Bunun tersi de
miimkiindiir. Ornegin bir tabur harbe hazirlik denetlemesinde oldukga
yiksek bir not almasina ragmen, o taburdaki subay ve astsubaylarin o
dénemdeki sicil notlari, harbe hazirlik denetlemesinde olduk¢a diigiik
sonuglar almig bagka bir taburun subay ve astsubaylarinin sicil notlarindan
diistik olabilmektedir.

. Mevcut sicil sistemi, bireyin sergiledigi davramglar ve sicil iistlerinin bu

davraniglan nasil algiladif: lizerine kuruludur. Bireyin yaptiklari hakkinda
sicil iistiiniin g6zlemleri notlandirilmaktadir. Diger bir ifadeyle, mevcut
sistemde, davramig degerlendirme kaynaklarimin tamami kullamlmamakta,
degerlendirme kaynaklarindan yalmz biri kullamilmaktadir. Fakat bilimsel
literatiirde 360 derece performans degerlendirmesi gibi birgok ¢agdag
uygulamalar kullamlmamaktadir. Ote yandan, birey potansiyeline iligkin
Olglimler kapsaminda, 6grenim ve egitim diizeyi, mesleki deneyimi, bilgi
diizeyi, saglik durumu gibi hususlar sistem diginda tutulmakta veya dolayl:
yollardan dikkate alinmaktadir.
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Simsek ve Nursoy, a.g.c., s. 51.

%% Murata ve Harrison, a.g.e., s. 21.
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3. Mevcut sistemin, yalmz bir degerlendirme kaynagim kullanmasi, bireyin
potansiyelini sadece bu kaynagin degerlendirmesine dayal olarak tahmin
etme zorunlulugunu getirmektedir. Halbuki, bireyin potansiyelinin 6l¢iimii
i¢in denenmis ve kanitlanmis daha gegerli ve dogru kaynaklar mevcuttur.
Bireyin gelecekteki davramgslarina iligkin tahminin, bireyin yalmz bugtine
kadar sergiledigi davramglara dayali olarak yapilmas: belirli oranda dogru
olmakla birlikte, bireyin yaptifi igin mahiyeti ve sorumluluk diizeyi
degistiginde tahmin dogrulugu siiratle diigmektedir.

4. Kisinin gérev yaptigi birligin teskilat yapisina gore, kendisi hakkinda sicil
dolduracak ii¢ sicil istiiniin aym birlikte olmadigi durumlarda (6rnegin
ikinci ve lglincti sicil istlerinin bagka garnizonlarda konuglu bir {ist
komutanliklarda ¢aligtyor olmasi hali) tiglincii iistler yetkilerini yazi ile
ikinci sicil iistlerine devretmekte, ikinci sicil iistleri de personel ile tegvik-i
mesai yapmadiklar i¢in birinci sicil tstlerinin degerlendirmelerine aynen
katilma egilimi gostermektedirler. Dolayisiyla bu durumda olan personel
icin performans degerlendirmesi, sadece birinci sicil tstiintin kanaatiyle
ortaya ¢ikmaktadir. Sadece bir kiginin bakis acisiyla degerlendirilen
personel igin sicil notu, gergeklerden uzak olabilmektedir. Bu durum ise,

degerlendirme kurullarina olan ihtiyac1 giindeme getirmektedir.

5. Tirk kamu ydnetiminde basan degerlendirmesinin gizlilik iginde yapilmasi
elestirilmektedir. Basann degerlendirmesi sonuglarimin agik bigimde
persbnele bildirilmesi, personelin kendi yetersizliklerini gorerek, kendini
geligtirme yoniinde harekete gegmesini saglayabilir. Gizli yapilan bir
degerlendirme, yoneticinin personel iizerinde egemenlik kurmasina yol
acabilecek bir silah niteligine doniigebilir.**® Mevcut sicil sisteminde bireyin
degerlendirildigi niteliklerin bliyiik ¢ogunlugu icin geri besleme mevcut
degildir. Dolayisiyla birey kendi zayif ve kuvvetli yonlerini bilme ve

340 Halil Can, Ahmet Akgiin ve $ahin Kavuncubagi, Kamu ve Ozel Kesimde insan Kaynaklan
Ydnetimi, 4. b., Ankara: Siyasal Kitabevi, 2001, s. 192.
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kendini gelistirme imkanindan mahrum kalmaktadir. Bu ise, 6zellikle diisiik
not alan ve ikaz edilmeyen g¢aliganlarin hatalarinin farkinda olmamasina
sebebiyet vermektedir. Bu durum aym zamanda eksik yonlerini
tamamlayamayan Bireyin aym sicil amiri ile ¢aligtig1 siire boyunca daima
aym kriterler yiiziinden diigiik sicil notu almasina sebep olmaktadir.
Dolayisiyla olumsuz ve olumlu degerlendirmelerin personele agiklanmasi,
personelin performansini geligtirmesine biiyiik Ol¢lide yardimec1 olacaktir.
Yildiz’in da belirttigi gibi: “21. yiizyilla girdigimiz bu dénemde kamu
ybnetiminde agiklik, kisi 6zgiirliigli yada devlet giivenligine iligkin bir neden
olmadik¢a personelin sicil notu genel kam yoniiyle agiklanmalidir.
Unutulmamalidir ki ‘kamu’ sdzciigli ‘agik olma’ anlamindadir. ‘Gizlilik’
kiiresellesen diinyada Ozel girketler’kamu yonetiminde artik kabul

gérmemektedir.”**

6. Birgok sorun, nezaretgilerin ve yoneticilerin; ¢aliganlarin performansini nasil
yiikseltecekleri konusunda egitimsiz olmasindan dogar’? Tiirk Silahl
Kuvvetlerinde sicil iistleri, objektif olarak olgiilebilecek bilgi, zihinsel
yetenek, fiziki yetenek ve benzeri ozellikleri gézlem ile 6lgmek zorunda
birakiimaktadirlar. Bu Slgiimlerde 6lgiilen hususlarin lglimii yapacak sicil
iistiiniin o konudaki bilgi ve egitim diizeyi ile sinirh oldugu gergegi gbz arda
edilmektedir.

7. Degerlendiricilere saglanan egitim ¢ok az veya hi¢ yoktur. Bu da
degerlendirici kaynakli hatalara sebebiyet vermektedir. Mevcut sicil formlar
lizerindeki ifadelerin anlamlar1 soruldugunda, degerlendiricilerin farkli
anlayls ve yorumlara sahip olmalan ihtimali kuvvetlidir. Sayilan bu
eksiklikler, yeni bir sistem tarafindan ortadan kaldirilmalidir.

8. Bir davranig degerlendirme sisteminde bulunabilecek tiim arizalar mevcut

sistemde muhtemelen mevcuttur ancak bunlarin sistematik etiidii

3 Y1ldiz, a.g.m., s. 205.
342 Akat, a.g.e., s. 97.
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yapilmamaktadir. Bu arizalar; merkezi egilim, pozisyondan (kidemden)
etkilenme, degerlendiricinin siki veya gevsekligi gibi hususlardir. Siibjektif
degerlendirmelerin yapildii her ortamda rol oynayan bu arizalar
degerlendirmenin dogrulugunu 6nemli Slgiide zayiflatmaktadr.

9. Sicil raporlarinda yer alan sorular (faktdrler) 6lgiim elverigli hale getirilmeli,
ihtiyaca gore soru ekleme yerine, her hizmet sinifi igin ayn sicil raporu
ornegi, genel ilkeleri saptanarak gelistirilmelidir.>** Cinkii Tirk Silahh
Kuvvetleri’nde sinif, brang ve mesleki uzmanlik alanlari, sanki aralarinda
hi¢bir fark yokmug gibi aym nitelikler iizerinden degerlendirilmektedir.
Yani gevresel faktorler goz ardi edilmektedir. Ornegin bir piyade subay ile
tabip, bir levazim subayi ile hakim, bir helikopter pilotu ile 6gretmen biiyiik
¢ogunlukla aym hususlar {izerinden degerlendirilmektedir. Ayrica mevcut
uygulamada birgok sicil amirinin, performans: degerlendirilen birey ile aym
brangta olmamasindan dolay1 personelin performans degerlendirmesinin

objektif bir gekilde yapilamamasi sonucunu ortaya ¢ikarmaktadir.

10. Turk Silahli Kuvvetleri’nde Performans degerlendirmesi, yontem olarak
kendini siirekli yenileyebilme 6zelligine sahip olmalidir. Clinkii Tiirk Silahli
Kuvvetleri’nde uygulamaya girmekte olan NBC Harbi, Elektronik Harp gibi
nispeten daha yeni ve gelismeye agik tali ihtisaslarda gorev yapan teknik
personelin performans degerlendirmesi konularirm da g6z Oniinde
bulunduracak ozellikteki gelismeye agik bir degerlendirme sistemi
olugturulmalidir. Bu sayede performans degerlendirmesi, sonucu dikkate

alinmayan ve yararina inanilmayan bir iglem olmaktan kurtulmug olacaktir.

11. En iyi degerlendirme sonucu alan ile en kotii degerlendirme sonucunu alamn
aym maagt almasi1 ve belirli araliklarda aym terfiyi alarak yiikselmeleri

sorunu, en kisa stirede giderilmesi gereken bir sorundur.

33 Canman, insan Kaynaklar1 Yonetimi, s. 183.
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12. Mevcut sistemde, degerlendirme notlar1 90 ile 100 arasindaki ¢ok dar bir

13.

bant aralifina sikigmig durumdadir. Bu ise degerlendirmeler arasinda yeterli
bir ayrim1 saglayamamaktadir ve Sicil Kldem Sira Kitapgiginda personel
siralanirken degerlendirme notun virgiilden sonraki {i¢ hanesi dikkate
alinmak zorunda kalimaktadir.

Ozellikle muharip olmayan yardimei siiflarin ast kademelerinde yer alan
amirlerin liderlik komutanlik gibi vasiflar konusunda zayif olmalarindan
dolay: bu zaafiyetleri, degerlendirme yaptiklar1 astlarim1 da olumsuz yénde
etkileyebilmektedir.
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DORDUNCU BOLUM
4. TURK SILAHLI KUVVETLERI ICiN YENIi BIR PERFORMANS
DEGERLENDIRME SiSTEMi ONERISi

4.0. CALISMANIN AMACI

Bu ¢aligmay1 yapmamizin temel amaci; performans degerlendirme sisteminin
O6nemine dikkat ¢ekmek ve literatiirii incelemek suretiyle Tiirk Silahl
Kuvvetleri’nde Toplam Kalite YoOnetimi eksenli bir performans degerlendirme
sistemi olusturmamin kapsam ve esaslarim olusturmak, bireylerin mevcut
performans: ile gelecekte ihtiyag duyulacak olan yoneticilerin potansiyellerini
belirleyecek uygun kriterleri olugturmak ve uygulanmakta olan mevcut performans
degerlendirme sisteminin etkinligini azaltan sorunlar belirleyerek yeni bir model

Snermektir 34

Onerilen modeldeki amag, bireylerde kurum hedefleri yoniinde davranig
degisikligi ve motivasyon saglamaktir. Onerilen modelin temel felsefesi, birey ve
kurum igin “daima ileriyi ve yliksekleri hedeflemek™ tir. Bu nedenle, birey
degerinin &l¢limiinde esas unsur, bireyin ge¢miste yaptiklar1 ve yapamadiklarinin
yam sira bireyin gelecekte ne yapabilecegi ve ne olabilecegidir, yani potansiyelidir.
“Geleneksel basan degerieme yontemleri, su ana kadar ortaya konulmus
performans:1 OSlgmeyi amaglamaktadir. Yeni geligtirilen geleneksel olmayan
performans degerlendirme yontemlerinde ise ortaya konulmus performans ile
calisganin  gelecekte gosterecegi performans potansiyeli de belirlenmek

istenmektedir,”**

Onerilen modelin diger amaci, “objektiflik” tir. Bunun anlami, yaygmn olarak
kullanilan sinav ve test gibi yontemlerle, standart Slgek tizerinden Olgiilebilen
unsurlarinin tamaminin genel sinavlar ve benzeri yontemlerle Sl¢tilmesidir. Hedef
stirekli ilerleme oldufu igin Onerilen sistemin asil fonksiyonu not vermek degil,

ilerlemeyi  6lgmektir. Elde edilen degerlendirme sonuglan; geleneksel

3 Bu incelemede sadece subay degerlendirme sistemi ele alinarak; astsubay, sivil memur ve uzman
erbaglar harig¢ tutulmustur.
3 Yalgin ve Kilsg, a.g.m., ss. 2-3.
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degerlendirme yontemlerinden birisi olan ikili kargilagtirma ySntemindeki gibi diger

birim veya sahislar ile degil, zaman iginde sadece kendileri ile kargilagtirilir.

Onerilen modelin bir bagka amaci ise; teskilat icinden yonetici ve amir
pozisyonuna getirilecek uygun bireyin segilebilmesidir. Amir olarak goérev
yapilacak her kadro gorev yeri, yapilacak ige gore ortak meziyetler gerektirdigi gibi
baz1 farkh kigisel dzellikler de gerektirebilir. Omegin egitim birliginde gérev yapan
bir kigi ile tedarik faaliyetlerinde gorev yapan kisi i¢in farkli birtakim kigisel
iistiinliikler ihtiyaci dogabilir. Dogru gérev yeri igin en dogru kisiyi se¢ebilmek igin
tim kadrolar i¢in ne tiir 6zelliklere ihtiyag duyuldugu yapilacak analiz ile tespit
edilmeli, olugturulan yeni model ile kiginin bu gérev yerleri i¢in beklenilen
dzellikleri Slgiilebilmelidir.

Caliymada kuramsal bir katki saglamak amaci giidiilmemis fakat &zellikle
Tiirk Silahli Kuvvetleri, Sosyal Sigortalar Kurumu, Emniyet Tegkilat1 veya konuyla
ilgili diger kamu kurumlarina; Toplam Kalite Y6netimi perspektifinde Performans
Degerlendirme sistemlerinin nasil daha iglevsel hale getirilebilecegine dair pratik
anlamda katkilar saglamak amaglanmigtir. Ciinkii “Her bilim dalinda ¢ok sayida
kuram vardir. Ancak kuram, yeni aragtirmacilar i¢in zordur. Uygulayicilarin kigisel
deneyimleri de aragtirma konusu olabilir. Ciinkii her deneyim sahibinin, bir igin
nasil daha iyi yapilabilecegine dair fikirleri vardir.”**

Yukarida s6zii edilen pratik katkilarin kavramsal bilgilerle de desteklenmesi
icin birgok degerli eserden faydalamilmistir. Bu eserlerin fazlah@ dogal olarak
kavramlarin tanimindaki gesitlilii de beraberinde getirmistir. Ama “eger ySnetim
kuramlan belirsizlikten uzak dort bagi mamur tammlarla ortaya ¢iksaydi, kuramsal
yasam ¢ok daha basit, ¢ok daha yalin olurdu. Ne var ki benimsenmeye deger her
kavramin birgok yiizii vardir. Gergekten de ciddiye alindiklarinda béyle kavramlar;
farkli isletme tiirlerinde birgok sey anlatmaktadirlar.®¥ Fakat bu ifadelerden

hareketle yapilan bu ¢aligmanin sadece kavramsal ve kuramsal ¢ergeveyi agiklayan,

346 Remzi Altumigik ve digerleri, Sosyal Bilimlerde Arastirma Yontemleri, 2.b., Sakarya: Sakarya
Kitabevi, 2002, s. 23.

347 John G. Fisher, Kiyaslama (Benchmarking) Yoluyla Performans Nasil Arttinlir, 1. b., Cev.
Ahmet Unver, Istanbul: Rota Yaymlari, 1998, s. 15.
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devaminda ise kendi O6zgiin modelini ortaya koyan bir g¢aligma oldugu
diigliniilmemelidir. Ciinkii dikkatle incelendiginde ¢alismada kaynaklardan alinti

yapilirken, genellikle 6rnek bir olay veya durumun verilmekte oldugu goriilecektir.

Yukanida belirtilen amaglara daha kolay ulagilabilmesi i¢in ise, sicilde
otomasyon sistemine ihtiya¢ duyulmaktadir. Kullamlmakta olan sicil belgelerinin
kuvvet  komutanlhiklarinn personel  bagkanliklarinda  incelenmesi  ve
degerlendirilmesi olduk¢a uzun zamam gerektirdifinden dolay1 otomasyon sistemi
artik bir gerekliliktir. Bu saglandig1 takdirde binlerce personelin sicil belgeleri gok
kisa bir siire iginde degerlendirmeye tabi tutulabilecek ve bu konuda ¢ok geligmis
bir veri tabanina ulagilmig olacaktir.

4.1. ONERILEN MODELIN GENEL OZELLIKLERI

Emekli olma yasinin yiikseltilmesi nedeniyle oniimiizdeki yillarda 6zellikle
iist riitbelerde bir birikmenin olacag: diigiintilerek terfi sistemi degistirilerek bir iist
riitbeye terfilerin ayirt edici baz1 kogullara baglanmasi gerekmektedir. Bu zafiyetleri
ortadan kaldirabilmek i¢in yeni bir performans degerlendirme modeline ihtiyag
vardir. Onerilen sistem, genel bir bakis acisiyla asagida anlatilmagtir.

Tiirk milletinin bir pargasi olan Tiirk Silahli Kuvvetleri, dogal olarak Tiirk
kiltiirtiniin tagidigt genel Ozelliklere sahiptir. Dolayisiyla Onerilen performans
degerlendirme modelinde Tirk  kiiltiiriintin ~ 6zellikleri g6z  Oniinde
bulundurulmugtur. Tiirk kiiltiiriine 6zgti bir performans degerlendirme sisteminin
gelistirilmesinde dikkat edilecek hususlar agagida belirtilmigtir: *®

Tiirk kiiltiiriiniin belirgin ozellikleri

- Astlar katilimci aniir yada lideri gok tercih etmektedir.

- Amirle olan goriig fakliliklarinin ifade edilmesinden kagimilmaktadir.

- Yonetici, sayg1 duyulan ve otoritesi sorgulanmayan bir baba figiirii olarak

algilanmaktadir. -

- Koruyucu, kollayici lider/y6netici modeli tercih edilmektedir.

8 Orgiicti ve Koseogl, a.g.e., s. 99.
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Tiirk kiltiiviine Ozgii performans degerlendirme sisteminde dikkat edilecek

hususlar:

Performans degerlendirmesinde bireyci bir yaklasim yerine takim yada
grup yaklagimi bazen daha uygun olabilmektedir.

Yiikselen bireyci degerler takim performansi yaklasgiminin her zaman
uygulanabilirligini azaltmaktadir.

Amirin “baba” olarak algilanmasi ve iligki yonelimi, bireysel
degerlendirme yaklagimi gelistirmekte avantaj olabilmektedir.

Amirler, ¢alisanla birlikte performans hedeflerinin belirlenmesinde,
caliganlarin bu hedeflere y6nlendirilmesinde, performansin degerlendirilip
geribildirimin verilmesinde aktif bir rol iistlenmelidir.

Kurallarda zaman, mekan ve Kkisiler bazinda evrensellik ilkesinin ve
iligkilerde  duygusallk  yerine  profesyonellifin  benimsenmesi
gerekmektedir.

Ust yOnetimin performans degerlendirmesini ciddiye almasi ve kendi
uygulamalarinda politik davranmamas: gerekmektedir.

Ust yonetim yapilan degerlendirmelerin hesabini verme sorumlulugunu
tistlenmelidir. \

Degerlendiren ve degerlendirilen arasinda geribildirim mekanizmas:
igletilmelidir.

Amir, c¢aliganla 6zel bir iligki kurup, galigani kisisel, mesleki anlamda
koruyup kollamak ve gelisimine katkida bulunmak durumundadar.
Koruyucu ve kollayici olarak benimsenen liderlik tarzi olumsuz

degerlendirmelerin ¢aliganlar tarafindan kabuliinti kolaylastirmaktadar.

Yukaridaki ozellikler de dikkate alinarak tasarlanacak olan performans
degerlendirme sisteminin belli bagh 6zellikleri agagidaki gibi olacaktir:

1. Onerilen modelde iistiin ast1 degerlendirmesi devam edecek fakat, riitbe

bekleme stirelerinin son yilina gelen personel (6rnegin yiizbagiliktan binbagiliga

veya yarbayliktan albaylifa terfi senesi gelen personel), birinci ve ikinci sicil

amirinin yam sira sirali amirleri olmayan esidi birlik personeli, astlar1 ve tegkil

edilecek olan degerlendirme kurulu tarafindan aym degerlendirme formu ile
degerlendirmeye tabi tutulacaktur.
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2. Bumodel, agik bir degerlendirme sistemi olarak tasarlanmigtir. “Ciinkii agik
sistemler gevrelerinden enerji ve bilgi alirlar. Agik sistemlerin isleyisi g¢evreden
aldiklari, onlar1 besleyen girdi akimmin slirmesine baglidir. Bu sistemler,
cevrelerinden aldiklar1 enerjiyi bir doniigiim siirecinden gegirirler.”* Onerilen
model, yonergesinde yer alan yayin geligtirme Oneri gizelgesi sayesinde giincelligini
kaybetmeyecek ve Tiirk Silahli Kuvvetleri’nin gelecekteki ihtiyaglarimi da
kargilayabilecektir. Yaym geligtirme Oneri ¢izelgesi, bu modelin yer aldigi
yonergenin girig boliimiinde; herhangi bir gelistirme veya degisiklik talebi olan
personelin bu diigiince veya talebini Oneri ¢izelgesine islemek suretiyle sisteme girdi

saglayabilecegi bir gizelgedir.

3. Bu modelde; subaylarin kigilik 6zelliklerinin yam sira, i performans1 ve
potansiyel degerlendirmesi de g6z Oniine alinarak yeni 6lgekler olusturulmugtur.
Onerilen sistemde personelin gorevdeki bagarisimin daha objektif olarak
degerlendirilebilmesi i¢in:

Birinci sicil amirinin 100 iizerinden yapacag degerlendirme,

Ikinci sicil amirinin 100 dizerinden yapacag degerlendirme,

Egsitlerinin 100 iizerinden yapacag degerlendirme,

Astlarmn 100 iizerinden yapacag degerlendirme ve

Degerlendirme kurullarimin 100 iizerinden yapacag degerlendirme olmak

lizere, toplam 500 tam not lizerinden degerlendirme yapilacaktir.

4, Riitbe alma potasinda olan personel i¢in beg ayr kaynaktan ve 500 tam not
{izerinden yapilan bu degerlendirme 90 ile 100 gibi belirli not bolgelerinde olan
yigilmalar1 engelleyerek bireysel farkliliklarin daha kolayca ortaya cikarilmasim
saglayacaktir.

5. Degerlendirici konumundaki amirlere performans degerlendirme konusunda
egitim verilecektir. Ciinkii agir1 katilik, agir1 miisamaha gibi degerlendirici hatas:
yapan amirlerin bu hatalari, degerlendirdigi subayin riitbe alacag yil yapilacak olan
¢ok yonlii performans degerlendirmesinde ortaya gikacaktir. Bu 6zelligi dolayisiyla

3% Giingdr Erdumlu, Bityiik Sehir Belediyesi Arastirmasi, Ankara: DPT Yaym ve Temsil Dairesi
Bagkanlig1 Yayinlari, 1993, s, 17.
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yeni sistem, sicil amirlerini degerlendirme yaparken daha objektif ve tutarl

davranmaya zorlayacaktir.
6. Onerilen modelde etkili bir geri besleme siireci hedeflenmistir.

7. Cok kaynaktan yapilan bu degerlendirme sonucunda gorev yapamayan

subaylarin tespiti ve sistemden diglanmas: daha kolay olacaktir.

8. Sistem yarn agik olarak tasarlanmigtir. Degerlendirilen personel,
degerlendirme kriterlerinin her birinden aldigi oldugu degerlendirme notlarimn
ortalamasi konusunda bilgilendirilecektir. Yani, degerlendirilen personel, kendisini
degerlendirenlerin yaptiklar1 degerlendirmeleri teker teker géremeyecek fakat her

bir kriter i¢in yapilan degerlendirme sonuglarin biitlinsel olarak gérebilecektir.

4.2. YENi PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU

Degerlendirme, bireyin kurum igin tasidig: degeri belirlemeye iliskin 6l¢iim
ve go6zlem gibi faaliyetlerin tamamidir. Sonucu, bireyin diger bireylerle
karsilagtirilmasina yarayacak rakamsal bir degerdir. Bireyin ‘“kurum i¢in tasidigi

deger”in iki ana bileseni vardir:
Performans: Bireyin bugiine kadar yaptiklar1 ve yapamadiklaridur.

Potansiyel. Bireyde verilen goérevleri bagarmasi. igin gerekli 6zelliklerin

varligimin derecesini anlatir.?*

Onerilen sistemde bireyin performansi ve potansiyeli, farkli ol¢iiciiler
tarafindan farkli 6lgme yontemleriyle Gl¢iilmekte ve her bir Sl¢lim igin bir agirlik
verilerek bireyin toplam degeri “rakamsal” olarak belirlenmektedir. Béylece yilda
bir kez ve herhangi bir sayisal veriye dayanmayan degerlendirme sisteminin
eksikligi giderilmis olacaktir.

Performans iki ana baglik altinda &l¢iilmektedir. Bunlardan birincisi, bireyin
davrémg ve kigilik 6zellikleridir. Bu &lglimler, is ortaminda bireyle ig ve diger

3% Acikaln, a.g.e., s. 147.
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nedenlerle iligkide bulunan diger bireyler tarafindan gbzlem suretiyle yapilabilir.
Zaten mevcut sistemde de bireyin davranig ve kigilik 6zellikleri bireyin sicil tistleri

tarafindan g6zlenerek belirlenmektedir.

Performansin ikinci boyutu ise, bireyin is performansi ile birliginin gérevini
bagarmasina katki derecesi yani kolektif performansa olan katk: derecesidir. Bunun
Olgtimii ise bireyin kendi birligi ve ana iist birliginin tarafsiz denetleyiciler
tarafindan 6lgiilmesi ve buradan elde edilen rakamin birey degerine yansitilmasi
suretiyle yapilabilir.

Potansiyel de iki ana baglik altinda 6l¢lilmektedir. Birincisi bireyin mesleki ve
akademik; Ogrenim, egitim ve deneyim diizeyidir. Bu diploma ve kayitlarla
saptana‘bilen ve rakama doniigtiiriilebilen bir Slgtimdiir. Digeri ise mesleki bilgi,
beceri ve yetenektir. Bunun Slgiimii ise objektif sinavlarla yapilabilir. Bu sayede

bireyin sadece duyugsal alam degil, aym1 zamanda biligsel alam da Slgiilebilecektir.

Onerilen sistemde her bir alt 6lgiimiin nasil yapilacagina iligkin hususlar ile

hangi kriterin ne oranda dikkate alinacagina iligkin 6neriler agagida belirtilmigtir.
4.2.0. Performans Kriterleri-

Genel olarak hali hazir is ortaminda iligkide bulundugu diger bireyler
tarafindan belirli bir 6lgek iizerinden belirli bir puan verilerek veya uzmanlagmig
Olgme birimlerince bireyin mensup oldugu birimi 6nceden tespit edilen Slgek ve

olgiitler cergevesinde denetleyerek Slgiilebilir.

1) Davrams ve Kigisel Ozellikler: Performansin, birinci ana bileseni olarak,
bireyin i§ ortaminda sergiledigi davramig ve kisisel ozellikleridir. Personel, su
ozellikleri tasimalidir: “Astlarinda ve iistlerinde giiven duygusu olusturur. Askeri
tavirlar1 ile imrenilecek bir davrams sergiler, bagkalarimn ihtiyaglarim kendi
ihtiyaclarinin 6niine koyar, arkadaglarimin basarilarimi destekler, baskalarinin bakig
agilarina karg1 diiriist bir ilgi ve egilim gosterir.” Bu niteligin 6lgegi agagidaki gibi
olabilir:

a) Yiksek karakter davranislar: ve kisiligi ile herkesin takdirini kazanmigtir.
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b) Davraniglari ve kisiligi ¢ok iyi Ornek teskil etmektedir.
c) Kigisel davramslan iyi diizeydedir.

d) Bazen iyi olmayan davramglarina rastlanabilmektedir.
e) Kisisel davramglari agisindan eksiklikleri vardir.

2) Yazih ve Sozlii iletisim Yetenegi: Duygu ve diisiincelerini saglikli bir
sekilde digerleriyle paylasabilmektir. Hitabet kabiliyeti gelismis ve i arkadaglarina
kars1 iyi bir 6gretici olma &6zelliine sahip olmaktir. Geligmis bir yazili iletigim
becerisine ve askeri yazigma usullerini hakim olmak gerekmektedir. Emrin tanimim
su sekildedir: “Hizmete ait bir talep veya yasagin, s6z yazi1 ve sair suretle ifade
edilmesidir.” Dolayisiyla emir verirken kullanmig oldugu s6z, yazi ve sair
sembolleri ¢ok etkin bir sekilde kullanabilmelidir. Bu nitelik i¢in asagidaki oSlgek
uygulanabilir:

a) Ast ve iist kademe ile ¢ok iyi bir yazil ve sozlii iletisim kurar. Goriis ve

diisiincelerini kisa net ve uygun bir gekilde ifade eder.
b) Goriig ve diigiincelerinde tutarli ve ikna edicidir.
c) Astve iistleri ile iletisim sorunu yasamaz.
d) Iletisim kurma konusunda zaman zaman sorunlar yagayabilmektedir.
e) Yasadigi iletisim sorunlan sik sik nemli sorunlara yol agmaktadir.

3) Fiziksel ve Zihinsel Dayamikhihgi: En zor kosullar altinda dahi gérevin
gerektirdigi fiziksel ve zihinsel dayaniklilifa sahip olma 6zelligidir. Cok zor sartlar
atinda dahi durumdan vazife gikarmasm bilmeli ve astlarina rnek teskil edecek

sekilde moralini yiiksek tutmalidir. Bu niteligin 6l¢egi su sekilde olabilir:

a) Cok zor gartlar altinda bile gorev disiplininden 6diin vermez. Fiziksel ve
bedensel dayaniklilig: tamdir.

b) Fiziksel ve ruhsal dayamikliig1 iyi diizeydedir. Zor sartlarin {istesinden

gelir.
c) Zor sartlar altinda bazen gérev performansi azalir.

d) Zor sartlar personeli, bazen fiziksel bazen de bedensel olarak zor durumda
birakmaktadir.
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e) Genellikle zor sartlarin iistesinden gelemez.

4) Terbiye ve Nezaketi: Davramglarinda ve sosyal iligkilerinde gorgii
kurallarina uygun olarak davranmaktir.medeni cesarete sahip olarak iginde
bulundugu ortama uygun davranabilme becerisidir. Bu niteligin Slcegi su sekilde
olabilir:

a) Biitiin davraniglarinda gérgii kurallarina riayet eder.

b) Her ortamda uygun davranis tarzim bilir. Terbiye ve nezaketi iyidir.

c¢) Hareket ve davramglarinda terbiyeli ve naziktir.

d) Bazen terbiye ve nezaket kurallarina uymayan davramglarda bulunur.

e) Terbiye ve nezaket konusunda 6lgiisiizce davranir.

5) Diizenlilik ve Zamam Degerlendirme: Sabsi tertip ve diizenine dikkat
etmek ve zaman y®netiminde bagarili olmaktir. Kilik kiyafet hal ve hareket
bakimindan bulundugu riitbe ve makami tagiyabilmektir. Bu nitelik i¢in agagidaki
6lgek uygulanabilir:

a) Goriintiisii ve tertip diizeni itibariyle herkese 6rnek olabilecek diizeydedir.

Zamanim ¢ok etkin bir gekilde kullanir.

b) Goriiniimiine gerekli 6zeni gdsterir, zamana riayet eder.

c) Goriintisii ve diizeni iyi durumdadir.

d) Goriintii olarak bazen sorun yasar. Zamam degerlendirme konusunda

yetersizdir.

e) Goriintiisti konusunda kabul edilemez temel eksiklikleri vardir.

6) Is Performans:i ve Ise Uyumu: Is performansi, isin igerdigi gérevlerin
galigan tarafindan ne derece bagarili bir bigimde yerine getirildii ile ilgilidir.**! ise
uyum ise; yatkinlik, egilim ve ilgi oriintiisiiniidiir.*** Bunun olgiitleri ise; gorevin
gerektirdigi bilgi teknolojisine hakim olarak onu kullanabilecek, geligtirebilecek,
yenilikleri anlayarak takip edebilecek yeterlilikte olmaktir. Bu niteligin &lgegi
agagidaki gibi belirlenebilir:

351 Telman ve Unsal, a.g.e., 5. 22.
352 Agikalin, a.g.e., 5. 146.
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a) Performansi ve kisi-i§ uyumu mitkemmeldir.
b) Performansi ve ise uyumu ¢ok iyi diizeydedir.
c¢) Isinde uyumlu ve yeterli performansa sahiptir.

d) Istemeden de olsa ige uyum saglamakta zorlanmaktadir ve performansi

yeterlidir.
e) Ise uygun degil ve yetersiz performansta ¢aliymaktadir

7) Yoneticilik, Cevresel Performans ve Astlarmmm Verimi: Cevresel
performansta ¢aliganin orgiit igindeki diger insanlarla uyum iginde ¢aligabilmesiyle
iliskili davramglar1 degerlendirilir. Bu 6zellikler dogrudan yapilan gorevlerle iligkili
olmamakla birlikte yine de g¢alisganin performansim etkiler. Cevresel performansi
yiiksek caliganlar, etraflarina yaydiklar1 olumlu hava ile i§ ortamlarim daha mutlu
ve destekleyici bir yer haline getirirler.’® Iyi bir subay is iligkilerinde astlarmun,
ozellikle teknik personelin bilgi ve onerilerini dikkate alir ve astlarda kendilerine
deger verildigi hissini uyandirarak, sorumluluk duygusunu gelistirerek ve onlan
tesvik ederek {ist gérevlere hazirlar. Insanlan yonetme ve etkileme agisindan, bu
niteligin 8l¢egi ise agagidaki gibi olabilir:

a) Performansindaki miikemmel digsallik astlanmin verimini ¢ok iyi

arttirmaktadir.

b) Performansi sayesinde, etrafinda ¢ok olumlu bir g¢aliyjma havasi

olugturmaktadir.
¢) Astlarimn verimi ijridir ve ¢evresiyle uyumlu olarak galigmaktadir.
d) Cevresiyle tam olarak ahenkli ¢aligmakta zorlanmaktadir ama gayretlidir.

e) Cevresiyle uyumsuzluk yagamaktadir, bu da ¢aliyjma ortammm olumsuz
etkilemektedir.

8) Malzeme Kullammm ve Kazalar1 Onleme: Devlet mahmi koruyup
kollayarak optimum diizeyde kullanmak ve emniyet kurallarina riayet ederek
kazalar1 Onlemektir. Ayrica bedeni ve zihni dayamklihigii muhafaza etmek,
tahammiil kudreti ve dayanma giiciiniin sinirlarim1 da zorlayarak yetersiz imkanlar
ve kaynaklarla dahi g6revi en iyi sekilde yerine getirmektir. Kaynak tasarrufu

353 Telman ve Unsal, a.g.e., s. 22.
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yapmak yeni kaynaklar edinmekten daha kolaydir prensibiyle israfimin &niine
geemektir. Bu nitelik i¢in agagidaki 6lgek kullanilabilir:

a) Siirekli yeni kaynaklar {ireterek bunlar etkin ve verimli sekilde kullanir.
b) Kaynaklar gérevin gerektirdigi sekilde 6l¢iilii kullanar.
¢) Kaynak kullanimi, zaman zaman gérevin aksamasina neden olur.

d) Kaynaklari kullanimindaki yetersizligi sik sik kaza ve kirnma neden
olmaktadir.

e) Kaynak kullanimi konusunda yetki verilemez.

9) Ortak Performansa Katki Ve Amaglara Uyum Derecesi: Bu bilesenin
Olglimiinde, bireyin mensup oldugu birlik veya kurumun gérevi bagarma derecesi
Olgiilerek elde edilen rakamsal deger bireye yansitilir. Agagidaki Olgek
kullanilabilir:

a) Organizasyonun performansina katkisi ¢ok tist diizeydedir.
b) Organizasyonun bagarisindaki katkis1 ¢ok iyidir

¢) Organizasyonun bagarisina olan katkisi iyi diizeydedir.

d) Organizasyonun basarisina fazla bir katkis1 olmamastir.

e) Ortak basan ve performansta etkisiz eleman gibidir.

10) Mesleki Degerlere Baghhk: Degerler; askerlerin yiirekleri, goniilleri,
ruhlari ve onlarin her geyidir. Bu unsurlar birbirine baglayan sey ise ortak askeri
inang ve degerlerdir. Temel dayanak olan bu degerler, askerleri goérevlerine
yonlendiren ve amaglarim gergeklestiritrken anlamli kilan 6zel tutum ve
davramglardir. “Askerlik mesleginin degerleri” ad1 altinda ifade edilen bu ortak
inang ve degerler; meslek sevgisi, gorev bilinci, diiriistliik, baglilik cesaret (medeni
ve fiziki cesaret) fedakarlik, yeterlilik (ehliyet) ve mutlak itaattir. Bu nitelik i¢in
asagidaki Slgek kullanilabilir:

a) Orgilitin vizyon, misyon ve temel degerleriyle {istiin bir biitiinliik
igindedir.
b) Temel degerlere ¢ok iyi baghdir, bunlardan 6diin vermez.

c) Mesleginin temel degerlerine baglilig iyidir.
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d) Mesleki degerleri 6nemsememe egilimindedir.
e) Mesleki degerleri karsilayamayacak niteliktedir.
4.2.1. Potansiyel Kriterleri

Olgiimlerinin tamami belgeli veya gergekgi olarak belirlenmis 6lgeklere gore
ve objektif lgtimlerle saptanir,

1) Durum Muhakemesi Yapma Becerisi: Personelin gorevle ilgili iginde
bulundugu sartlar altinda organizasyon ve g¢aliganlar i¢in en uygun hareket tarzim
segerek uygulayabilme 6zelligidir. Bu niteligin 6lcegi de su sekilde olmalidir:

a) Olaylar1 muhakeme edis 6zelligi herkesin begenisini kazanmaktadir.
b) Genellikle durum mubakemesi gelismistir.

¢) Durumlari1 iyi muhakeme eder ama bu, nadiren de olsa sorunlara yol
agabilmektedir.

d) Durumlar biraz geg muhakeme ederek aksakliklara meydan vermektedir.
€) Durum muhakemesi siirekli zayif kalmaktadar.
2) Ufuk Genigsligi: Genis bir diinya goriisii ve gelismis bir gelecek dngoriisii
sahibi olmaktir. Bu nitelik i¢in agagidaki Sl¢ek kullanilabilir:
a) Ufki goriigii sayesinde gelecek trendlerini yakalayabilmekte ve bunu
organizasyon hedefleriyle biitiinlestirebilmektedir.
b) Yonetici olarak sahip oldugu ufki goriigii, organizasyonun gelecegi igin
¢ok yararlidir.
c) Yeterli bir ufki goriige sahip oldugu s6ylenebilir.
d) Ufki goriigliniin kisitli olmasi, organizasyona uzun vadede sorunlar
yasatacaktir.
e) Uzak goriigliiliik bakimindan gok zayiftir.
3) Elastikiyet: Siirekli olarak yagamakta oldugumuz degisim siireci i¢inde,
karsilagilan her yeni duruma gore uygun hareket tarzim segebilmek ¢ok biiyiik bir

Onem kazanmigtir. Etkin bir yOnetici ve lider olma gayretindeki her birey,
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elastikiyet kavramim y6netim siirecinin birgok alaninda kullanmak durumundadir.
Bu nitelik i¢in ise agagidaki 6lgek kullanilabilir:
a) Degisime ayak uydurma ve sinirsiz esneklik 6zelligine sahip, distiin bir
bireydir.
b) Elastikiyet o6zelligi sayesinde gelisen durumlara g¢abucak ayak
uydurabilmektedir. '

¢) Gelisim ve degisime agik bir bireydir.

d) Zor ikna olan kat1 kurallar1 olan bir bireydir.

e) Degisim ve geligsmelerin gerisindedir.

4) Ogrenim, Egitim ve Deneyim Diizeyi: Birey potansiyelinin 6l¢iilmesinde
kullanilacak araglardan birisidir. Bu da, 6grenim diizeyi, mesleki egitim diizeyi ve
mesleki deneyim olmak tizere ili¢ baglik altinda o&lglilecektir. Bu nitelik igin
agagidaki 6lgek kullamlabilir:

a) Meslek bilgisini, deneyimi ile pekistirmektedir, aym zamanda gok iyi bir

Ogreticidir.

b) Meslegini 6grenme kabiliyeti, egitim durumu ve tecriibesi oldukga iyidir.

¢) Oprenim, egitim ve tecriibesi iyidir.

d) Ogrenme, egitim veya tecriibe konularninda problemleri vardur.

e) Egitim, 6grenme ve tecriibe agisindan standartlarin ¢ok altindadir.

5) Mesleki Smavlar: Kamu sektdriinde uygulanan performans degerlendirme
yontemleri arasinda smnav ve sicil gibi iki yontemin uygulandigi goriilmektedir.
Agirlikli olarak kamuda uygulanan smav sisteminin amaci; bireyin konuyla ilgili
bilgi birikimini degerlendirmek ve aday oldugu pozisyon igin uygunluk derecesini
saptamaktir.®* Tiirk Silahli Kuvvetleri igin uzman birimce meslek bilgisi sinavlar
tasarlanarak uygulanmasi gerekmektedir. Olasi sinav alanlari: Genel askeri, harp
tarihi, askeri mevzuat olabilir. Gegmiy dénemlerde yapilan ve subaylarin da dahil
edildigi gorev bag1 egitimine baslamilabilir. Bunlara ek olarak; genel bilgi, lisan

bilgisi, bedeni yetenegi ve saglik durumu da degerlendirmeye alinabilir. Boylece

?54 Demet Giiriiz ve Gaye Ozdemir Yaylaci, iletisimei Goziiyle Insan Kaynaklar Yonetimi, 1. b.,
Istanbul: Mediacat Yaymlari, 2004, s. 221.
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personelin bir sonraki ehliyet seviyesine hazir olup olmadifi daha saglikli bir
sekilde degerlendirilmig olacaktir. Asagidaki 6l¢ek kullanilabilir:

a) Tertip edilmis oldugu kurslar1 dereceyle bitirmektedir. Denetlemelerde

girmis oldugu sinavlardan ¢ok yiiksek notlar almaktadir.

b) Kurslarda ve denetleme sinavlarindaki bagarisi iyi derecededir.

¢) Kurs ve smavlardaki bagarisi vasattir.

d) Kurs ve smavlarda birlik ortalamasinin altinda kalmaktadir.

e) Cok siklikla telafi egitimine tabi tutulmaktadir. Genelde yetersizdir.

S/N | % | Yéntem veya Bilgi Kaynag | Kriterler
g1

PERFORMANS KRITERLERI

1 5 | Gozlem Davranmg ve Kigisel Ozellikler

2 5 | Hazirladig rapor ve brifingler | Yazili ve Sozlii Iletisim Yetenegi

3 5 | Sihhi muayene ve spor testleri | Fiziksel ve Zihinsel Dayanikliligi

4 5 . | Sosyal faaliyetleri Terbiye ve Nezaketi

5 5 | Is devamlilhig, zamana riayeti | Diizenlilik, Zaman Degerlendirme

6 5 | Vazife analiz yonergesi Is Performansi ve Ise Uyumu

7 5 | Astlarinin gérev bas1 | Yoneticilik, Cevresel Performans ve

denetlemelerde aldig: notlar Astlarinin Verimi

8 5 | Malzeme yonergesi Malzeme Kullanimi ve Kazalart
Onleme

9 5 | Birlik denetleme raporlar1 Ortak  Performansa Katki ve
Amaglara Uyum Derecesi

10 5 | Askerin yeminine baglilik Mesleki Degerlere Baglilik

50
PERFORMANS OLCUMLERININ TOPLAMI
POTANSIYEL KRITERLERI

1 10 Kritik sartlar alindaki tutumu | Durum Muhakemesi Yapma Becerisi

2 |10 Kapsamli bir gelecek 6ngoriisii | Ufuk Genigligi

3 10 Degisimlere ayak uydurabilme | Elastikiyet

4 |10 |Diploma Ogrenim, Egitim ve Deneyim
Diizeyi

5 |10 Sinav Mesleki Sinavlar

50
POTANSIYEL OLCUMLERININ TOPLAMI
100 | BIREYIN SICIL NOTU

Tablo 4. Onerilen Performans Degerlendirme Sistemi Ozeti
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YENI SUBAY PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU
Degerlendirme Dénemi: / /20 - / /20

Degerlendirilen Subayin

Adi Soyadi

Riitbesi : FOTOGRAF
Sicil No

Birligi

Degerlendiriciye Ait Bilgiler

Adi Soyadi

Riitbesi

Sicil No

Birligi

1) Davrams ve Kisisel Ozellikleri

a) Yiiksek karakter davraniglar: ve kisiligi ile herkesin takdirini kazanmigtir.
b) Davranglar: ve kisiligi ¢ok iyi 6rnek tegkil etmektedir.
¢) Kisisel davraniglar iyi diizeydedir.

d) Bazen iyi olmayan davramglarina rastlanabilmektedir.
e) Kigisel davraniglar agisindan eksiklikleri vardir.

2) Yazih ve Sozlii iletisim Yetenegi

a) Ast ve iist kademe ile ¢ok iyi bir yazili ve sozlii iletigim kurar. Gorii ve

diisiincelerini kisa net ve uygun bir sekilde ifade eder.
b) Goriis ve diigiincelerinde tutarli ve ikna edicidir.
¢) Astve iistleri ile iletisim sorunu yagamaz.
d) Iletisim kurma konusunda zaman zaman sorunlar yagayabilmektedir.

e) Yasadip iletisim sorunlan sik sik 6nemli sorunlara yol agmaktadir.
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3) Fiziksel ve Zihinsel Dayamikhihg

a) Cok zor gartlar altinda bile gérev disiplininden 6diin vermez. Fiziksel ve

bedensel dayaniklilig tamdar.

b) Fiziksel ve ruhsal dayaniklilig: iyi diizeydedir. Zor sartlarin {istesinden
gelir.

¢) Zor sartlar altinda bazen gérev performansi azalir.

d) Zor sartlar personeli, bazen fiziksel bazen de bedensel olarak zor durumda
birakmaktadir.

e) Genellikle zor sartlarin tistesinden gelemez.

4) Terbiye ve Nezaketi

a) Biitiin davraniglarinda gorgii kurallarina riayet eder.

b) Her ortamda uygun davramg tarzim bilir. Terbiye ve nezaketi iyidir.
¢) Hareket ve davraniglarinda terbiyeli ve naziktir.

d) Bazen terbiye ve nezaket kurallarina uymayan davramglarda bulunur.
e) Terbiye ve nezaket konusunda Slgiisiizce davranir.

5) Diizenlilik ve Zamani Degerlendirme

a) Goriintiisii ve tertip diizeni itibariyle herkese 6rnek olabilecek diizeydedir.
Zamanin ¢ok etkin bir gekilde kullanir.

b) Gorlintimiine gerekli 6zeni gbsterir, zamana riayet eder.
c) Goriintiisii ve diizeni iyi durumdadr.

d) Goriintii olarak bazen sorun yasar. Zamam degerlendirme konusunda

yetersizdir.
e) Goriintiisti konusunda kabul edilemez temel eksiklikleri vardar.
6) is Performansi ve Ise Uyumu
a) Performansi ve kigi-i§ uyumu mitkemmeldir.
b) Performansi ve ise uyumu ¢ok iyi diizeydedir.

c¢) Isinde uyumlu ve yeterli performansa sahiptir.
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d) Istemeden de olsa ise uyum saglamakta zorlanmaktadir ve performans:

yeterlidir.
e) Ise uygun degil ve yetersiz performansta galigmaktadir
7) Yoneticilik, Cevresel Performans ve Astlarinin Verimi

a) Performansindaki miikkemmel digsallik astlarinin verimini ¢ok 1iyi
arttirmaktadir.

b) Performansi sayesinde, etrafinda ¢ok olumlu bir ¢ahgma havasi
olusturmaktadir.

¢) Astlanmn verimi iyidir ve gevresiyle uyumlu olarak ¢aligmaktadir.
d) Cevresiyle tam olarak ahenkli ¢aligmakta zorlanmaktadir ama gayretlidir.

e) Cevresiyle uyumsuzluk yagamaktadir, bu da ¢aligma ortamim olumsuz
etkilemektedir.

8) Malzeme Kullanimi ve Kazalar1 Onleme

a) Siirekli yeni kaynaklar iireterek bunlari etkin ve verimli bir sekilde kullanr.
b) Kaynaklar1 gérevin gerektirdigi sekilde 6l¢iilii kullanir.

¢) Kaynak kullamimi, zaman zaman gorevin aksamasina neden olur.

d) Kaynaklar1 kullanimindaki yetersizligi sik sik kaza ve kirima neden
olmaktadur.

e) Kaynak kullamimi konusunda yetki verilemez.

9) Ortak Performansa Katki Ve Amaglara Uyum Derecesi
a) Organizasyonun performansina katkis: ¢ok tist diizeydedir.
b) Organizasyonun bagarisindaki katkisi ¢ok iyidir

¢) Organizasyonun bagarisina olan katkis: iyi diizeydedir.

d) Organizasyonun bagarisina fazla bir katkis1 olmamstir.

e) Ortak bagar1 ve performansta etkisiz eleman gibidir.

10) Mesleki Degerlere Baghhk

a) Orgiitiin vizyon, misyon ve temel degerleri ile {istiin bir biitlinliik i¢indedir.
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b) Temel degerlere ¢ok iyi baglidir, bunlardan 6diin vermez.

¢) Mesleginin temel degerlerine baghhg: iyidir.

d
e)

Mesleki degerleri 6nemsememe egilimindedir.

Mesleki degerleri kargilayamayacak niteliktedir.

11) Durum Muhakemesi Yapma Becerisi

a)
b)

c)

d)
€)

Olaylar1 muhakeme edis 6zelligi herkesin begenisini kazanmaktadir.
Genellikle durum muhakemesi geligmistir.

Durumlar1 iyi muhakeme eder ama bu, nadiren de olsa sorunlara yol
agabilmektedir.

Durumlari biraz ge¢ muhakeme ederek aksakliklara meydan vermektedir.

Durum muhakemesi stirekli zayif kalmaktadir.

12) Ufuk Genisligi

a)

b)

Ufki goriisti sayesinde gelecek trendlerini yakalayabilmekte ve bunu
organizasyon hedefleriyle biitiinlegtirebilmektedir.

Yonetici olarak sahip oldugu ufki goriigii, organizasyonun gelecegi igin
¢ok yararlidir.
Yeterli bir ufki goériige sahip oldugu soylenebilir.

Ufki gorligtintin  kisith olmasi, organizasyona uzun vadede sorunlar

yagatacaktir.

Uzak goriigliiliik bakimindan gok yetersizdir.

13) Elastikiyet

a)

b)

d)

Degisime ayak uydurma ve simrsiz esneklik 6zelligine sahip, istiin bir
bireydir.

Elastikiyet oOzelli§i sayesinde gelisen durumlara ¢abucak ayak
vydurabilmektedir.

Gelisim ve degisime agik bir bireydir.

Zor ikna olan kat: kurallar1 olan bir bireydir.
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e) Degisim ve geligmelerin gerisindedir.

14) Ogrenim, Egitim ve Deneyim Diizeyi

a) Meslek bilgisini, deneyimi ile pekistirmektedir, ayn1 zamanda gok iyi bir
Ogreticidir.

b) Meslegini 6grenme kabiliyeti, egitim durumu ve tecriibesi oldukga iyidir.

¢) Oprenim, egitim ve tecriibesi iyidir.

d) Ogrenme, egitim veya tecriibe konularinin bir veya birkaginda problemleri
vardir.

¢) Egitim, 68renme ve tecriibe agisindan standartlarin ¢ok altindadur.

S) Mesleki Sinavlar

a) Tertip edilmis oldugu kurslar1 dereceyle bitirmektedir. Denetlemelerde
girmis oldugu sinavlardan ¢ok yiiksek notlar almaktadir.

b) Kurslarda ve denetleme sinavlarindaki basarisi iyi derecededir.
¢) Kurs ve sinavlardaki bagaris1 vasattir.
d) Kurs ve sinavlarda birlik ortalamasinin altinda kalmaktadir.

) Cok siklikla telafi egitimine tabi tutulmaktadir. Genelde yetersizdir.

4.3. ONERILEN PERFORMANS DEGERLENDIRME MODELININ
UYGULAMA PRENSIPLERIi

1. Tim sistem, yalmizca maiyetin amiri degerlendirmesi hari¢, agiktir ve
sonuglari taraflar arasinda hemen goriigiiliir. Bu gériigmeler yapici, hata diizeltici ve
daha iyiye yonlendiricidir. Genel sistem olarak, her birey bir bagka bireyin degerini
bilir ve ayrica sistem igerisinde kendi siralamasini bilir. Birey, maiyetinin kendisine
verdigi puanlarin yalniz ortalamasim gormelidir, maiyetindeki her personelin tek
tek degerlendirmesini hig: bir zaman g6rmemelidir. Bunun agikliktan hari¢
tutulmasmin nedeni, amirin maiyet iizerinde sahip oldugu genis yetki ve niifuz ile
agiklanmaktadir.
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2. Bireyin bireyi puanlamasinda &lgegin en yliksek rakami 500 olup, bu
rakamdan itibaren baglamak zorunlulugu yoktur. 1 ila 100 arasinda herhangi bir
puan verilebilir. Sifir (0) ancak, puan verilen bireyin TSK’de kalmasi uygun
degildir kanaati diizenlenecekse verilir. 500°lik hayali 6l¢egin yine hayali olan

béliimlemesi Srnegin sdyle olabilir: -

500 Mikemmel, esi benzeri yok (Yeryiiziinde rastlanabilecek en iyi
personel)

450  Omnek derecede Cok Iyi (Daima beklenenin {izerinde ig gordii)

400 Cok lyi (Hemen hemen her zaman beklenenin iistiinde is gordii)

350 lyi (Zamamn ¢ogunda beklenenin iistiinde is gordii)

300 Vasatm Uzerinde (Zaman zaman beklenenin iistiinde is gordii)

250 Vasat (Kendisinden beklenen igi yapt1)

200 Vasat’in altinda (Zaman zaman beklenenin altinda is yapt1)

150  Zayif (Zamanin gogunda beklenenin altinda ig gérdii)

100 Kotii (Yapmas: gerekenleri hi¢ yapamadi)

50 Cok Kotii (Higbir ise yaramadi)

0 Derhal iligiginin kesilmesi gerekli

3. Bireyin degerlendirme dénemi iginde aldifi ceza ve odiiller birinci
amirlerince g6z Oniine alinabilir, alinmayabilir de. Sonug olarak, bu tiir belgeler,

bireyin dosyasinda kalmakla birlikte, puan olarak degerlendirmeye sokulmazlar.

4. Bireyin degeri bir riitbe donemi i¢inde gegerlidir. Terfi ettifinde, her sey
yeni bagtan ele alimr. Bunun mantifi agiktir: Birey terfi ettirilmigse daha agir
sorumluluk ve yliksek bir yetki verilmektedir. Gegmis donemin varsa
olumsuzluklan dikkate alinmamali veya ¢ok olumlu taraflarinin da yeni riitbede
aynen gegerli olabilecegi varsayllmamalidir. Gegmis degerlerin taginmasi, 6rnegin
iistegmenlikteki degerin, ylizbagiliktan binbagiliga terfi ederken g6z Sniine alinmasi,
iistegmenlikteki performansin binbagiliktaki potansiyelin tahmin araci oldugunu
kabul etmek olur ki, bilimsel bir aragtirma ile bunun gegerli oldugu saptanmadan
uygulamaya konulmasi dogru degildir.
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5. Amir olarak gbrev yapan birey, riitbesi ne olursa olsun, amir olarak
degerlendirme yapacaktir. Amir olarak degerlendirme puam verme yetkisi
olmamasi diigiiniilemez. Clinkii sistem amir olan bireye ¢ok afir bir sorumluluk
yiikklemekte ve bu sorumluluklarimi yerine getirmesi i¢in “gerektiginde oliime

génderecek sekilde emir verebilecedi” yetki vermektedir.

6. Insan potansiyelini en yiiksek noktaya gikarmak istiyorsak, ilk énce bunun
varligina inanmamz gerekir. 3 Bu modelde degerlendirmenin iki bileseninden biri
olarak “potansiyel” kavrami benimsenmigtir ve insanlarda var oldugu bilinen
“potansiyel”in giin 15181na ¢ikmasi saglanarak performansinin st seviyelere ¢ikmast

amaglanmugtir,

4.4. ONERILEN MODELIN MUHTEMEL MENFi ETKILERIi

1. Amirlere itaati zayiflatryor goriintiisii verebilir. Ozellikle bu sikayeti yapan
amirleri dikkatle izlemek gerekir. Amirlerin elindeki en biiyitk gii¢ olan sicil
vermenin agirligi azalmaktadir. Liderlik y6nii zayif, bilgisi zayif olan ve bunun
neticesinde otokrat bir tavir sergileme aligkanlifinda olan amirlerin emirlerini

yaptirabilmeleri zorlagacaktir.

2. Garnizon ve gorev kosullarmn, firsat esitligini bozucu etkileri olabilir.
Model; 6grenim, lisan ve nazari bilgiyi 6nemli &l¢iide 6n plana ¢ikaracagindan
personeli bu alanlara yéneltecektir. Bunun bir sakincasi sudur: Bireylerin Snemli bir
boliimii, garnizon veya gorev kosullarindan dolay: bu alanlarda ilerleme kaydetmek
igin gerekli imkanlar1 ve zamam bulamayacaktir. Bunu dengeleyecek bir

mekanizmamn bulunmas: gereklidir.

3. Gérev birliginin de firsat esitligini bozucu etkileri olabilecektir. Ornegin,
ikmal bakim fabrikasinda gorev yapan bir levazim ylizbas: ile er egitim tugay
béliigiinde gérev yapan yiizbagimmin biri digerine gore baglangigtan avantajhi

olabilecektir.

3% Victor E. Frankl, Duyulmayan Anlam Cighg, 4. b., gev. Selguk Budak, Ankara: Oteki
Yayinlari, 1999, s. 26.
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4, Sistemin hukuki engellere takilmasi ihtimali mevcuttur. Sistemden zarar

gbren Dbirinin mahkemeye bagvurmasi ve buradan da davasini Anayasa

Mahkemesine tagiyabilmesi ve sistemin &ztine iligkin hukuki diizenlemeleri iptal

ettirmesi miimkiindiir.

5. Sistemin agik olmasindan dolay1 amirlerin, bireyin nelerini eksik gérdiigiinii

ve bunlar nasil iyilegtirebilecegini izah etmelidirler.

6. Sistemin agik olmasi, husumete neden olur gibi goriinmektedir. Ancak bu

da gegici bir kaygidir. Sistem zaman iginde yerlegerek yararlar anlagilabilecektir.

Sistem, bagka gozler tarafindan da incelendikge, olas1 baz1 diger etkiler de

ortaya gikabilecektir. Bunlarin tamaminin g6z 6niine alinmasi ve genis kapsamli bir

¢aligma yapilmasi gereklidir.

4.5. ONERILEN MODELDEN BEKLENEN FAYDALAR

Personeli, birlik harbe hazirhik derecesini artirmak igin, diger bir ifade ile,
asli gérevini icra etmek igin daha fazla gaba harcamaya yonlendirecektir.
Dolayisiyla, birlik ve kurumlarmin gorevlerini yerine getirme derecesi
yiikselecektir.

“Bir lider, ‘geg ¢icek agma’ veya sonradan agilmaya 6zel itina g6stermelidir.
Biitlin organizasyonlarda, bilinmeyen ancak kendi ¢agdaslarindan ¢ok daha
yetenekli insanlar vardir. Bu geg agilan personele dzellikle dikkat g6stermek
gerekir ¢linkii yoneticiler bu insanlarin potansiyellerini 6nceden bilmedikleri
icin, bu kigilere onem vermeme egilimine girebilirler.”**® Dolayisiyla
personelin sadece ge¢migteki performansimin degil, gelecege yonelik olan

potansiyel performansinin da belirlenerek gelistirilmesi saglanacaktir.

Personeli, kendi 6grenim diizeyini, mesleki yeterliligini artirmaya ve
gelistirmeye yonlendirecektir. Dolayisiyla, personelin genel kalitesi
yiikselecektir.

3% perry M. Smith, Sorumluluk Almak Liderlere Pratik Rehber, 1. b., gev. Kazim Ondill,
Ankara: Hv. K. K. li1 Basimevi, 1996, ss. 92-93.
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e Personeli igbirlii yapmaya ve ortaklasa g¢alisgmaya yonlendirecektir.

Dolayisiyla, birlik ruhu gelisecek ve yiikselecektir.

e Yonetim ve liderlik tarzaini birlik personelini ydnlendirme, dogru hedef
gOsterme, bireylere defer verme, haklarim koruma, ¢aba ve basarilarini

tanima y6niinde degigtirecektir.

o Astlara deferlendirme firsatimin taninmasi, kendilerini Tiirk Silahli
Kuvvetleri i¢in daha degerli hissetmelerini saglayarak gorev

motivasyonlarim arttiracaktir.
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SONUC

Performans degerlendirmesi, gesitli evrelerden gegerek gilintimiize kadar
gelmi$ olan vazgegilmez bir yonetsel aragtir. Ikinci béliimde de agiklandig1 iizere;
tarihi gelisim siireci incelendiginde, endiistri devrimi sonrasindaki ¢aligma sartlari,
verimlilik ve performans tizerine ilk ¢aligmalari Robert Owen yapmistir. Bu
calismalardan giiniimiize kadar gecen siire igerisinde ise birgok ilerlemeler
kaydedilerek bilimsel esaslara dayali yeni sistemler gelistirilmistir. Dolayisiyla
glinimiiz ¢alisanlarinin sahip olmasi ve kullanmasi gereken bilgi ve becerilere dair
beklentiler gegmige kiyasla ¢ok daha fazla artmigtir.

Ote yandan yeni boyutlar kazanan degisim ve gelisim trendleri, yonetim
diiglincesini derinden etkileyerek yeni arayislarin ortaya ¢ikmasim saglamistir. Bu
arayig, Orgiitlerin insana olan yaklagimini da degistirerek y6netimde bireyler arasi
farkliliklarinin gozetilmesi, manevi tatmin unsurlarmin gelistirilmesi gibi hem
insanlarin bireysel yoniinii dikkate alan, hem de yonetime katilma, takim galigmasi

357

gibi grup odakli konulari esas alan yaklagimlar glindeme gelmistir.

Giliniimiizde, yagam standard arttikga bireylerin memnuniyetinin de zorlagtig
gozlenmektedir. 1950'li yillarda tiretilen mallarin dagitimi oldukga zorken ve talep
fazlas1 s6z konusuyken, 19601 yillarda tagima sistemlerinin gelisimiyle arz, talebi
kargilar duruma gelmis ve bu defa rekabetin 6nemi kendini géstermeye baslamigtir.
Daha sonraki yillarda ise ibre tamamen tersine donerek genel olarak bir arz fazlalig:
yasanmaya baglamigtir. Bu son durum ise kalite anlayisini beraberinde getirmistir.
Yani “ne liretirsen iiret, dafitimim yapabildigin siirece satabilirsin™ anlayist yerine
bireylere kaliteli mallar arasinda se¢im yapma sansi taninmistir.

Ne tiiketilmesi gerektigini iiriinlerin belirlemeye bagladig: bir kalite ve imaj
devrinde yagayan giiniimiiz insam ise artik mal ve hizmet satin alirken kapsamli bir
problem ¢6ziimii yapmaktadir ve karar verme stirecindeki katilim derecesi oldukga
yiiksektir. Ciinkii kalite ve imaj onun i¢in her seydir.

Son yillarda ¢ok yiiksek performans gosteren Japon sirketleri
incelendiginde, bu bagarilarmin perde arkasinda TKY felsefesinin bulundugu

357 Ak, a.g.e., s. 223,
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goriilecektir. Ginlimiizde arik Amerika, Avrupa ve diger kita iilkelerinde birgok
sirket Toplam Kalite Yonetimini uygulama gayreti igerisindedir. Yoneticilere ve
calisanlara yeni sorumluluklar getiren bu anlayis diinya genelinde genis kabul
gormektedir. Ulkemizde ise Toplam Kalite Yonetimi konusundaki énciiliigii 6zel
sirketler yapmigtir. Brisa gibi yerli girketlerin yam sira Toyota gibi ulus &tesi
sirketler bu konudaki bagarili rneklerdendir.

Ozel sirketlerin onciiliik etmesiyle birlikte kamu sektdriinde de TKY
uygulamalarina gegilmeye baglanmigtir. Bunda, vatandagin beklentilerinin de etkisi
olmugtur. “Kamudan hizmet alan insanlar her zaman bir geylerden sikayet
edegelmiglerdir. Bu durum diinyada oldugu gibi iilkemizde de bir tlirlii
diizeltilememis ve her platformda tartisma konusu olmugtur. Kamudan hizmet alan
insanlarin sikayetleri genellikle; insanlara deger verilmemesi, uzun kuyruklarda
bekletilmek, insanlara yardimci olunmamasi ve benzeridir. Uzmanlar bu durumu;
kamuda ¢alisanlarin performanslarznm degerlendirilmemesi, iyi ¢aligan ve kotii
calisan arasinda fark gorillmemesi, 6diillendirme ve cezalandirilmanin yeteri kadar
ve zamaninda uygulanmayisi, maag faktorii, egitimsizlik ve bunun gibi fakttrlere

29358

baglamiglardir.

Yukarnida da goriildigi gibi; tarihi gelisim siirecleri karsilagtirildiginda,
performans  degerlendirmesi  uygulamalari, Toplam Kalite  Yénetimi
uygulamalarinin daha ko6klii bir gegmige sahiptir. Farkli zaman ve bigimlerde, farkl
amaglara hizmet etmek i¢in ortaya ¢ikarak gelijme géstermis olmalarina ragmen bu
yaklagimlar; birbirlerini dlslamamakta, aksine birgok yonden Ortiigmektedirler.
Fakat buna rafmen ¢alismamzin giris boliimiinde de belirttigimiz gibi; Toplam
Kalite Yonetimi perspektifine gére performans degerlendirme sistemi ile ilgili
yapilan ¢aligmalarin azligi oldukc¢a dikkat ¢ekici bir boyuttadir. Toplam Kalite
Yonetimini benimseyen Orgiitlerin  her seyden Once, mevcut performans
degerlendirme sistemlerini, bu yonetim anlayigina gore yeniden diizenlemeleri ve
uyumlu hale getirmeleri gerekmektedir. Diger bir deyigle bu orgiitlerin, oyunu
kurallarina gére oynamalar1 gerekmektedir. Yani bir yandan Toplam Kalite

Yonetimi gibi insan odakli modern bir ydnetim yaklagimim benimserken diger

358 Kamﬂ Ufuk Bilgin, “Kamu Y 8netiminde Kaliteli Hizmet Anlayig1” , Kamu Yonetimi
Sempozyumu Bildirileri, TODAIE Yaynlar, Cilt 1, Ankara: 1995, s. 166.
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yandan, Orgiitin en ©&nemli pargasi olan personelin degerlendirme sistemini,
ybnetim bi¢imine uygun hale doniistirmemenin dogru bir anlayig1 yansittifim
sOylemek miimkiin degildir. Karayormuk’un yapmig oldugu arastirma sonucunda
ulagmis oldugu “Isletmelerin bir kismmin ISO 9000 serisine ait belgeleri sadece
almak ile yetindikleri, belge alimindan sonra daha ileri g¢alismalari tam olarak
yapmadiklar1 gézlenmistir.””* geklindeki ifadesi de bu goriigiimiizii destekler
niteliktedir.

Su. an birgok kamu kurumunda mevcut olan anlayiy, diigiinenlerle bunlan
uygulayanlarin ayrilmasina dayanmaktadir. Bir kez optimum sistem, yonetim
tarafindan tammlandifinda, ¢alisanlara ancak buna uymak diismektedir. Is
tamimindan sapmalar, performans bagarisizlifi olarak goriilmekte ve fatura
¢alisanlara ¢ikarilmaktadir. Oysa TKY bu anlamda bir performans degerlendirme
sistemine karsi ¢ikmakta ve Deming bunu “korku ile yoOnetim” olarak
adlandirmaktadir. TKY’de ise uygulayicilar da is ({izerinde s6z sahibi
olmaktadirlar.*°

Giintimiizde ¢ikarilan kanun ve ydnetmeliklerin hepsi gergekten de ¢ok iyi
niyetlerle hazirlanmaktadir. Fakat uygulamalar incelendiginde baglangigta
amaglanan hedeflere biiylik ol¢iide ulagilamadifi gériilmektedir. Benzer gekilde;
Genel Kurmay Basgkanli: tarafindan 21 Kasim 1997 tarihinde 1 nolu TKY
Uygulama Direktifi yayinlanmis daha sonra ise Tiirk Silahli Kuvvetleri Toplam
Kalite Yonetimi YoOnergeleri yaymlanmigtir. Gergekten de ¢ok iyi niyet ve
diistincelerle hazirlanmis olmasina ragmen, bu y6nergelerin birgok eksik ydnlerinin
oldufunu sdylemek miimkiindiir. Y6nergelerin 6n sayfalarinda yer alan yaym
gelistirme formlarina yazilan teklifler ve yapilan degisiklikler incelendiginde ise
bunlarin genellikle kalite g¢emberi uygulamalari, kalite haftas1 etkinlikleri ve
denetleme islem maddeleri ile ilgili olduklar1 goriilecektir. Dolayisiyla Toplam
Kalite Y6netimi Y&nergesinin, mevcut haliyle performans degerlendirme sistemini
etkin kilmaya yonelik olarak goriilemeyecegi gibi; Subay Sicil Y6netmeliginin de

¢alismamizin iigilinci ve dordiincii boliimlerinde belirttigimiz eksiklikleri nedeniyle

3% Karayormuk, a.g.m., s. 67.
360 Muhittin Acar ve Hilseyin Ozgiir (ed.), Cagdag Kamu Yonetimi, 1.b., Ankara: Nobel Yaymcilik,
2003, s. 338.
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Toplam Kalite Yonetimi ve performans degerlendirme sisteminden beklentisi olan
Tiirk Silahli Kuvvetleri personelinin memnuniyetini de olumsuz y6nde etkiledigi
taraflm1zdan degerlendirilmektedir. Dolayisiyla Onermis oldufumuz performans
degerlendirme modeli hem Toplam Kalite Y6netimi anlayigimin hem de Ttirk Silahli
Kuvvetleri personelinin beklentilerini kargilayacak sekilde tasarlanmigtir. Ayrica bu
modelin uygulanabilirlii ve kargilasilmasi muhtemel sorunlar da ayrica
tartigilmagtir.

Kugkusuz kamu sektorlinde TKY’nin benimsenmesi, planlanmasi ve
uygulanmasi asamalanndé bir takim gii¢liikk ve sorun alanlari dogacaktir. Ancak bu
gercek, bunlarin agilamayacagi yada basarinin suurlt kalacagi anlammna gelmez
¢linkii TKY’nin i¢inde biiyliylip ortaya c¢iktigi 6zel sektdr Orgiitleri de benzer
sorunlarla karsilagmaktadirlar, Ustelik TKY, felsefesi ve ilkeleri bakimindan
vazgegilmez, kat1 buyruk ve Slgekler sunmamaktadir.’® Dolayisiyla; mevcut TKY
faaliyetlerin yiirlitebilecek yeterli ddenegin olmamasi, yonetici ve galisanlardan
kaynaklanan bazi direnglerin olugmasi ve statiikoyu koruma istegi gibi giicliikler
dogal bir siire¢ olarak algilanarak s6z konusu sorunlarin iistesinden gelmek igin
y6netsel ve pratik ¢oziimlerin tiretilmesi gerekmektedir. Zaten bu ¢aligmanin dikkat
¢ektigi noktalardan biriside Tirk Silahli Kuvvetlerindeki TKY uygulamalarinin
sadece belirli konular etrafinda odaklandii yoniindedir. Dolayisiyla Onerilen
performans degerlendirme modelinin; amirlerin yam sira esidi ¢aliganlarin, astlarin
ve degerlendirme kurullarmin da sisteme katilimini saglayarak uygulamalara yeni
bir agilim getirdigini s6ylemek miimkiindiir. Fakat iist kademeden bu modelin
amirlerin denetim giiclinii zayiflattifi yontinde yapilabilecek bir elestiriye kargilik
ise Balc1 ve digerlerinin de yukarida belirttigi gibi “TKY felsefesi dogrultusunda
tasarlanan modeller vazgecilmez katibktaki olgekler degildir” seklinde kargilik
verebilmek miimkiindiir. Onerilen modelde bir sonraki riitbeye terfi edilecek yil
yapilacak olan degerlendirmede (yani riitbe bekleme siirelerinin son yilina gelen
Ornegin ylizbagiliktan binbagilifa veya yarbayliktan albayliga terfi senesi gelen
personel igin yapilacak degerlendirmede) birinci amir, ikinci amir, esidi ¢aliganlar,
astlar ve deferlendirme kurullart igin %20’serlik egit bir agirlik verilmigtir. Bu
haliyle bile birinci ve ikinci amire toplamda %40’lik bir pay verilmis olmasina

31 Asim Balc1 ve digerleri (ed.), Kamu Yonetiminde Cagdas Yaklagimlar, 1.b., Ankara: Seckin
Yayincilik, 2003, s. 244,
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kargihik s6z konusu agirliklarin birinci amir igin %30, ikinci amir igin %30, egidi
calisanlar i¢in %10, astlar i¢in %10, degerlendirme kurullar igin %10 geklinde veya
uygun goriilen bagka bir oranda tasarlanmasi miimkiin olabilecektir. Bu sayede
personelin 6zellikle egidi galiganlan ile astlarimin fikir ve degerlendirmelerine 6nem
verilmesinden dolay1 bu bireylerin kuruma ve degerlendirme sistemine olan giiven

ve baglhiliklan artacaktir.

Toplam Kalite Yonetimi, giintimiizde gerek mal ve hizmet iireten igletmelerde,
gerekse kamu yoOnetiminin ¢esitli alanlarinda var olan sorunlarin tiiminii
¢6zebilecek bir model olarak Onerilmektedir. TKY’yi olusturan ilkeler neredeyse
uluslar arasi bir kabul diizeyine ulasmis ve pek ¢ok isletme ile kamu kurum ve
kurulusu TKY’yi nasil uygulayabileceklerine iligkin bir arayisa girmiglerdir.’®
Gergekten de gostermelik ve retorikten uzak olarak ciddi, olumlu niyet ve
gayretlerle uygulanan TKY’nin bagarili olmasi, orgiitsel kiiltlirlin degistirilip kalite
felsefesinin orgiitiin ve tiim ¢alisanlarin benimsemesine bagli olduguna gore, biraz
zaman da alsa Orgiitsel siireglerin TKY ilkelerine uyumu sirasinda hizmet
sektoriiniin buna adapte olmasimi beklemek yanlis olmayacaktir.’® Caligmamizin
ana konusu olan performans degerlendirmesi de yukarida s6zii edilen orgiitsel
siireglerden birisidir ve bagariyla uygulanmasi, TKY nin basanyla uygulanmasiyla
iligkilidir. Performans Degerlendirmesi, giinlimiizde basit ve rutin bir i olmaktan
¢ikarak sistemli, planli ve siirekli olarak yapilmasi gereken bir faaliyet halini
almigtir.  Performans Degerlendirmesi, Toplam Kalite Yonetimi ve
Ozdegerlendirme gibi yeni yénetim anlayis ve tekniklerinin ayrilmaz bir pargast

durumuna gelmigtir.

Performans degerlendirmede temel amaglardan birisi, Orgiitiin  ynetim
potansiyelinin belirlenmesidir. Bu amag iist yonetim pozisyonlarinda yer alacak
kigilerin saptanmas1 ve bu Kkisilerin s6z konusu pozisyonlarin gereklerine uygun
olarak geligtirilmesi faaliyetlerini kapsar.’® Literatiirde bu veya buna benzer

sekillerde belirtilen amaglar ile Subay Sicil Y6netmeliginin birinci maddesinde

362 Ayse Gul Yilgdr, “Toplam Kalite Yonetiminin Ozel Sektsr ve Kamu Kesimi Igin Ortak Bir
Model Olusturabilme Potansiyeli” Kamu Y&netiminde Kalite 2. Ulusal Kongresi, 1.b., Ankara:
TODAIE Yaynlari, 1999, s. 3.

3% Balci ve digerleri, a.g.e., 5.247.

364 Cavide Uyargil, “Performans Gelistirme ve Degerlendirme Teknigi Olarak Coaching”, Ynetim
Dergisi, Y11 4, s. 14, Istanbul, Ocak 1993, s. 29°dan Ersen a.g.e., s. 114.
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belirtilen “...personelin yeteneklerini, gorevdeki bagari derecelerini saptamaya ve
dolayisiyla her isi yeterli olana verebilmeye, yiiksek seviyedeki igleri yapacak
yetenekte olanlari meydana gikarmaya ve bu suretle silahli kuvvetlerin komuta
zincirini diizenlemeye yarar” geklindeki amaglar birbirini tamamlayici niteliktedir.
Fakat uygulamada, yani degerlendirme formlarinda yer alan maddeler
incelendiginde bireyin potansiyel degerlendirmesine yonelik bu olgeklerin
olusturulmadig: goriilmektedir. Dolayisiyla 6nerilen modelin s6z konusu eksikligi
giderici veya en azindan bu eksiklige dikkatleri geken bir 6zelligi vardar.

Tarihsel siireg igerisinde incelendiginde yenilige ve modernlige Snciiliik ettigi
goriilen Tirk Silahli Kuvvetlerinin TKY felsefesinin yararlarina inanarak ve
yukarida belirtilen hususlar1 dikkate alarak bagli kuvvet komutanliklarinda
uygulamaya gecilmesi i¢in ilgili direktif ve yonergelerde gerekli degisiklikleri
yapmasi gerekmektedir. Teknoloji yogun yapisiyla Tiirk Silahli Kuvvetlerinin kalite
kavramina en yakin birimi olarak Tiirk Hava Kuvvetleri, gegmis deneyimlerinden
de faydalanarak &zellikle Hava [kmal Bakim Merkezleri gibi subay, astsubay, sivil
memur, uzman erbag ve isgilerin birlikte galigtiklari biiylik fabrikalar bagta olmak
iizere ana ast birlikler, okul komutanliklari ve ana jet iis komutanliklarinda pilot
uygulamalara baglayarak TKY odakhh performans degerlendirme anlayigini
gelistirmesi gerekmektedir.

Ne var ki; Tiirk Silahli Kuvvetlerinin 6zellikle baz1 birlik ve kurumlarinda
TKY’ye gegis ve TKY’yi algilayis asamalarinda gesitli nedenlerden kaynaklanan
bir takim tikaniklarin olmas1 miimkiindiir. TKY’nin en temel noktasim olugturan {ist
yOnetimin katilim1 konusunda temelde ¢ok biiylik sorun yaganmasa da, yoneticilerin
TKY konusundaki egitimlerinin tamamlanmasi bir zorunluluk arz etmektedir. TKY
eksenli performans degerlendirmesinin Tiirk Silahli Kuvvetlerinde basariyla
uygulanabilmesi i¢in Ozellikle yoneticilere yonelik performans degerlendirme
kurslan diizenlenmeli, is gelistirme metotlar1 ve planlama dokiimanlar1 hazirlanarak
yayimlanmali, bunlarin her seviyede kullanilabilmesi saglanmalidir. Hatta bu egitim
kurumsallagtirilarak birliklere yeni katilan personelin konuyla ilgili egitim almasi da

saglanmalidir.
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Tiirk Silahli Kuvvetleri olarak, biiyilk degigimin yagandifi, yeni ihtiya¢larin
ve goOrevlerin ortaya ¢iktigi, ancak kit kaynaklarin kullanilmasi gerektigi bir
dénemde performans degerlendirmesini TKY ile bir biitlin olarak anlamak ve
uygulamak bir gereksinim olmugtur. Askeri alanda TKY’nin basan ile
uygulandigini gosteren 6rnekler mevcuttur. Amerikan Hava Kuvvetleri bu konudaki
bagarili Orneklerden biridir. TKY siirecinde yaganan sorunlar kisa bir zaman
icerisinde ortadan kaldmlai'ak tist komutanliklarla eggiidiim igerisinde TKY’nin
bagta performans degerlendirmesi olmak tlizere tlim unsurlarimin tekrar gézden
gegirilmelidir. Hatta; mevcut performans degerlendirme formunun igerigi
Ontimiizdeki donemlerde daha da geligtirilse bile, uygulama olarak geleneksel
anlamdaki amirin astlarin1 degerlendirmesi yénteminden vazgegilerek daha ¢agdag
bir degerlendirme sistemi olan 360 derece performans degerlendirme yéntemine

uygun bir sisteme gegilmesi ihtiyaci ortadan kalkmayacaktir.
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