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Abstract: Performance appraisal (PA) in human resources
management (HRM) is a variable to determine the
achievement of total quality Management (TQM) owing to its
role of which is of great importance to transform human
resource into the strategical competitive element of a company.
PA system in companies where TQM is applied should be
transformed into a structure to support the principles and
objectives of TOQM. The traditional PA system in companies
where this transformation is ignored is a serious obstacle for
objectives of TOM.

This study has been prepared on the basis of the discussions in
the literature about “applicability of PA and TQM together.”
In the study, the role of PA in philosophy of TOM the main
elements in an PA system established appropriately for TOQM
principles, characteristics of the main elements and their
difference from traditional PA system have been determined.

TOPLAM KALITE YONETIMINDE BASARI DEGERLEME
SISTEMININ NITELIKLERI

Ozet: Isletmedeki insan kaynag, kiiresel boyuttaki yogun
rekabet kosullarinda, yarist bir adun nde siirdiirebilmenin
anahtarnt konumuna gelmistiv. Insan kaynaklari yonetimi
(IKY)'nde basart degerleme (BD), insan kaynagun, isletmenin
stratejik bir rekabet Ogesine doniistiirmedeki onemli rolii
nedeniyle, toplam kalite yénetiminin (TKY) basarisin
belirleyen bir degiskendir. TKY' nin uygulandif: isletmelerde
BD' nin siz konusu etkisinden yararlandabilmesi icin, BD
sisteminin TKY ilke ve amaclarimt destekleyen yapiya
déniigtiiriilmesi zorunludur. Bu doniigiimii gozardr eden
isletmelerdeki geleneksel BD sistemi, TKY amaclarina
erismenin oniinde ciddi bir engel olusturmaktadur.

Bu calisma, literatiirdeki "TKY' nin BD ile bir arada
uygulanabilirligi” tartigmaswa dayalt olarak hazirlanmigtir.
Calismada, BD' nin TKY anlayisindaki yeri, TKY ilkelerine
uygun BD sisteminin baslica dgeleri, bu ogelerin nitelikleri ve
geleneksel BD sisteminden fark: belirlenmistir.

Keywords: Total Quality Management, Human Resources  Anahtar Kelimeler: Toplam Kalite Yonetimi, Insan Kaynaklar:
Management, Performance Appraisal System. Yonetimi, Basar: Degerleme Sistemi.
1. GIRIS II.  LITERATUR INCELEMESI
[sletmelerin, TKY gibi c¢agdas yonetim Basart degerleme (BD), IKY alamindaki

anlayislarii uygulamayi, kiiresel boyuttaki yarigmaya
katilabilmenin ©6n kosulu olarak algilamasi ve
uygulamanin yayginlagmasi, igletmelerde birbirlerine
benzer karakterlere biiriinme egilimini ortaya ¢ikarnugtir
[1]. Bu egilim, ayni pazar kosullarinda benzer girdileri
kullanarak, benzer orgiit ve ydnetim anlayiginda calisan
esbicimli isletmeler yaratmustir. Gelinen bu noktada, insan
kayna, taklit edilemeyen bir isletme 6gesi olarak, soz
konusu amansiz yarist bir adim 6nde siirdiirebilmenin
anahtari konumuna gelmistir [2].

fnsan kaynaklar1 yonetimi (IKY)'nde basan
degerleme (BD), insan kaynagini, isletmenin stratejik bir
rekabet Ogesine doniistiirmedeki rolii nedeniyle TKY
uygulamalarmm bagarisint onemli olgiide etkileyen bir
degiskendir. TKY'nin uygulandig: igletmelerde, BD'nin
s6z konusu etkisinden yararlamlabilmesi igin BD
sisteminin, TKY amag¢ ve ilkeleriyle uyumlu bir yapiya
doniistiiriiimesi zorunludur. Bu ¢alismada TKY'de BD'nin
yeri ve Onemi incelenerek TKY'ye uygun bir BD
sisteminin baslica nitelikleri belirlenmektedir.

arastirmacilarm en fazla ilgisini ¢eken konulardan birisi
olmustur. Bu alanda vyayinlanmis yiizlerce makale
bulunmaktadir. Bu makalelerin ¢ogu, basart degerlemede
yararlamilan yontemler, degerlemecilerle ilgili sorunlar -
degerlemedeki 6n yargilar, bagan ile ilgili bilgi verme
siireci vb.- ve sonugta degerlemenin dogrulugunu
arttirmaya yoneliktir [3].

BD alanindaki yaymlarm TKY ile BD arasindaki
iligkileri inceleyen boliimii ise, goriis ayriliklarinn ve

tartigmalarin ~ yogunlagtifn  ilging bir  goriinim
sergilemektedir. Bu goriig ayrnlifi ve tartigmalarin
merkezinde, BD ve TKY anlayismm birarada

uygulanabilirligi yer almaktadir.

BD konusunda yayinlanmis ¢ok sayida galigma
olmasina karsin, BD ile TKY arasindaki iligkileri ele alan
uygulamali arastirma sayist oldukga azdw. Ustelik
kuramsal makale sayisinin da yeterli oldugu séylenemez.
(Omegin Moen, 1989; Cardy ve Carson, 1996; Cardy
1998; Ghorpade ve digerleri, 1995; Scherkenbach, 1985;
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Scholtes, 1995; Waldman, 1994 vb.) Bu makalelerin
6pemli bir boliiminde TKY kosullarindaki BD
uygulamalarmin sakimcalar1 vurgulanmakta; bir kisminda
(Ornegin Deming 1986; Scholtes, 1993) ise, BD ile TKY

anlayis1 arasindaki uyumsuzluk oldugu savi  yer
almaktadir [4].
TKY'de BD uygulamalarma kars1i ¢ikanlarin

onciiliigiini Deming yaprustir. Deming 1986 yilinda,
isletmelerde oliimciil olarak nitelendirdigi hastaliklarmm
listesini ¢ikarmus ve 7 maddelik listenin {i¢iincil sirasina,
"BD, bagartyr notlandirma ve yillik gbézden gegirme"yi
yerlestirmistir [S]. Deming'e gére bu hastaliklar TK Y'nin
gerektirdigi ortama gegisi engellemekte ya da geleneksel
yontemlere geri doniisti Ozendirmektedir [6]. Deming,
¢ogu kalite sorunlarmimn sistemlerden ve siireglerden
kaynaklandigim ileri siirerek; BD uygulamalan ile s6z
konusu sorumlulugun haksiz yere kisilere yiiklenmeye
calisildigma ve kaliteye zarar verildigine isaret etmistir
[3,7]. Bu baglamda Deming, gelecegin orgiitlerinde
BD'ye gerek duyulmayacagn: ileri siirmiistiir [8].

Deming'in BD'ye getirdigi bu elestiriler, Scholtes
(1993), Ghorpade ve dig. (1995), Cardy (1998), Waldman
(1994), Sedon (2001), Segella (1989) ve Strebler ve dig.
(2001) tarafindan da desteklenmistir. Ornegin Scholtes
(1993), BD ve TKY yaklasimlannm bir arada degil,
sadece bir tanesinin  segilerek etkin  bigimde
uygulanabilecegini ileri stirmiistiir [4]. E. Soltani ve dig.
'min (2003) yaptign Iskogya Kalite Kurumu'na kayith
isletmeleri kapsayan arastirmada, isletmelerdeki BD
sistemi ile TKY'nin gerektirdigi kosullar arasinda énemli
derecede uyumsuzluk bulundugu ve bu uyumsuzlugun
kalite programlarmi olumsuz bicimde etkiledigi
belirlenmistir- [6]. Deming (1986), Juran (1989) ve
Isakawa (1985) gibi kalite yénetiminin baglica énciilerine
gore TKY kosullarina uygun bir BD sisteminin
olusturulmasi i¢in daha fazla aragtirma yapilmalidir [4].

BD'nin TKY anlayis1 ile bagdasmadifim ileri
stirenlerin BD ile ilgili baglica elestirileri sunlardir [6]:

¢ Sistemdeki eksiklerin = neden
sorunlardan isg6renin sorumlu olmasi

oldugu
¢ Kaliteden 6diin veren isgdren davramslarina
yol agmas1

¢ Yikselmek i¢in ¢aba harcamayan, hevesi
karilnus bir grup isgoren yaratmasi

¢ Isgdrenlerin ustalik gururlarim yok etmesi
¢ Takim caligmalarina zarar vermesi

¢ Bir sistemin varhgim ve degiskenligini gézardi
etmesi

¢ Tutarsiz ve giivenilmeyen bir 6l¢iim sisteminin
kullanilmasi

¢ Yiizeysel ve suclu odaklhi bir sorun ¢ézme
yaklagimim 6zendirmesi

¢ Orgiitte risk tistlenmekten korkan, siipheci ve
verimsiz insan kaynaklari yaratmasi

¢ BD' nin biiyiik 6lciide, isin kabul edilebilecek
en diisiik diizeyde yerine getirilmesini saglamayr ve
iggbren lizerinde kontrol baskisi yaratmayi amaglamasi

[4].

Yazmda (literattirde) TK'Y de BD'yi savunan goriis
sahiplerinden birisi, uluslararasi kalite damigmam H.J.
Harrington'dur. Harrington 1998'de  yaymnlanan
makalesinde, Deming'in "Orgiitlerdeki basar1 degerleme
engelini kaldin" goériisid icin su  degerlendirmeyi
yapmaktadir: "Bireysel BD'den vazgegilmesini ileri
stirenler hi¢ y6netim sorumlulugu almanmus kimselerdir".
Harrington'a gore, igletmeler, diinya capinda basar
saglayabilmek i¢in bireysel bagariya 6nem vermeli;
isgbrenlerini, bireysel bagaris1 ve goniillii olarak
istlendigi riskler nedeniyle &diillendirmelidir. Ayrica
Harrington, Deming'in yanlis anlagildigini, aslinda onun
BD'ye kars1 degil; BD'nin etkisiz uygulanma yontemine
karst oldugunu belirtmektedir [9]. Yine Murphy ve
Cleveland (1991)de TKY'de BD'nin onemli bir yeri
oldugu goriisiine katilan yazarlardandir [6].

III. TOPLAM KALITE YONETIMi VE BASARI
DEGERLEME

I1I.1. Toplam Kalite Yonetimi

TKY, bir kurulusun girdilerini, siireclerini ve
¢iktidarim stirekli iyilestirecek, kurulus ile etkilesimde
bulundugu gruplar arasindaki kargilikli beklentileri iki
tarafi da doyuma ulastiracak bicimde karsilamay1
amaglayan, yonetsel ilke ve islevler biitiinii bi¢iminde
tanimlanabilir.

TKY'nin Dbaglica ilkeleri arasinda sunlar
bulunmaktadir [10]:

Ust Yonetimin Liderligi: TKY'ye gegme ve
TKY'deki basarmin  anahtari, igletmedeki tepe
yoneticileridir [11, 12].

Siirekli Tyilestirme: TKY amagclari

dogrultusundaki tiim siireglerde ve sonuglarda siirekli
olarak daha iyiye ulagma c¢abasidir [13].

) Olciim ve Istatistikten Yararlanma: TKY'deki
PUKO c¢evrimi, tiim siireglerin ve sonuglarin 6l¢timiinii ve
istatistiksel yorumunu gerektirmektedir [14].
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Miisteri Odakhhk: TKY'de i¢ misterilerin
(isgdrenler) ve dis miigterilerin memnun edilmesi temel
ilkedir.

Takim Anlayisi: Ekip g¢aligmasi, tam katilim,
toplam katilimcilik vb. isimlerle de amilan bu ilke
isletmede c¢alisan herkesin, kaliteyi simgeleyen bir
zincirin halkalan gibi birbirine bagh ve kaliteyi etkileyen
konumda oldugunu vurgular.

Isgoreni Giiglendirme: TKY, isletmedeki
yoneticilik gdrevi olmayan iggorenlerin yetki, bilgi,

beceri, Ozgliven ve motivasyon agisindan
giiclendirilmesini gerektirmektedir [15, 16].
Kaynak Saglayanlarla Isbirligi: Girdilerin

kalitesi, triinlerin kalitesini belirleyen degiskenlerden
birisidir; isletme i¢inde ve dismdaki iiretim siirecine girdi
saglayanlarla igbirligi yapiimalidir.

111.2. Basar1 Degerleme

Insan kaynaklar1 yonetimine iligkin yaymlarda
yarasim (liyakat) boylandirmasi, isgoren degerlemesi,
performans deferlemesi ve performans yonetimi gibi
adlarla amilan basann degerleme (BD), IKY'nin temel
islevlerinden birisidir [17]. BD, isgérenlerin goérevlerini
ne 6lgiide yerine getirebildigini, zay:f ve {istlin y6nlerini
belirlemeye yonelik siiregler toplamudir [18]. BD,
isgorenlerin  isletmedeki bagarisini  iyilestirmek, is
doyumunu ve isletmeye olan bagliligmi arttirmak
amaciyla yerine getirilen ¢abalardir. BD'deki bashca
siregler, basartyt tamumlama (basarn Olglitlerini  ve
standartlarim1 belirleme), bagariyr dlgme, basar: diizeyini
belirleme, basariyi iyilestirme ve d6zendirmedir [19].

I11.3. Toplam Kalite
Degerlemenin Yeri

Yonetiminde Basan

TKY'de BD'nin yeri var nudwr? TKY, BD ile bir
arada uygulanabilir mi? TKY ile BD arasinda uyusmazlik
var mudir? Bu tiir sorularin yamtlari konusunda ilgili
yaymlarda goriis birligi bulunmamaktadir. BD'nin
TKY'ye uygun olmadigim savunanlarin BD'ye getirdigi
elestiriler ise, BD'nin oziine degil, uygulama bigimine
yoneliktir. Baska deyisle, karst ¢ikilan, TKY kosullarinda
uygulanan gelencksel BD sistemidir. Nitekim Deming'in
BD ile ilgili elestirilerini  Harrington  s6yle
yorumlamaktadir: "Deming yanhis anlasildi. O, BD'ye
karg1 degil; BD'nin etkisiz uygulanma yontemine kargidir"
[9]. Ote yandan Deming, Juran ve Ishikawa gibi kalite
yonetiminin onciileri, 1980l yillarda "TKY kosullarina
uygun bir BD sistemi olugturulmasi i¢in arastwmalar
yapilmasi gerektigini  belirtmiglerdir [4]. Bu da,
Harrington'un yukaridaki yorumunu gii¢lendirmektedir.

BD'nin amag ve siiregleri incelendiginde, TKY'nin
yoénetim anlayismi  simgeleyen PUKO  déngiisiiniin

ayrilmaz bir parcasi oldugu goriilmektedir [20, 21].
Ciinkii BD'de, iggdrenlerden erigmeleri istenen basan
diizeyinin belirlenmesi (Planla), gergeklesen basarinin
olciilmesi  (Uygula), hedeflere erisme diizeyinin
belirlenmesi (Kontrol et) ve basartyr iyilestirici dnlem
alinmas1 (Onlem al) bigiminde bir siire¢ s6z konusudur.
Bu goriiniimiiyle BD, isgorenlerin yeteneklerinde, ige
iliskin davramslarinda, motivasyon, is doyumu, isletmeye
olan baghlik ve verimliliklerinde siirekli iyilestirme
saglamaya yonelik bir siirectir. Dolayisiyla BD, TKY'deki
"siire¢ ya da sonuglarin 6lgiimii, elde edilen verilerin
istatistikten yararlanarak degerlendirilmesi” ve "siirekli -
iyilestirme" ilkelerinin geregi olarak uygulanmasi gereken
bir IKY islevidir.

Ote yandan BD, isgbrenin, neyi ne kadar
basardigini  gbrmesini saglayarak; kendini geligtirme,
basarili  sonuglar igin takdir gdrme olanafim
saglamaktadir [22]. I¢ miisterilerin (igg6renlerin) is
doyumu ve baghiligim arttirmaya yonelik bu gelismeler,
dis miisterilerin memnuniyetini de olumlu y&nde
etkileyecektir [8]. Bunlarin TKY'deki "miisteri odaklihik"
ilkesini destekleyen sonuglar oldugu agiktir.

BD, isgérenlerin neyi ne kadar bagarabildigini
ortaya koyarak; yoOneticilere, astlarmin yeteneklerini,
iistin ve zayif yonlerini tamima olana§1 vermektedir.
Boylece  kimin, hangi konuda ne  olgiide
yetkilendirilebilecegine; zayifliklarm ne tiir bir egitimle
giderilebilecegine ve baganli yetki kullammumin
dzendirilmesine iliskin veriler saglanabilmektedir. Bu
isleviyle BD'nin, TKY'deki "isgbreni giiglendirme”
ilkesini yasama gegirmede onemli bir rol Ustlendigi
anlagilmaktadir.

BD, isgérenlerin baglica yetenekleri, listiin ve zayif
yonleri ile ilgili veriler saglayarak, etkili bir takim
olusturulmasina; takimin ve takimdaki iiyelerin basarisina
iliskin veriler saglayarak takim  basarisinmn
gelistirilmesine; takim bazli degerleme ve ddiillendirme
ile takim calismalarinin  ozendirilmesine  katkilar
saglamaktadir. Bu goriiniimiiyle BD, TKY'deki "takim
anlayis1” ilkesini de desteklemektedir. Sonug olarak , BD,
TKY'nin éniinde bir engel degil, TK'Y'nin vazgegilmez bir
basar1 degiskeni konumundadir.

IV. TOPLAM KALITE YONETIMINDE BASARI
DEGERLEME SiSTEMI

IV.1. Basari Degerleme Sisteminin Yapisi ve Isleyisi
TKY'de BD sistemi, isletme sistemi igersinde IKY

sisteminin  alt sistemlerinden birisidir.  Sekil.1'de
goriildiigi gibi, sistem alti temel 6geden olugmaktadr.
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TKY SISTEMI

~ AMAGLAR

I lIsgdrenin bagansini
iyilegtirmek.

Il.  Basaryi etkileyen
sistemi (isletmeyi)
iyilegtirmek.

. iKY sistemindeki
diger alt sistemleri
(islevleri)
desteklemek.

1V. TKY ilkelerini
desteklemek.

iISLETME SiSTEMI

| GERI BILDIiRIM

k

Sekil.1. TKY'de Basar1 Degerleme Sistemi

Bunlar A.Girdilerin  saglandign  kaynak, B.
Sistemin amaci, C. BD siireci (PUKO dongiisii), D.
Sistemin 6gelerini ve igleyisini etkileyen TKY ilkeleri, E.
Geri bildirim ve F. Sistemin yonetim-6rgiit yapisidur.

BD siireci, 4 PUKO
dongiistidiir.

evreden olusan bir

¢ Planla (P): Bu asamada, is tanum, isletme ve
ilgili boliim amaglar, degerlemeci ve degerlenen
goriislerinden olusan girdiler kullanilarak, TKY ilkelerini
destekleyen basari Slgiitleri belirlenir.

e Uygula(U): Bu evrede, TKY ilkelerini
destekleyen BD yontemlerinden yararlamlarak, coklu
degerlemeci modeline gore isgdrenin basarist Slgiiliir, Bu
agamadaki sistemin girdileri, degerlemeci raporlart ve
degerlenen isgorenin 6z degerlemesidir.

¢ Kontrol et (K): Bu evrede, degerlenen ast ile
Ust'ii biraraya gelir. Olgiitlerdeki standartlar  ile
degerlemeci raporlarindaki dlgiim sonuglan ve isgdrenin
6z degerlemesi kargilagtirilir. Isgérenlerin bagariya erisme
diizeyi belirlenir. Olumsuz sapmalarm sistemden ve
isgbrenden kaynaklanan nedenleri arastirilir.

e Onlem al (0): Bu evrede, isgorenin basarisini
diigiren sistem kaynakli etkenlerle ilgili 6énlem alnir.
[sgdren, basarismu iyilestirmek ve kendisini gelistirmek
icin neler yapabilecegini belirler. Bu konuda iist'lerin ve
takim arkadaslarmmin  isgdrene verebilecegi destegin
niteligi belirlenir. Ustiin basar1 gosteren takimlar ve
isgorenler odiillendirilerek bagariyr koruyucu (6zendirici)
6nlem ahnur.
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TKY'deki BD sisteminin "BD  sonuglan"
bi¢imindeki ¢iktilari, Sekil.l'de belirtilen dort temel
amaca hizmet etmektedir.

TKY anlayisina uygun kurulan BD sistemindeki
baghca temel o68elerin nitelikleri ve geleneksel BD
sisteminden farkli yonleri asagidaki gibi agiklanabilir.

IV.2. Basari Degerlemenin Amaclar

Geleneksel BD' nin temel amaglar1 ve bu
amaglarin TKY ilkeleri agisindan elestirilen yonleri soyle
Ozetlenebilir [6, 22, 23]:

1. Bagsaruy isgérenleri odiillendirerek basariy
iyilestirmek Sadece bireysel basarmm odiillendirilmesi,
iggbrenler arasindaki rekabeti arttirmakta ve takim
anlayisina zarar vermektedir.

2. Basarisiz isgorenlerin zayyfliklarin gidererek
basariy iyilestirmek: Isgorenlerdeki basarisizligin biiyiik

Olgiide  kendilerinden  kaynaklandigi  varsayimmm
yapilmasi ve isletme sisteminin isgdren basarisi
lizerindeki  etkilerinin gozardi edilmesi; iggorenlerin

motivasyonunu diisiirmekte ve basartyr iyilestirmenin
oninde Onemli bir engel olusturmaktadir. Bunlar,
TKY'deki iggbreni giiglendirme, miisteri odaklihik ve
stirekli iyilestirme ilkelerine zarar vermektedir.

3. Isgorenlerde  siirekli  izlendikleri  ve
gerektiginde cezalandirilabilecekleri inanci yaranlarak
basariy saglamak: Siirekli gozaltinda olma, yanlig yapma
ve cezalandirilma korkusu, isgérenlerde yetki ve risk alma
konusunda isteksizlik yaratmaktadir. Bunlar TKY'deki
isgoreni giiglendirme ve miisteri odaklilik ilkelerine zarar
vermektedir.

TKY ile uyumlu bir BD sisteminin amaglari, dort
baglik altinda toplanarak sdyle siralanabilir [4, 6, 24]:

A. Isgorenin basarism iyilestirmesine destek
olmak.

e Bireysel
arttirmak

basartyr ve takim basarisim

¢ iggorene kendisini gelistirme ve 6z denetimi
arttirma olanag: saglamak

¢ Takim ruhunu gelistirmek
o Isgdrenleri yetki, uzmanlik (bilgi ve beceri)
ve kisilik (6z giiven ve motivasyon) agisindan

gliclendirmek [25].

o Isgdrenlerde is doyumunu ve isletmeye
baghilig1 arttirmak.

B. Isgorenin basarism etkileyen sistemi (isletme
kosullarmi) iyilestirmek.

e Is ortamini (fiziksel ve sosyal) iyilestirmek

e Isin bagh oldugu siiregleri ve birimleri
iyilestirmek

¢ BD sistemini iyilestirmek
¢ Egitim programlarin iyilestirmek

e Isgoren saglama ve yerlestirme sistemini
iyilestirmek

o Ucretleme sistemini iyilestirmek
® Yonetsel ve Orgiitsel yapiyi iyilestirmek
C. IKY islevlerini desteklemek
* [se yerlestirme, yer degistirme ve yiikseltme
e Egitim
o Ucret yonetimi

Gilidiileme

e Kariyer planlamasi
e Isgiicii planlamas:
D. TKY ilkelerini desteklemek

BD’nin amaglar, yukaridaki yapisiyla, siirekli
lyilestirme, miisteri odaklilik, takim anlayis1 ve isgoreni
giiclendirme gibi TKY'nin bashca temel ilkelerini
destekleyici niteliktedir.

IV.3. Degerlemeci Modeli

Geleneksel BD  sistermi, sadece iistlerin
degerlemeci konumunda oldugu tek yonlii degerlemeci
modelidir [4]. Bu degerlemeci modelinde TKY anlayisina
uymayan baglica su zayfliklar bulunmaktadir [26]:

1. Basiklasan orgiit yapisina bagl  olarak,
Yyonetim  alammin  geniglemesi ve  yoneticilerce
degerlenecek ast sayisvmn bir kag kat artmas: nedeniyle
saghkly degerleme yapmamn giicliigii.

2. Sadece amirlerin degerlemeci oldugu bu
modelde isgirenler iizerinde baski ve zayiflik duygusu
yaratilarak isgéreni giiclendirme ilkesine zarar verilmesi.
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3. Degerlemenin  gizliligi  ilkesi nedeniyle
degerlenenlere , iistin ve zayf yonleri ile ilgili geri
bildirim  verilmediginden  isgérenlerin  kendilerini
gelistirme olanag: bulamamas:.

4, Yakin zaman etkisi, tarafli 6lgiim, ortalama
degerler verme egilimi (merkezi egilim), tek olgiit odakl
degerleme (halo etkisi) gibi degerlemeci yanlislarinin -tek
degerlemeci olmasi nedeniyle- biitiinilyle degerleme
sonuclarma yansimasy; deerlemenin 6znellesmesi.

TKY ile uyumlu BD sistemi, isg6reni farkli
acilardan degerleme olanagt veren goklu degerlemeci
modelini gerektirmektedir [6]. Bu modelde, isgdrenin
basarist ile ilgili goriis alnabilecek tiim taraflar
degerlemeci konumundadir [4]. Bunlar, istler, is
arkadaslari, i¢ ve dis miisteriler, astlar (yoneticiler igin) ve
isgorenin kendisidir. Modelin baslica nitelikleri ve TKY
ilkeleri ile olan iliskisi s6yle 8zetlenebilir [9, 26, 27, 28].

a. Nesnellik: Isgoreni farklt konumlardan
degerleyen birden g¢ok  degerlemecinin  olmasi,
degerlemenin nesnelligini, dogrulugunu ve giivenilirligini
arttirmaktadir. Bu TKY'deki siirekli iyilestirme, miisteri
odaklihik ve isgoreni giiglendirme ilkelerinin bir geregidir.

b. Ast-iist Yakinlasmasim Saglama:
Degerlemeye, yukart dogru boyutun (astlar tarafindan
degerleme) eklenmesi; geleneksel ast-ist iliskilerindeki
tek tarafli sayg1 géstermeye dayali keskin basamak farkini
yumugatmaktadir ve karsibkhi saygiya dayanan is
arkadaghgma déniistirmektedir. I¢ miisteri doyumunu
arttiran ve yonetici-yonetilen yakinlasmasim saglayan bu
uygulama, TKY'deki takim anlayis1 ve miisteri odaklilik
ilkelerinin bir geregidir.

c. Isgoreni Yetkilendirme: Bu modelde
isgorene, arkadaglar1 ya da takim arkadaglan, Ustii ve
kendi basarisi ile ilgili degerleme yapma ve goriis
bildirme yetkisi verilmektedir. Bu yetkilendirme
isgorende takmmn saygmn ve giiglii bir iiyesi oldugu
duygusunu gelistirir. Bu TKY'deki iggbreni gliclendirme
ve takim anlayig1 ilkelerinin bir geregidir.

d. Basan-Misteri Memnuniyeti Mliskisini
Saglama: Basan deferlemesine i¢ ve dig miisterilerin
degerlemeci olarak katilmasi, iggorenlerin bagarisint
miisteri memnuniyeti ile iligkilendirmek anlamina
gelmektedir. Bu TKY'deki miisteri odaklilik ilkesi
yamnda takim anlayisi ilkesini de desteklemektedir.
Ciinkii isletmedeki her isgdren, satici-miigteri iligkisi
icersinde, bagka isgdren ve takimlari memnun etmeye ve
onlarla isbirligi yapmaya dzendirilmektedir.

e. Isbirligini Gelistirme: BD’ de is arkadaslan
ya da takim arkadaglarimin da rol oynamasi, isgbrenlerin
takim arkadaslar1 ile olan uyum ve igbirligini olumlu

yonde etkileyecektir.
ilkesinin bir geregidir.

Bu TKY'deki takim anlayisi

f  Geri bildirim: Bu modelde iggorene, farkh
konumlardaki degerlemecilerden, neyi ne kadar
basarabildigini gosteren geri bildirim saglamaktadir.
Isgoren bu bilgiler 1518inda, iistin ve zayif ydnlerini
gorerek kendisini siirekli gelistirme, yetki alma ve
kullanabilme giivenini kazanabilmektedir. Bu TKY'deki
siirekli iyilestirme, isgdreni giiglendirme ve miisteri
odakliik ilkelerinin bir geregidir.

Yaznda (literatiirde) 360 derece degerleme olarak
da anilan bu ¢oklu degerleme (geri bildirim) sisteminin
bagarisim belirleyen baglica kosullar sunlardir [29]:

1. Ust yonetimin sisteme olan giiveni, liderligi ve
destegi, sistemin etkinligini belirleyen anahtar bir
degisken niteligindedir.

2. Sistemin isleyisi konusunda tiim isgérenler
bilgilendirilmeli ~ve  herkesin  giiven  duymasi
saglanmalidir.

3. Degerleme siirecinin nesnel ve giivenilir
bigimde isleyisi saglanmalidir [6].

4. Sistem, amaci, degerleme siireci, kullamlan
kaynaklar ve degerlemeciler agisindan siirekli gézden
gecirilmeli ve iyilestirilmelidir.

5. Degerleme raporlarinda, degerlemecilerin
isimleri olmamalidir. Raporlar, degerlemeci grubun
(6rmegin, ig arkadaglart ya da miisterilerin) deferleme
sonuglar1  biciminde diizenlenmelidir. Bu konuda
bilgisayar paket programlarindan yararlanilabilir.

6. Sistemin, kurulmasi, isletilmesi, agiklanmasi
ve izlenmesinde {iiniversitelerden ve damgmanhk
kuruluslarindan yararlamilmasi yerinde olur.

IV.4. Basan Olgiitleri (Basariy1 Tanimlama)

Basarmin tanimlanmasi ya da neyin bagan
sayilacagmin belirlenmesi, BD siirecinin ilk adimmni ve
temelini olusturmaktadir. Bagari, "isletmede isgoren igin
tapumlanan isin kabul edilebilir sinirlarda
gerceklestirilmesi [30] ya da isletmenin isgdrenden
bekledigi o6zellikteki ¢iktilar" olarak tammlanmaktadir
[19]. Olglit ise, iggdrenlerin basarisii  Slgmede
yararlanilan basan degiskenleri, kilit basari gdstergeleri
ya da olglim alanlaridir. Bazi kaynaklarda olgiitlerle es
anlamda kullanilan standartlar, 8lgiitlerle ilgili hedeflenen
basan diizeyleridir [24].

Geleneksel BD slgiitlerinin TKY ilkeleri agisindan
bashica zayif noktalar: soyle siralanabilir [31]:
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1. Oliitlerin  ve standartlanin  belirlenmesi

stirecine iggdrenler katilmazlar.

2. Olgiitler, 6znelligi agwr basan, sayisal olmayan
veriler saglayan niteliktedir.

3. Olgiitler, isin amaca uygun yapiumasindan ¢ok

isgbrenin  kisiligini  dlgmeye  ve  baskalarwyla
karsilastirmaya yoneliktir.
4. Olgiitler,  bireysel  basarmy belirlemeye

yoneliktir.

5. Degerlemenin gizliligi esastir. Bu nedenle
isgbrenler, kendilerinden tam olarak ne beklendigini ve
olgiitlerin ne oldugu konusunda bilgi sahibi degildir.

6. Isgorenin isi ile ilgili planlama, iletisim ve
denetim  gibi  isgoreni giiglendirmenin  gerektirdigi
becerilerdeki bagary belirlemeye yénelik Slgiitlere yer
verilmez.

TKY ilkelerine uygun BD &lgiitlerinin baslica
nitelikleri ise §oyle 6zetlenebilir [26, 28]:

a. Amaca Uygunluk (Dogruluk): Olgiitler,
yaptlan isin gerektirdigi niteliklere (is tanimlari), isletme
ve boliim amaglarina, i¢c ve dis miisteri beklentilerine
uygun  olmalidir.  Asla,  isgdrenler  birbiriyle
karsilastiriimamalidir [ 9,19, 32].

b. Acikhik ve Yalinhik: Olgiitler acik ve anlasilir
olmalidir. Her isgéren kendisinden ne beklendigini tam
olarak bilmelidir. Aym: anlama gelebilecek &lgiitler
birlestirilmeli ve 8lgiit sayis1 10'u gegmemelidir. Ornegin,
"takim ¢aligmasina uygunluk" ile isbirligi yapma becerisi
genellikle ayn: anlama gelmektedir.

¢. Katihmeihik: Olgiitleri belirleme  siirecine
degerlenenlerin  de katilimi saglanarak erisilebilir"
nitelikte standartlar belirlenmelidir [7, 9]. Degerlenenlerin
BD siirecindeki planlama asamasinda rol almast,
TKY'deki isgbreni giiclendirme ve takim anlayist
ilkelerinin bir geregidir.

d. Nesnellik: Olgiim sonuglarmin degerlemeciye
gore degisme olasihigy, en aza indirgenmelidir. Olgiitler,
olabildigince  sayisal veriler saglayacak yapiya
domniigtiiriilmelidir [22). Ornegin; "miisterilerle iligkiler"
davramgmi giinliik gozlemlerden saglanan genel izlenime
gore degerlemek giigtiir. Ustelik &lgiim sonuglarimn
Oznelligi afir basacaktir. Bunun yerine, miisteri sikayet
orani, memnun miigteri oram gibi sayisal veriler saglayan
dlgiitler kullanilmalidir. Bu, TKY 'deki siirekli iyilestirme
ile olgtim ve istatistikten yararlanma ilkelerinin bir
geregidir.

e. Olcebilirlik: Basar1 olgekleri, basaridaki
degisimi kolayca belirleyebilecek ve acik olarak
yansitacak bigimde derecelendirilmelidir. Séz gelisi 5 ve
daha ¢ok dereceli 6lgeklerdeki "zayif ve oldukga zayif" ya
da "iyi ve oldukga iyi" gibi derecelerin ayirt edilmesi
glictlit. Oysa "yetersiz" (hedefin altinda), "yeterli"
(hedeflenen diizeyde) ve "istiin" (hedefin iizerinde) gibi
derecelerden olusan 3'li &lgeklerle basanidaki degisim
daha kolay belirlenebilir.

f. Takim basarisini belirleme: Takim basarisim
ve isgbrenin takima katkisim belirlemeye yonelik
olctitlere yer verilmelidir. Bu TKY'deki takim anlayis1 ve
stirekli iyilestirme ilkelerinin bir geregidir.

g. lIsgoreni giiclendirme: Yonetici olmayan
iggorenler i¢in de, planlama, iletisim ve denetim gibi,
isgoreni  giiclendirmenin  gerektirdidi  becerilerdeki
bagarty1 6lgmeye yonelik dlciitler kullamlmalidir.,

IV.5. Basari Degerleme Yontemleri

TKY ilkelerine uygun bagar: ¢lgiitlerinin tagimasi
gereken nitelikler, BD 'de kullanilabilecek yontemler i¢in
de smulayict bir gergeve olugturmaktadir. Buna gére TKY
'ye uygun BD yontemlerinin baglica nitelikleri sdyle
siralanabilir:

a. Isgbrenin basarisim bir biitin olarak degil,
sayisal verilere dayali ve nesnel olarak &lgebilen
dlctitlerin kullamldid: yntemler olmalidir.

b. Basariyl, sadece bireysel boyutta degil; takim
boyutunda da 6lgebilecek yontemlerden yararlaniimalidir.

c. Isgdrenin kisiligini ya da bagka isgorenlere
gore basarisim Slgmeye yonelik yontemler olmamalidir.

Hedeflere gore degerleme, takim bazli degerleme
ve derecelendirilmig/puanlandirilmig 6lgiitlerle ilgili yarg:
ya da soru climlelerinin bulundugu form doldurma
yontemleri, yukaridaki nitelikleri biiyiik  élciide
tasimaktadir. Ancak bu yéntemlerden her biri, tek bagina
uygulandiginda, TKY'deki BD'nin amaglarim kargilamada
yetersiz olabilir.

Soz gelisi takim anlayisim giiglendirmek amacina
en uygun yontem, takim bazli BD yontemidir. Oysa,
isgéreni gliclendirme ve 6z denetimi arttirmada,
derecelendirme/puanlama ve hedeflere goére BD
yontemleri daha etkilidirr. Bu baglamda, amilan
yontemlerin tiimiiniin karma bigimde uygulanmasi s6z
konusudur. Ote yandan takim bazli BD yénteminin diger
yontemlerden de yararlanmayi gerektirdigi gdzden rrak
tutulmamalidir.
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IV.6. Basari Degerleme Periyodu

TKY'de isgdren bagarsimi etkileyen sorunlarin ve
olas1 sorunlarin en kisa siirede belirlenmesi ¢ok énemlidir.
fc miigteri ve dig miigteri memnuniyetini olumsuz yonde
etkileyen bu sorunlarin belirlenme hizi, ¢6ziimii ve
Onlenmesi yoniindeki ¢abalarm sonuglarin
etkilemektedir. Buna gore, TKY'de geleneksel anlayistaki
gibi BD'nin yilda bir defa yapilmasi ve sorunlarm
belirlenmesi i¢in bir y1l beklenmesi s6z konusu degildir.

Ustelik bir y1l gibi uzun bir zaman dilimine iliskin
yapilan deferlemenin dogrulugu siiphelidir. Yillik
degerlemelerde, yilm son donemine ait olumlu ya da
olumsuz verileri kullanma egilimi (yakm zaman etkisi)
$6z konusudur [26].

TKY'de BD i¢in en ideal zamanm "iggodrenin
iistlendigi gorevi bitirdikten hemen sonra" oldugu ileri
stirlilmektedir. Buna goére BD d6neminin uzunluguy,
isgbrenin tstlendigi isin niteligine gore degiseceginden,
her isgéren igin farkhlik gosterecektir. Ote yandan tim
isgorenlerin yillik degerlemeyi gerektiren ortak hedefleri
olmast ve aym ddnemsel etkiler altinda elde edilen
sonucglarin kargilagtumali bigimde degerlemesi de soz
konusudur [9].

Buna gore TKY'de tiim isgbrenler igin aym
donemde, en az iicer aylhik ara degerlemeler ile yillik BD
yapilmalidir. Ancak bu donemsel degerlemeler, her
projenin ana bolimlerini ve tUmiini tamamladiktan
hemen sonra BD'yi yapma gereksinimini ortadan
kaldirmamaktadr [9,28]. Biitiin bu ara degerlemeler,
isgorenlere kisa araliklarla geri bildirim saglayacaktir.
Boylece bir dénemde yapilan yanliglar hemen
belirlenerek, izleyen dénemlerde de yinelenmesi énlenmisg
olacaktir.

Farkli siireleri iceren, bu ¢ok sayidaki BD
dénemlerinin biitiinlesik olarak kullamlmasi, TKY'deki
siirekli iyilestirme, miigteri odakhlik ve isgdreni
giiclendirme ilkelerinin geregidir.

V. SONUC

Isletmedeki insan kaynagi, kiiresel boyuttaki
yogun rekabet kosullarinda, yangi bir adim &nde
stirdiirebilmenin anahtar1 konumuna gelmistir. IKY'de
BD, insan kaynagim, isletmenin stratejik bir rekabet
dgesine  doniigtirmedeki rolii nedeniyle TKY'nin
basarisim nemli Slgiide etkileyen bir degiskendir.

Bu ¢aligmada, BD'nin TKY anlayisindaki yeri ve
TKY've uygun bir BD sisteminin baglica nitelikleri,
geleneksel BD sistemi ile karsilastrmali  olarak
incelenmistir. Bu inceleme sonuglart §6yle 6zetlenebilir:

1. TKY ilkelerine uygun BD sistemi, TKY'nin
vazgecilmez bir basar1 degiskenidir.

2. TKY'de BD sisteminin temel ogeleri, girdi
kaynag1, amag, BD siireci, TKY ilkeleri, geri bildirim ve
sistemin ydnetim-drgiit yapisindan olugmaktadir.

3. TKY'deki BD'nin temel amagclari, isgdrenin
basanisim  etkileyen sistemi  (isletme  kosullarini)
iyilestirmek, bagariy: iyilestirmede isgoreni desteklemek,
TKY ilkelerini desteklemek ve IKY islevlerini
destekleyici veriler saglamaktir.

4, TKY ile uyumlu BD sistemi, ¢oklu degerleme
(geri bildirim) modelini gerektirmektedir.

5. TKY'deki BD Oolgiitlerinin baglica nitelikleri
sunlardi:  Amaca uygunluk, yalnlik, anlasilulik,
nesnellik, katilimcilhik, 6lgiilebilirlik, takim basarisim
belirleme ve iggdreni giiglendirme.

6. TKY'ye uygun BD yodntemleri, basariy:
bireysel ve takim boyutunda, sayisal verilere dayali olarak
dlgiilebilen yéntemlerdir.

7. TKY'deki BD, ilke olarak bir isin kilit
noktalarinda ve tamamlanmasmdan hemen sonra yapilr.
Aym zamanda en az ii¢ aylik dénemlerde ve yillik olarak
BD yapilmasi s6z konusudur.

8. Bu sistem, takim bazh iicretleme sistemi ile
desteklenmelidir. Bagta iist ySnetim olmak {izere tiim
yéneticiler, BD sisteminin yapisin iyi kavramal ve etkili
bi¢imde isleyisini saglamalidur.

TKY, isletmenin bir bdliimiinii ya da islevini degil,
tim Ogelerini  igine alan kokli bir degisimi
gerektirmektedir. TKY'nin uygulandig isletmelerde diger
sistemler gibi, BD sisteminin de TKY amag ve ilkeleri ile
uyumlu bir yapiya doniistiiriilmesi zorunludur. Bu
doniisiimle BD, insan kaynagini isletmenin stratejik bir
6gesi konumuna getirerek TKY amaglarma erismeyi
kolaylagtirabilir. Bu  doniigiimii  goz ardi eden
isletmelerdeki geleneksel BD sistemi, TKY amaglar
oniindeki engellerden birisi olabilir.

Bu c¢alisma, TKY ve BD etkilesiminin
uygulamadaki durumunu belirlemeye yonelik yeni
arastirmalar igin motivasyon saglayabilir, esin kaynagi ve
sistematik bir baglama noktasi olabilir.
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