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YAKLASIM
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OZET

“Takim” ve “Takim Calismast” kavramlarinin literatiire girmesi nisbi olarak daha
erken bir zamana rastlamakla beraber “Takim Performansinin Ol¢iimii” konusundaki
uygulamalara ve akademik calismalara rastlanmasi yakin zamanlara denk gelmektedir.
Aslinda “Takim” kurmak icin ortak performans hedefleri yaratmak olmazsa olmaz bir
adimdir. Bunu konu hakkindaki uzmanliklart otoritelerce kabul edilen Katzenbach ve
Smith’in bu ¢alismada da yer verilen “Takim” taniminda agik¢a gérmek miimkiindir.
Hedeflerin en 6nemli 6zelliklerinden birinin Slgiilebilir olmalart g6z 6ntine alindiginda
ashinda “Takim Performansinin Olgiimii”niin takim etkinligi acisindan ne kadar 6nemli
oldugu gorilebilir. Bu makalede bu 6nem vurgulanirken konunun “nicin”lerine
deginilmekte ancak esas odak noktast olarak konunun “nasid”lari anlatiimaktadir. Bu
kapsam igerisinde Takim Performanst Ol¢iim Sistemi olusturma siireci adimlar halinde
aciklanmakta, ayrica sistemin diger performans yonetim = sistemleriyle birlikte
kullanilabilmesi i¢in gerekli yontemlere deginilmektedir.

Anabtar Kelimeler: Takum, Takim cabsmasi, Performans Olgme ve Degerleme, Takim
Performansinn O/fﬂ/meﬂ} Takim Temelli Performans Y onetimi, 360° Geri besleme

ABSTRACT

Although the concepts “Team” and “Teamwork” have been in the literature for
relatively a longer time, the applications and the academic studies about “Measuring
Team Performance” have been conducted in the near past. In fact creating common
performance goals, is a must step to build a “Team”. This can be seen in the “Team”
definition —which is included in this study- of Katzenbach and Smith whose expertise
on the subject is accepted by authorities. One of the major characteristics of goals is
that they have to be measurable. When this is considered the significance of “Team
Performance Measurement” for having effective teams, can be comprehended. This is
stressed in this article to underline the “whys” of the subject. However the main focus
is kept on how to measure team performance. Within this context, the process steps of
establishing a Team Performance Measurement system is explained. Furthermore the
methods that are needed to integrate the system to other performance management
systems are covered.

Keywords: Team, Teamwork, Performance Measurement and Assessment, Measuring Team
Performance, Team Oriented Performance Management (TOPM), 360° Feedbactk
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GIRIS

Is diinyasinin kiiresellesmesi sonucu isletmelerin mekanistik organizasyon
yaptlarini terk edip daha fazla “empowerment” (glic vererek yetkilendirme)
uygulanmasina duyarli organik yapilara donismesi kaginilmaz bir durum
olusturmaktadir. Nitekim bugiinin pek ¢ok isletmesi rekabetci pazar

ortamindaki degisiklikleri hizla algilayip, kendi stratejilerine uyarlayabilmek icin
daha esnek bicimde 6rgiitlenmektedirler.

Esnek ve organik isletme yapist anlayisinin en tipik gostergelerinden biri,
tlkemizde ve dunyada pek c¢ok isletmenin takimlar olusturmaya, takim
calismasini bir 6rgit kiltird haline getirmeye yonelik ¢abalaridir. S6z konusu
isletmeler bu amagla ¢ok sayida egitimler dizenlemekte, misyon ifadelerinde
“takim” ya da “takim ¢alismasi"n1 6zenle vurgulamaktaditlar.

Ancak butin bu yapilanlarin pek ¢ok isletme agisindan arzulanan sonucu
vermedigi de acitktir. Yonetim literatiriinde takim temeline dayanan (team
based) organizasyonlarin ve kendini yoneten (self management teams)
takimlarin yarattigi hayal kirikligini konu alan pek ¢ok makale yer almaktadur.

Kuskusuz bir kurumun misyon ifadesinde “takim” ve “takim calismasi”
kavramlarinin yer almasi ve takim egitimleri, takim ¢alismasinin bir 6rgtt kaltiirt
haline gelmesi agisindan 6nem tagimaktadir. Ancak gercek anlamda takim
calismasini saglamaya yonelik yonetsel sistemlerin devreye sokulmamast halinde,
sonuc sadece entelektliel olarak takim calismasina inanmakla birlikte bunu
uygulamaya geciremeyen ve neticede takim ¢alismast hakkinda gtizel konusmalar
yapabilen, ancak bireysel anlamda “s6zde takim tyeleri”, ““ s6zde takim liderleri”
ve bu bireylerden olusan “sozde takimlar”in ortaya c¢ikmasi olmaktadir. Bu
sekilde olusturulan takimlardan gercek bir takim performansinin beklenmesi ise
en genel ifadeyle asirt iyimserlik olarak distuntlebilir. Kisacasi, isletmelerin
gercek anlamda takimlar olusturmasinda ve takim calismasint bir 6rgtt kiltird
haline getirmesinde egitimlerin ve coskulu ifadelerin yeterli olmadigi; takim
olmayr ve takim calismasini destekleyecek yonetsel sistemlerin  (Takim
Performans YoOnetimi Sistemlerinin) kurulmasmin gereklilik kosulu oldugu
sOylenebilir.

Takim calismasint  destekleyen yonetsel sistemlerin  en Onemli alt
sistemlerinden biri takim performansinin dl¢timidiir. Takim olmanin ve takim
calismast gerceklestirmenin agizlardan dusmedigi bir isletmede ¢alisanlarin
performanslarinin bireysel olarak degerlemeye alinmasi kuskusuz ciddi bir
paradoks niteligindedir. Ancak ne yaziktir ki, bugtin takim ¢alismasi egitimlerine
buytk bitceler ayiran pek cok isletme, calisanlarinin performansini bireysel
basariyt temel alarak Olctiikleri icin misyon ifadelerinde yer alan takim
calismasini asla gerceklestirememekteditler.

Dabha acik bir deyisle, mevcut kosullar ve sistemler olusturulmadan ve pek
cok isletmenin yaptig1 gibi sadece egitimle, takim olmak ve takim calismasini
gerceklestirmek miimkin olmamaktadir. Takim c¢alismast “6grenmeyi” gerekli
kilar ve gercek anlamda oOgrenme olarak kabul edilen deneyimsel 6grenme

104



Tamil Kiling, Erden Akkavuk

(experimental learning) ise egitimlerde aktarilan bilgilerden ¢ok, hayatin her
safhasinda gerceklesen bir olaydir. Degisim yonetimi konusunda otorite kabul
edilen Senge, 6grenmenin sadece bilgi toplamakla degil, davranislarda kalict
degisim yaratmak icin gunlik hayatta strekli uygulamalarla iliskili olarak
gerceklestigini  vurgulayarak, arzulanan davranis degisiminin  yaratilmasi
acisindan bu davranisa uygun yapi ve kosullarin gerekliligini acikca ifade
etmektedir (Senge vd., 1994:173). Degisim olgusunu “Gui¢ Alani Analizi”
modelinde ‘Céziilme’, ‘Degisime Yonelik Hareket’, “Yeniden Istikrara Kavusma’
seklinde t¢ asamali bir stre¢ olarak ele alan Lewin’in perspektifinden
bakildiginda da benzer bir sonuca ulasmak mumkindir (Kiling, 1986:79-80).
Buna gore, kurumlarin takim calismasini iceren misyon ifadeleri ve bu konuda
verilen egitimler, gerekli davranisin olusumuna yonelik “c6zilme” asamasinin
tamamlanmasini ve “degisime yonelik hareket” asamasinin baslamasint saglar.
Takim performansinin 6l¢iimu, bireysel ¢abanin takima katkisinin tespiti ve
takim performansinin 6dullendirilmesi alt sistemlerinden olusan ““Takim
Performans Yoénetimi Sistemi” ise 6grenmenin kalicihigini, baska bir deyisle,
hareket asamasinin yeni davranislarin olustugu yeni bir denge noktasina gelerek
“yeniden istikrara kavusma” adimina ulasildigini gésterecektir.

Konu analojik bir 6rnekle ise soyle aciklanabilir: Kutup yildizt kuzeyi
gosterir. Kutup Yildizi yontunde gidildiginde asla glineye gidilemeyecegi bir
gercektir. Calisanlara glineye gitmenin ne kadar yararli oldugu soylenirse
s6ylensin, onlardan Kutup Yildiz1 yoniinde ilerlemeleri istendigi miiddetge
gidilecek yer “kuzey” olacaktir. Ayrica, gineye gitmenin yarart konusunda ikna
edilmelerine ragmen, buna firsat taninmadigi i¢in mutsuz olacaklardir. Benzer
bicimde, ¢esitli ifadelerden ve egitimlerden takim ¢alismasinin iyi bir sey oldugu
yolunda bilgiler alan ve buna inanan insanlarin performanslart hep bireysel
cabalart temelinde degerlendirildiginde, bir muddet sonra, “takim c¢alismasi
gercekten ¢ok 6nemli ancak ne yazik ki bizim isletmemize uygun degil” seklinde
dustinmeleri kacinilmaz olacaktr.

Buradaki problem, gercekte takim calismasinin isletmeye degil, o anki
performans degerleme sistemine uygun olmadigidir. Teorinin yant sira
uygulamalar da bu bakis acisint desteklemektedir. Liderlik konusunda kabul
edilen bir otorite olan Covey, uyguladigi Orgiitsel Gelisim Programlar’nda
bunun meyvelerini almustir (Covey, 1989:229-234). Dolayisiyla, performans
degerleme sisteminin takim calismasint destekler bir yapiya kavusturulmasiyla,
takim c¢alismast egitimleri de gercekten etkin olacaktir. Kisacasi, calisanlara
gineye gitme istegi verilip, daha sonra da Kutup Yidiz'nin tersi istikamete
yurimeleri saglanmus olacaktir (kuskusuz, ilk 6nce gidilecek yonin gercekten
giiney olup olmadigina karar verilmesi kosuluyla).
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TEMEL KAVRAMLAR
Performans Olgme ve Degerleme

Performansin Olciilmesi ve degerlenmesi birbirinden farkli olgulardir.
Performans degerleme, bir kisinin, kendisinin ya da baska birisinin nasil bir
performans gosterdigi ile ilgili olarak yapilan ve 6znellik iceren yorumlaridir. Bu
tir bir yorumlamada s6z konusu 6znelligin azaltilabilmesi icin gesitli yontem ve
sistemler gelistirilmeye ¢alisiimissa da, bunlarin sinirlt etkileri olmus, performans
degerlemenin icerdigi 6znellik tam anlamiyla ortadan kaldirilamamustir. Kisacast,
bugiine kadar gelistirilmis olan tim performans degerleme sistemlerinde
sistematik hatalara hala rastlanmaktadir. White ve Nebeker, neden takim
performansinin Slgtilmesi gerektigini anlatirken bu hatalar Gzerinde detaylt

olarak durmuslardir (White ve Nebeker, 1996:193-2106).

Buna karsilik performans 6lgme, performansin nesnel kriterlere gore
toplanan verilerle ve 6nceden kararlastirilmis bir metodolojiye gore oOlciilmesi
anlamina gelmektedir. Performansin en kolay 6lctlebildigi sistemler, mekanik
sistemlerdir. Bir otomobilin, bir makinenin performansi nispeten kolay
olctlebilir. Boylesi bir 6l¢im s6z konusu oldugunda izlenecek metodoloji de
basittir. Oncelikle arzulanan performans durumu tanimlanir; daha sonra bu
performansin hangi kriterlerle (hiz, giivenlik, yakit miktar1 vb.) Slcilecegine
karar verilir; duruma gore kriterler agirhiklandirilir ve Ol¢iim sonuglart somut
istatistiki veriler olarak degerlendirilir.

Buna karsilik acik bir sosyal sistem olan isletmelerde performansin élgimu
olduk¢a zordur. Her ne kadar belirli bir kar merkezinin performansi, karllik,
pazar payt gibi Olcitlerle; belirli bir is sirecinin performansi, hata orani,
zamaninda teslim edilen birimlerin toplam birimlere orani vb. Olcttlerle
Olctilebilse de, bu 6lcilebilen performans gostergelerine her bireyin ne kadar
katkida bulundugunun agik¢a saptanmasi hemen hemen imkansiz gibidir.

Yukarida belirtilen nedenlerden 6tiird, belirli bir performanst gergeklestiren
calisanlarin performansinin Slgimi yerine degerlendirilmesi daha uygun bir
¢6zim olarak uygulamaya gecirilmistir. Bununla birlikte, performans degerleme
sonuclarinin yitksekligi her zaman i¢in isletmenin biitiin olarak performansinin
artisint - saglayamamaktadir. Boylesi paradoksal bir sonucun temel nedeni
performans degerlemenin icerdigi 6znellikle aciklanabilir. Keza performansin
olcimi yerine, performans degerleme yoluna gidilmesi, degerlenen kisilerin
amagclarinin geligkili oldugu durumlarda “alt sistem optimizasyonu”na neden
olabilmektedir. Daha acik bir deyisle, calisanlarin performans hedeflerinin yanlis
ya da diger hedefleri dikkate almadan belitlenmesi, alt sistem hedeflerine Gst
sistem hedeflerini g6z ardi etme bahasina ulagsmaya yonelik ¢abalari
yogunlastirmakta ve bunun sonucunda calisanlar ya da alt birimler, birbirleriyle
zararli boyutlara varan rekabete girebilmektedirler.
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S6z konusu alt sistem optimizasyonunun tipik bir Ornegi bankacilik
sisteminde yaygin olarak gorilmektedir. Sube hedeflerinin yanlis belirlenmesi,
ayni bankanin subeleri arasinda -musteriyi kendi subesine ¢ekmeye yonelik
olarak- siddetli rekabete yol agmakta ve bu rekabette avantaj elde etmek igin
musteriye verilen tavizler, bankanin biitiinctl hedeflerine zarar verebilmektedir.

Takim Performansinin Olgiimiiniin Bireysel Performansin
Degerlenmesinden Farki

Her ne kadar bireysel performansin 6l¢imi son derece gli¢ olsa da, takim
performansinin 6lcimi goreceli olarak daha kolaydir ve bu nedenle, takim
performansinin “degerlenmesine” nazaran “6lgtilmesi” daha anlamli ve nesnel
olarak diisuntlebilir. Bir is stirecinin performansina herhangi bir bireyin etkisini
belirlemenin gugligiine karsin, strecin sorumlulugunun takimlara verildigi
durumlarda, hedeflenen c¢iktinin gercek stire¢ ¢iktist ile karsilastirlmasi, takim
performanst konusunda nesnel bir fikir verebilmektedir.

Kuskusuz takimlarin performansinin “degerlenmesi” yerine “6l¢tilmesi’nin
uygunlugunu sadece bireysel performansin O6lgtilmesine oranla daha kolay
olctlebilir olmasina baglamak ¢ok gercekei bir yaklasim olmayacaktir. Kaldi ki,
takim performansimnin Slgimi de kendine 6zgii zorluklar iceren ve uzmanlk
gerektiren bir husustur. Ancak, takimlarin performansinin  Sl¢iminin
degerlenmeye kiyasla yeglenmesinin asil nedeni, gercek anlamda takimdan soz
edebilmek i¢in performans Ol¢imintin bir zorunluluk olmasidir. Takim
calismast ve takim kurma konusunda otoriteleri tartisiilmaz olan Katzenbach ve
Smith, takimi, “kendini ortak bir amaca, performans hedeflerine ve kendilerini
beraberce sorumlu tuttuklart yaklasima adamus, birbirini tamamlayict becerilere
sahip, sinirli sayida insan” olarak tanimlamaktadir (Katzenbach ve Smith,
1998:68). Bu tanimdan da anlasilacagi tzere, “performans hedefi” gercek
anlamda takimlarin en 6nemli gostergelerinden biridir ve bu hedefe ulasma
dizeyinin somut olarak Slcimt, hedeften sorumlu grubun ne 6l¢tide takim
oldugunun da belirleyicisi olmaktadir.

Yukarida agtkga vurgulanan 6nemine ragmen, bugin buyik cogunlugu
“takim” ve “takim calismast” kavramlarini dillerinden distirmeyen pek c¢ok
isletmenin uygulamada takim performansint 6l¢medigi bir gercektir. Ne yaziktir
ki, bu gercek, ciddi bir tehlikeyi de beraberinde getirmektedir. Calisanlara
bireysel hedefler verilmekte, basarilari bireysel hedeflere ulasma derecelerine
gore Olctilmekte ve bu bireysel basart dizeyine gore 6dillendirmeye gidilmekte,
buna karsiik “takim” olmalar1 soylenip, bu yonde egitilmeleri icin ciddi
kaynaklar harcanmaktadir. Bu agik paradoks sonucunda, dogal olarak, insanlar
birbirlerine destek olmaktan ¢ok bireysel hedeflere ulasmay1 yeglemekteditler.
Sonugta, “takim” olma ve “takim calismasi” yapma, gercek anlamda isletme
performansint arttirma aract olarak goériilmek yerine, bir yénetim modast olarak
algilanir hale déntismektedir.
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Isletmelerin takim performansini Slcerek, takim iiyelerinin takima katki
dizeylerine gore odillendirilmesine agitlik vermek yerine, bireysel performansi
degerlemeyi yeglemelerinin ¢ ana nedeni oldugu séylenebilir:

1) Takim performansinin nasil 6l¢tileceginin bilinmemest,

ii) Isletmenin hali hazirda bireysel performansi temel alan bir performans
degerleme sistemine sahip olmasi ve bu sistemi olusturan ya da kontrol eden
kisilerin sistemde yapilacak o6nemli bir degisikligin kendi basarisizliklari
olarak algilanabilecegi diisincesiyle, takim performansinin 6l¢limiine yonelik
calismalara olumsuz tavir takinmalari,

i) Bazi dusik performansh takim dyelerinin, takim igerisinde yiksek
performans gosteren  kisilerin - basarilarinin  arasinda  kendi  distk
performanslarint  saklamalari olarak tanimlanabilen "Sosyal Kaytarma"
sorunu. Diger bir deyisle, takim uyelerinin bireysel performanslar
Olcilemedigi icin, performanst dusik takim uyelerinin, basarili tyelerin
performanslarinin arkasina siginarak kendilerini basarili gésterme olasiliginin
yuksekligi (Sosyal kaytarma olgusu ile ilgili ayrintili bilgi icin bkz: Daft,
2000:621).

Yukarida belirtilen ii¢ nedenden gercek anlamda sorun niteligi tastyant,
“takim performansinin Ol¢imiinin sosyal kaytaricilara haksiz bir kazanim
saglamast olasiligidir”. Ancak bu sorun da asilamayacak bir sorun olmayip, takim
performanst ile takim Uyelerinin takima katki duzeylerinin birlikte 6l¢tldugi
karma sistemlerle ¢6ztlebilmektedir.

Ozetle, gercek anlamda “takim”lardan séz edilebilmesi igin takimlarin
performans hedeflerine ulasma diizeylerinin ve bu siire¢ esnasinda her takim
Uyesinin takim performansina katki diizeyinin Olciilmesi bir gerekliliktir. Bu
gerekliligi  yerine getirmeden, bireysel performanslarin  degerlenmesi  ve
odillendirilmesi ile etkin takimlara sahip olunabileceginin dustintilmesi asirt bir
tyimserlik olacaktir.

Takim Performansinin Olciimiiniin Artan Onemi

Takim performansinin Ol¢imi yonetim literatiirine yeni girmis bir
konudur. Oysa takim ve takim c¢alismasi kavramlarinin literatiirde yayginlasmast
cok eskilere gitmektedir. Takim performans Sl¢cimuntn goreceli olarak daha
yeni bir inceleme alani olmasmin temelinde, kultirel farkliligin yattigs
séylenebilir. Isletme yonetiminde takim calismasinin ne denli 6nem tasidigini
ortaya koyan, Japon isletmeleridir. Japon kiltiiriinin genelde “kuruma sadakati”
temel alan bir kiltir olmasi, Japon isletme calisanlarinin  kurumlarina
baglanmasini saglayan ve takim calismasini destekleyen dogal bir zemin
yaratmaktadir. Gergekten de, Japon isletmeleri acisindan etkin takimlar
olusturmada “takim performansinin” ve “takim calismasina bireysel katkinin”
lciimiiniin cok fazla bir agirlik tasidigr séylenemez. Orgiitsel ve genel anlamda
toplumsal kultiir zaten takim ¢alismasint 6n plana ¢ikarmaktadir.
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Buna karsilik, toplam kalite anlayisini Japonya’dan alan A.B.D. isletmeleri
ve Batili isletmeler, Japon sistemini aynen kopyalamaya ¢alismislarsa da sonug
tam bir hayal kirikligr yaratmistir. Kalite ¢emberleri uygulamalart 1980’11 yillarda
ise yaramadigi gerekeesiyle bu ilkelerde buytik olciide terkedilmistir. Bunun
temel nedeni, Batilli is kilttrlerine yerlesmis olan prim sistemleridir. Kalite
cemberlerinin gonillilige dayanan niteligi, prim sistemine alistk olan Batili
isletmelerin calisanlart icin yeteri 6l¢tide 6zendirici olamamustir.

Sonugta, Batili isletmeler takim calismasindan vazgecmek yerine kendi
kiltirlerine uyan takimlar olusturmaya ve bu takimlari performanslarina gore
degerlemeye yonelmislerdir. Iste 1990’lardan itibaren yayginlasmaya baslayan
“kendini yoneten takimlar’™ ve “takim performansinin dl¢imi” ¢abalari, bu
yonelimin dogal sonucu olarak ortaya ctkmistir. Kuskusuz, takimin
performansinin  Slgimi  kadar, bu performansi gerceklestiren bireylerin

katkilarinin degerlendirilmesi de 6nemlidir ve bu da “360° Geri Bildirim Yoluyla
Performans  Degerleme”  uygulamalarinin = yayginlasmasinin ~ baslica
nedenlerinden biri olarak diusuntlebilir.

TAKIM PERFORMANSI OLCUM SISTEMINI OLUSTURMA
SURECI

Jones ve Schilling, Takim Performansinin Olgiimiine (TPO) yénelik bir
sistemin kurulmasini, 7 agsamadan olusan bir stre¢ olarak ele almaktadir. Bu
sture¢ Sekil 1’de gorilmektedir (Jones ve Schilling, 2000:5-42). Ayn1 stireci baska
yazarlar farkli agamalarda da tanimlamislardir Ornegin Zigon, 6 asamali bir
surecten s6z etmektedir (Zigon, 1999:13-147). Ancak butin ¢alismalarda temel
amagclar dogru degiskenlerin tespit edilebilmesi ve sistemin takim Uyeleri
tarafindan kabul edilmesidir. Zaten degisik yazarlarca degisik asamalarla
tanimlanan TPO olusturma siirecinin igerigi aslinda temelde aynidir (Dickinson
ve Mcintyre, 1997:19-43). Sadece egitim planlamast gibi degisik amaglar i¢in
kullanilacaksa tespit edilecek degiskenler acisindan farklar ortaya c¢tkmakla
birlikte, TPO sistemini olusturma siireci genel anlamda yine de
degismemektedir. (Cannon ve digerleri, 1997:45-63). Sture¢ adimlarinin genelde
benzerlik géstermesi nedeniyle bu ¢alismada en giincel yaklasimi olusturan Jones
ve Schilling’in TPO olusturma siireci temel alinmistir ve metodoloji bu siireg
cercevesinde olusturulmustur.

1) Sirecin birinci asamasi, isletme yonetiminin ve takimlarin, takim
performansinin dl¢tldigi bir sistemle calismaya hazir hale gelmeleri asamasidir.
Pek ¢ok isletmede diizenlenen “takim olusturma” ve “takim calismast” konulu
egitimlerin aslinda bu asamayr gecmeye yaradigi, daha acik bir ifadeyle, sadece

Kendini yoneten takim kavrami literatiirde ‘self managed team’, ‘self directed team’ ya da
‘empowered team’ bashklart altinda gorilebilmektedir. Bazi uzmanlar bu kavramlar arasinda
farklilik oldugunu séylese de, genellikle bunlar birbiri yerine kullanilmaktadir.
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sagliklt bir baslangic yapmak i¢in gereken altyapiyt olusturdugu soylenebilir. S6z
konusu egitimler esnasinda, gerek yoneticiler gerekse potansiyel takim tiyeleri bir
yandan takim temeline dayanan bir calisma diizenine gegildiginde bunun
kendileri ve isletme acisindan ne kadar yararli oldugunu gérme sansina sahip
olurlar, diger yandan da “takim” olarak calisabilmek icin gerekli becerileri
kazanirlar. Bu asama, Takim Performansinin Olgiimii (TPO) sisteminin
kurulmasi agisindan  kritik bir 6neme sahiptir. Dolayisiyla, bu asamanin
atlanmasi, s6z konusu sistemin kurulabilmesi i¢in gerekli zeminin olusmamasina
neden olabilecektir.

ii) TPO sistemi olusturma siirecinin ikinci asamasi, “sistemin tasarimi ve
benimsenmesi ile ilgili ¢alismalart” icerir. Bu asamada katthm 6n plana ¢ikar.
Sistemin isletme gerceklerine uygun tasarlanmasi icin yOnetimin, performansi
Olctlecek takimlarca benimsenmesi i¢in takim uyelerinin (Meyer, 1994) ve
miusteri odaklt olarak olusturulabilmesi icin ise misterilerin siirece katilmasi
gerekir.

i) Surecin uginct asamast “performans boyutlarinin  ve OSlgutlerinin
belirlenmesidir”. Bu asamada yine yonetime ve takimlara 6nemli sorumluluklar
dismektedir. Yonetimin temel islevi, belitlenecek performans boyutlarinin, bu
boyutlart matematiksel olarak Sl¢meye yonelik Ol¢iitlerin ve bir butiin olarak
performans Olgme sisteminin, isletmenin misyon, vizyon ve stratejileriyle
uyumunu saglamaktir (Dickinson ve Mecintyre, 1997:22-25). Yonetim aynt
nedenle takimin 6nermis oldugu boyutlar ve Olclitler tizerinde de degisiklikler
yapabilir. Bu asamada, yonetimin siirece katiliminin bir baska 6nem tagidigt
husus ise, sistemin yonetimce benimsendiginin ortaya konulmasidir. Yoénetimin
bu asamada yer almamasinin dogurabilecegi en 6nemli risk, isletme stratejisi ile
ilgili olmayan degiskenlerin 6l¢tildiigl bir sistemin olusturulmasi olasiligidir.

Performans hedeflerinin bir kisminin 6lcime konu olacak takimlar
tarafindan belirlenmesi de oldukea kritik bir husustur (Hitchcock, 1995:6-9). Bu,
bir yandan takimin stratejisini vurgulamasint ve kendilerini ifade etmelerini
saglarken, diger yandan da takimin sistemi benimsemesi ve sahiplenmesi i¢in
gerekli zemini olusturur. Dolayistyla, strecin tglinci asamasinda yonetimin
takima — en azindan bir performans boyutunu — belirlemesi i¢cin imkan vermesi
gerekir. TPO sisteminin benimsenmesi icin, tim boyut ve o&lgiitlerin takim
tarafindan belirlenmesi bir gereklilik degildir. Ancak, sistemde kendilerine ait bir
sey olmadig: takdirde sistemi benimsemeyecekleri ¢cok aciktir.

Bu asama ile ilgili olarak sunu da belirtmekte fayda vardir: Takim
performansinin 6l¢timu i¢in kullanilacak Slgtitler durumsal bir bakis agisiyla ele
alinmaldir. Yani her ¢esit takimin performansinin Sl¢imi icin ayni Slctitler
kullanilmamalidir. Degisik yazatlar bu konuyu degisik acilardan ele almislardir.
Schilling ve Jones fonksiyonel takimlar i¢in fonksiyona gore bir ayirim yapmuislar
ve 15 degisik fonksiyon icin 300 civarinda degisik Olciit belirlemislerdir.
Bunlardan bir kag tanesini s6yle siralayabiliriz: Yonetime zamaninda sunulan
raporlarin toplam raporlara orant (Muhasebe), isi kabul eden adaylarin is teklifi
yapilan adaylara orant (Insan Kaynaklarr), biiteyi agmadan gerceklestirilen
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projelerin orant (AR-GE) (Jones ve Schilling, 2000:219-231). Zigon ise hem
sektorel hem de fonksiyonel bir ayirima gitmeyi uygun gérmus ve restoran
zincirlerinden kozmetik ureticilerine, sigortacilik sektorinden enerji sektoriine
degisik sektorlerdeki isletmelerin bunyesinde bulunan ve degisik fonksiyonlar
olan takimlar i¢in degisik Slguitlerin kullanilmasi gerektigini savunmustur (Zigon,
1999:147-203). Ayrica her isletmenin kendi bunyesindeki takimlarin
performansini 6lgmeye girismeden Once gerekli analizleri yapmasi, stratejik
diizeyde hedeflerini belitlemesi gerektigini vurgulamistir. Olgiitleri belirlerken ise
Kaplan’in “Balanced Scorecard” kavraminin takimlara uygulanabileceginin altin
cizmistir (Zigon, 1999:13). Kaplan, adi gecen eserinde, bir isletmenin
performansini gérmek icin sadece finansal gOstergelere bakmanin yeterli
olmadigini, dort ayr1 boyutun incelenmesi gerektigini belirtmektedir. Bu dort
boyutu s6yle siralayabiliriz: Finansal boyut, musteri boyutu, sirket i¢ci yontemler
boyutu, 6grenme ve gelisme boyutu. Her boyutu 6l¢mek icin farklr Olgtitler
belirlenebilir. Ornegin miisteri boyutu icin miisteri tatmini, 6grenme ve gelisme
boyutu i¢in ¢alisanlarin morali, ¢alisanlardan gelen 6nerilerin miktart v.b (Kaplan
ve Norton, 1999:61-178).

Sonug¢ olarak sunu soyleyebiliriz ki, takimlardan c¢ok farkli islerde
yararlanddigindan, takim performansint 6l¢mek icin kullanilacak olgttler de
aralarinda farkliliklar gésterecektir. Ornegin, donanma biinyesindeki takimlart
inceleyen arastirmacilar, takim performansinin Slciilmesi icin vurulan disman
ucaklarinin oranlart ile yanlshkla vurulan ticari helikopterlerin oranlarinin
incelenmesini faydali bulurlarken (Johnston ve digerleri, 1997:318-320), tiyatro
ckiplerini inceleyen arastirmacilar, 1siklarin oyuncularin  hareketlerine gore
senkronize olmasinin, takimin performansini gésteren 6nemli kriterlerden biri
olarak dikkate alinmasi gerektigini yazmaktadirlar (Komaki, 1997:237). Biitiin
bunlara dayanarak diyebiliriz ki, 6l¢im yapabilmek icin toplanmasi gereken
verinin nasil toplanacagt ve de Ol¢im icin nasil bir matematiksel ifade
kullanilacagt da isletmenin ve takimin gerceklerine gore farklhilik gosterecektir.

Bu arada takim calismast ile ilgilenen ve davranig bilimleri ile ilgili
disiplinlerden gelen yazarlarin takim calismasinin etkinligini 6l¢mek tizere ortaya
koyduklari  6lgttleri  yukarida soylenenlerle karistirmamak — gerekir. Bu
disiplinlerden gelen yazarlar kendi aralarinda bir goris birligi saglamis
olmamakla beraber, takim ¢alismasinin etkin yapilmasi i¢in takim siireglerinin
hangi boyutlarinin iyilestirilmesi gerektigini vurgulayan calismalar yapmislar ve
butlin takimlar icin gecerli Olcilebilir performans boyutlart tanimlamislardir.
Ornegin Morgan, iletisim, isbirligi, takim ruhu, 6neride bulunma, énerilerin
kabul edilmesi, koordinasyon ve uyum saglamayr takim performansinin
Olctlebilir boyutlart olarak tanimlamaktadir. Prince ve Salas ise takim
performansint iletisim, liderlik, karar verme, uyum saglama, ekibin kendine
giivenmesi, icinde bulunulan durumun farkinda olma ve planlama boyutlarina
gore Ol¢meyl uygun gormektedir (Brannick, 1997:10). Ancak bu ¢esit 6lctitlere
gbre takimmn performanst bilimsel olarak sadece laboratuar ortaminda
Olctlebilmektedir. Uygulamada kullanimalari durumunda ise degerlemelerinin
yapilmast ile yetinilmek durumunda kalinmaktadir. Bu durum da daha o6nce
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belirtildigi gibi nesnelligi azaltmaktadir. Takim calismasinin genel sureclerine
iliskin bu gesit Olciitleri bu sebepten dolayt takimin performansint 6lgmek icin
kullanmak ¢ok saglikli olmayacaktir. Ancak bu makalede de bahsedildigi gibi,
takim performansinin 6l¢imi yapilirken, bireysel katkilarin da degerlemesinin
yapilmasini gerektiren sebepler vardir. Bunun icin takim calismasinin genel
stureclerinin etkinligini saptamak icin tasarlanmis yukarida bahsedilen ol¢itler,
takim calismasina bireysel katkiy1 degerlemek icin kullanilabilmektedirler.

iv) Takim Performansinin Olciimii sistemini olusturmada dérdiincii asama,
performans Ol¢titlerinin agirliklandirilmasidir. Bu asamada, éncelikle bir 6nceki
asamada belirlenmis olan Ol¢iitlerin sadelestirilmesi amaciyla, temsil yetenegi en
yuksek olanlar secilir. Bu, cok sayida 6l¢iitiin mevcudiyetinin sistemi hantal hale
getirebilmesi olasiligt nedeniyle 6nemli bir adimdir. Daha sonra, belirlenen en
o6nemli boyut ve Olgitlerin goreceli 6nemlerini yansitacak bir tartilandirma
yapmalidir. Béylelikle takim performansi ol¢tildiginde, primlere etki edecek
bir katsaytya ulasilabilecektir (Zigon, 1999:89-94). Dérdunct asamanin butin
safhalarinda  “Takim Performansinin  Olcimii” ve “Takim Dinamikleri”
konularinda yetkinlige sahip danismanlardan faydalanilmast uygun olacaktir. Bu
tir bir destek, bir yandan takim Uyelerinin yiiksek performansh bir takim
olabilmeleri icin gereksinim duyacaklari becerileri gelistirmelerinde yardimei
olacak, diger yandan da, performansi olgmeye uygun Olgiit bulunamamast
durumunda, uzman katkistyla sorunun asilmasini saglayabilecektir.

Y dnetim
ve Talamlar

Hayur Egitim wverilmesi
Y anetitm we Takimlatin

hazr hamrlantnas
T dnetim, Talamlar ve Olgitlerin A Fwliklanmn ststemin Pilot olarak
Iitsteril et l . : 1 deneme uygulamasiun
Usterilerin B elitflettnes s
latilimnmin saglanmas yap

| : !

Petformans Isletme Stratejisiyle ve o
erfonmnansinim
B oyutlaniin e | Takimlann | Olcilmesi
Dlgitlerinin Stratejileriyle
B elitlenmes Uvymnun sadlanmas

Sekil 1: Takim Performansinin Olgiimii Sistemi

(Jones ve Schilling, 2000:30-32)’den uyarlanmigtir.

v) TPO sistemini olusturmanin besinci asamasi, olusturulan sistemin pilot
uygulamaya ge¢meden once takimin ve isletmenin stratejilerini yansitip
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yansitmadiginin kontrol edilmesidir. Burada dikkate alinmast gereken husus,
olusturulan 6l¢im sistemine gore takimin yitksek bir performans gostermesi
durumunda, bunun isletme hedeflerine ulasilmasinda acik bir katkisinin olmast
gerekliligidir.

vi) Sistemin altinct asamasi, “olusturulan sistemin pilot olarak deneme
uygulamasinin yapilmasidir”. Pilot uygulamalar degisik ekipler tizerinde degisik
nedenlerle ortaya c¢ikabilecek hatalarin 6nlenmesine yardimei olurlar (Baker ve
Salas, 1997:344). S6z konusu pilot uygulama, sistemin gercekten kolaylikla
uygulanip uygulanamayacaginin gorilmesi ve gerekli revizyonlarin yapilabilmesi
acisindan ihmal edilemeyecek Olctide 6nem tasir. Bazt Slcttler fikir asamasinda
ve teorik agidan heyecan verici olarak gorilse de, uygulamaya gecildiginde
gerekli verileri toplamanin ¢ok zaman alict veya maliyetli oldugu ortaya ¢ikabilir.

vii) TPO sisteminin son agamasi, pilot uygulama sirasinda gerekli gériilen
degisikliklerin yapilmasidir. Bunun sonucunda TPO sistemi, 6diillendirme,
kariyer planlama ve egitim planlama sistemleri ile birlikte kullanilabilir hale
gelecektir.

Takim Performansinin Olgiimiinde Kullanilan Alternatif Yaklagimlar

Takim performansinin  Slgiminde farkli yontem ve yaklasimlardan
yararlanilabilmektedir. S6z konusu yontem ve yaklasimlar iki ana baglik altinda
toplanabilir:

1) Performans boyutlarini ve Olcitlerini beliflemeye yonelik yontem  ve
yaklagimlar.

ii) “Takim Performanst Olgiimii Sistem”lerinin diger performans yonetim

sistemleriyle butunlestirilmesine yonelik yontem ve yaklasimlar (Jones ve
Schilling, 2000:48-74; Zigon, 1999:13-143).

Birinci grupta yer alan baslica yontem ve yaklasimlar asagidaki gibi
siralanabilir.

Performans Boyutlarin1 ve Olgiitlerini Belirlemeye Yoénelik Yontem ve
Yaklagimlar

Zincirleme (chaining) yontemi: Bu yontem en basit performans 6l¢me
yontemidir. Yontemin temeli, “takimin birlikte elde ettigi sonugclarin kanitlarinin
neler oldugu” sorusunun cevabinda yatar. Hareket noktasi, bir takimin yaptigt
isin ciktilart (nihai Griinleri ve kayitlart) tespit edilebiliyorsa, ara basamaklarin
incelenmesine gerek olmayacagt mantigidir. Olciim siirecini kolaylagtirmast,
yontemin tercih edilmesinin en 6nemli nedenidir. Bununla birlikte takimlarin ara
triinleri ve bunlarin kalitesi hakkinda bilgi saglayamadigi icin, yéntemin sundugu
bilginin yaniltict olma ihtimali mevcuttur.

Meniiden se¢im yontemi: Bu yontem, Ozellikle takim performansinin lgimi
sistemlerinde uzmanlasmis danismanlarla  calisildiginda  tercih  edilen  bir
yontemdir. Yontem, isletmenin farklt islev alanlarinda (pazarlama, muhasebe,
insan kaynaklari, satin alma vb.) faaliyet gOsteren takimlar icin uzmanlarca
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hazirlanmis boyut ve Olciit moéntlerinden, takima uygun olanlarin secimine
dayanir. Monuden se¢im yontemi ti¢ asamalt bir sure¢ olarak kullanilir. Birinci
adimda takimin birincil Grin ve hizmetleri (arzulanan performanst) tanimlanir.
Ikinci adimi her {iriin ve hizmet igin beklentilerin (her ¢iktinin gereksinim ve
boyutlarinin) tanimlanmasi olusturur. Nihayet son adimda benzer ¢iktilara sahip
takimlarin kullanmis oldugu uzmanlarca hazirlanmis 6lcttler listesinden belirli
bir triin ya da hizmet i¢in en uygun olan Slcitler segilir.

Benchmarking (kvyaslama) yontemi: Performansi Ol¢llecek takima birebir 6rnek
teskil edecek sekilde performans gosteren benzer takimlarin belirlenerek
bunlarin kendi performanslarint 6lgme yontemlerinin kopyalanmasina dayanir.
Bununla birlikte, takimin kendini kiyaslayacagi bir baska takimi bulabilmesi igin,
ilk olarak kendi birincil ¢iktilarint tanimlamasi gerekecektir. Keza, kiyaslanacak
yuksek performansli takimlarin belirflenmesinde de, kendi organizasyonlari,
Kalite Gtuvence Dernekleri, 6rgtitsel basarilarla ilgili vakalar yayinlayan ticari ve
profesyonel yayinlar vb. kaynaklardan yararlanilabilir.

Fonksiyonel analiz: Ciktlarinin 6lcimi mimkiin olmayan takimlar igin uygun
olan bu yéntem, takimin isi nasil yaptiginin incelenmesine agirlik verir. Ornegin,
egitim veren bir takimin ¢iktisinin Sl¢timi ilk etapta son derece giictiir. Keza, bir
stratejik  planlama takiminin ¢tktist  etkisini olduk¢a uzun bir dénemde
gosterecektir. Fonksiyonel analiz, takim tyelerinin gunlik gbrevleri ve isleri ile
ilgili faaliyetlerin siniflandinlarak, faaliyet kimelerinin ¢iktilarinin  tespitine
yonelir. Ornegin, maliyet muhasebesi departmaninda calisan kisilerin aylik olarak
yapmis olduklari “kapanis yevmiye kayitlart” farkli beceriler gerektirse de,
sonugta bunlar tamamlanmis yevmiye kayitlart seklinde 6lctlebilir bir ¢iktr olarak
adlandirilabilir. Gorilecegi tzere, fonksiyonel analiz “beyaz yakali” olarak
adlandirilan takimlara yonelik bir performans ol¢iimii yontemidir. Bilgiye sahip
olmay1 ve kullanmay1 temel alan bu tir takimlar ve bunlarin performansini
6l¢mede kullanilabilen olast kriterler bes farklt kategoride ele alinabilir.

o Labrika (factory): Tekrarlanan (rutin) gorevleri bir dokiman tzerinde
gosterilebilen takimlardir. Bu takimlarda saat basina yerine getirilen talep
miktart; tamamlanan birim basina hata orani; tamamlanan uriin basina
maliyet; zamaninda tamamlanan stok yuzdesi gibi 6l¢ttler kullanilabilir.

o Destek fonksiyonlar:: Bakim, isgiicii planlama ve egitim gibi departmanlarin
performanst, destekledikleri ana siire¢ tizerinde yarattiklart etki esas alinarak
Olcilebilir.

o Tekrarlanan projelerde calssanlar: Zamana duyarli bir ¢alisma tiridir. Sikayet
miktar1, planlanan—gerceklesen mukayesesi, standart siire—asan siire
mukayesesi 6l¢tt olarak kullaniabilir.

o Hizl reaksiyon projelerinde calssanlar: Bunlar, tekrarlanan projeler gibi standart
bir stire¢ izlemeyip 6zgiin ve ¢ok hizli tamamlanmasi gereken projelerdir
(mithendisler, finansal analistler gibi). Bu grupta yer alan ¢alisanlar birkag
saat ya da gun icinde Ozgln reaksiyonlar gbstermek ya da raporlar
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hazirlamak durumundadirlar. Tepki zamani 6n plandadir. Bu takimlarda
planlanan siire—asan siire mukayesesi, tepki stresi, talebin gelmesi ile ise
girisme arasinda gecen siire gibi 6l¢ttler kullanilabilir).

o  Usun dinemli projeler: Pazarlama, urtin gelistirme ya da arastirma gibi islerin
uzun strede tamamlanacagl departmanlarda calisanlar bu tip projelerde yer
alirlar. Bu tlr projeler butgesi iyi hazirlanmis ve planlanmis projeler oldugu
icin biitge maliyetleri ve proje stiresi 6lcitler icin baz olarak kullanilabilir.

Siire¢ olciimii yontemi: Tek bir takimin smirlarint asan temel streclerin
sorumluluguna sahip takimlar i¢in, takimin Grettigi sonuglarin 6l¢imi tek basina
bir gbsterge olmayacak ve Ol¢imin daha genis perspektiften yapilmast
gerekecektir (Mathieu ve Day, 1997:173-197). Sire¢ Olcimu yonteminde,
oncelikle takimin sinirlan icinde yer alan faaliyet ve suregler belirlenerek streg
olcttleri (takimin birincil Griin ve hizmetleriyle ilgili olarak arzulanan sonuglar)
saptanir. Bu asamada takimin kendi drtin ve hizmetlerinin “musterisi”’ olan
birim ya da kisilerin beklentilerini dogru olarak anlamasi 6nem tastyacaktir.
Daha sonra, bu beklentileri karsilamaya katkida bulunacak tim stirecler takimin
yapacagi “beyin firtinas1” calismasiyla tespit edilir. Sture¢ dl¢imii yonteminde
kullanilabilen standart tirler (takim ici stire¢ ciktist ve sture¢ adimi -faaliyet-
ctktist Slgttleri) ve ihtiyaca gore ortaya ¢ikan Ozgin turler (streg etkinligi ve
kultir degisimi Olciitleri) olmak tizere siniflandirlabilmektedir.

Biitiinciil olciim  gelistirme yontemi: Butincul oOl¢im gelistirme, yukarida
stralanan yontemlerden bazilarinin birlestirildigi, kiicik (8-10 kisilik) takimlara
uygun olan ve deneyimli bir damismanin rehberliginde takim tyelerinin
katilimiyla olusturulan yapilandiriimis bir Takim Performanst Olgme yontemidir.
Ihtiyaglar dogrultusunda uyarlanabilecegi icin, digerlerine nazaran daha etkin bir
yontemdir. Butincil ol¢im gelistirme yOnteminin temel adimlart su sekilde
stralanabilir:

1. Adim: Olgiime konu olacak takimin performans 6lciimii ile ilgili olarak
egitime alinmast

2. Adim: Stratejik acidan kendini gézden gegirme. Bu adimda takimin mensubu
oldugu isletmenin rekabet¢i konumunu arttirmaya yonelik olarak “neye
ulagsmay1” istedigi belitlenir.

3. Adim: Musteri goziyle bakis. Bu adimda takim miusterilerinin kendilerine
yonelik beklentilerini saptar (Just, 1996:1).

4. Adim: Sorumluluk acisindan bakis. Takim, yOnetim tarafindan sorumlu
tutuldugu hususlar1 saptar.

5. Adim: Bilgi sistemleri bakist. Takim son donemlerde toplamis ve gézden
gecirmis oldugu bilgilere dayanarak 6nemli performans kriterlerinin hangileri
oldugunu belirler.

6. Adim: Géruslerin bir araya getirilmesi ve temel performans kriterleri tizerinde
hemfikir olunmasi.
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7. Adim: Temel performanslarin her biri icin isletmenin ve misterilerin
gereksinimlerinin neler olacaginin belirlenmesi.

8. Adim: Bir Onceki adimda belirlenmis olan gereksinimlerin her biri i¢in
performans kanitlarinin tespit edilmest.

9. Adim: Potansiyel performans gostergelerinin “beyin firtinast” yontemiyle
belirlenmesi.

10. Adim: Takim puan kart1 icin Sl¢ttlerin secilmesi.

Ozetle, biitiinciil 6l¢iim gelistirmenin, takimin ulasmaya calistigt sonuclarla
ilgili olduke¢a basit bir dizi sorunun sorulmasint iceren bir yontem oldugu
sOylenebilir. Takimin, 6ncelikle ulasilacak sonuglar ve daha sonra bu sonuglarin
her birinin gerceklestirilmesi i¢in gereksinim duyulan gostergeler tizerinde fikir
birligine varmasint gerektirir. Performansinin 6l¢imi zor olan takimlar icin
uygun olan ve takimin tim dyelerinin yiksek 6l¢tide katilimini gerektiren bir
performans Ol¢iim yontemidir.

“Takim Performansi Olgiimii Sistem”lerinin Diger Performans Yonetim
Sistemleriyle Biitiinlestirilmesine Yonelik Yontem ve Yaklagimlar

Pek cok isletmede, ¢alisanlarin meveut performans degetleme sistemlerine
karst, bu sistemlerin kendi durumlarina ve kazancglarina -6zellikle kisa vadede-
gercekel ve anlaml bir katki yaratmadigl inanciyla olumsuz bir tutuma sahip
olduklart bilinmektedir. Arastirmalar, A.B.D. ve Avrupa isletmeleri icin
performans degerleme sonuclarinin, calisanlarin kazanglarina %10-15 arasinda
etki yaptigini gostermektedir.™ Bu ise performansin gercekei ve nesnel
6l¢iminiin, calisanin kazancii 1,5-2 maas arasinda etkileyebildigi anlamina
gelmektedir.

Bununla beraber takim temeline dayanan calisma diizeni ve organizasyon
olusturmaya calisan bir ¢ok isletmede siklikla yapilan hata, takim calismasina
verilen 6dillerin, bireysel performans sonuglarina verilen 6dullerin yaninda
oldukea yiizeysel kalmasidir. Bu isletmeler takim tyelerinin basarilarint daha ¢cok
“taninma” ve “igsel tesvik ediciler” ile odillendirirken, ayni dyeler bireysel
performanslart temelinde amirleri tarafindan degerlendirilerek %15’lere varan
kisisel kazanimlar elde edebilmektedirler. Kuskusuz “taninma” ve “i¢sel tesvik
ediciler” de motivasyon icin ¢ok Onem tasimaktadir. Ve yine salt maddi
kazanima dayanan bir 6dillendirme de ¢alisanlarin Maslow'un terimleriyle “ait
olma” ve “saygi/stati” ihtiyaclarini karsilamada yeterli olamayacaktir. Ancak
basarinin prim ve maddi 6dil anlaminda takdir edilmesi beklentisinin yerlesik
oldugu bir kiltirde c¢alisan birinin, takim calismasina katilmast sonucunda
bireysel olarak Ol¢iilecek performansi disecekse ve bu nedenle 1,5-2 maas
kaybedecekse, enerjisini takim calismast yerine bireysel hedeflerine ulagsmaya
tahsis edecegi de son derece agiktir. Butiin bunlardan dolayr 6dillendirme, hem

“ Global Market Compensation Analyser 2000-2001. (CD-ROM) Watson Wyatt Worldwide.
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icsel tesvik ediciler ile primler arasinda hem de birey ile takim arasinda bir denge
kurularak yapilmalidir (Pitts, 1995:20-32).

Bu noktada, takim performansinin l¢timii kadar, bu 6l¢imun sonuglarinin
calisanlarin kazanclarina (primlerine) etki edecegi bir “takim temeline dayali
odillendirme sistemi” de olduk¢a oOnem kazanir. Boyle bir sistemin
olusturulmasinda ise, takima 6dil olarak verilecek kaynagin nasil temin edilecegi
sorusunun cevabt Onem tastyacaktir ki, bu konu bagka bir makalemizde
inceleneceginden, burada ayrintiya girilmesi gerekli gorilmemistir.

Yine “takim performansinin  Olgimi’ni  takim  temeline  dayalt
odillendirme sistemi” kadar destekleyen diger bir husus da takim tyelerinin
takim performansina bireysel katkilarinin degerlendirilmesidir. Bu husus,
Ozellikle takim calismasinin en tipik sorunu olan “sosyal kaytarma’nin
onlenebilmesi acisindan oldukca 6nem tasimaktadir (Knouse, 1995:83-93).

Takim tyelerinin takim performansina katkilarinin degerlendirilmesinde en
cok basvurulan yontem 360 derece Geribeslemeye (360° Feedback) Dayali
Performans Degerleme Sistemi’dir (Edwards vd., 1996; Lepsinger vd., 1997). Bu
sistem, her takim dyesinin diger takim dyelerince ve iliskili oldugu i¢/dss
musterilerince degerlendirilmesini 6ngdrir. Hiyerarsik takimlar (aile takimlari-
family teams) icin s6z konusu tyenin degerlenmesine amiri ve varsa astlart da
dahil edilir. Béylelikle takimin her tyesi i¢in bir “takima katk: puant” belirlenir
ve bu puan, o tyenin “takim performansinin 6l¢imi sistemi” ile Sl¢tilen takim
puanindan alacagi payin belirlenmesinde temel olusturur.

360 derece Geribeslemeye Dayali Performans Degerleme, takima bireysel
katkinin tespitinin yani sira takim uyeleri arasindaki iletisimin arttirilmast ve
performans degerlemenin agir sorumlulugunun bir kisinin tizerine yikilmasinin
onlenmesi gibi yararlara da sahiptir.

Takim Performansinin Olgiimii sisteminin, 360 derece Geribeslemeye
Dayanan Performans Degerleme sistemi ile birlikte kullanilmasinin bir 6rnegi
ABD. Donanmasinin Performans Olgme ve Degerleme sisteminde
gorilmektedir. Bu sistemde, takimin ve bireyin performanslart ayri ayr
hesaplanir ve kurumun gereksinimleri dogrultusunda farkli tartilandirilarak bir
potada eritilir (White ve Nebeker, 1996:204-206; Zigon, 1999:79-90). Boylelikle
bir yandan yetkinlikler performans degerleme sistemine dahil edilmis, bunun
sonucunda da kariyer ve egitim planlarinin yapilmast icin gerekli zemin
hazirlanmis olur.

Birinci grupta yer alan yontem ve yaklasimlar, adindan da anlasilacag:
Uzere, takim performansinin boyutlarina ve bu boyutlarin  Sl¢timiinde
kullanilacak Olciitlerin tespitine yoneliktir. Bununla birlikte, ikinci grupta yer alan
yontem ve yaklasimlarin hangisi secilirse secilsin, birinci grupta yer alan bir
yontemle desteklenmesi gereklidir. Tkinci grupta yer alan yontemlerin, gerek
Olgtlen takim performansina takim tyelerinin bireysel katkilarinin Sl¢timiiyle
ilgili yontemler olmasi, gerekse de takim performansinin Slgimu sistemi ile
bireysel performans degerleme sistemlerinin birlikte kullanilmasina yonelen
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“karma sistemler” olarak adlandirilabilen yontemler olmast, bu tir gerekliligin
temel nedenini olusturur.

SONUC VE ONERILER

Buraya kadar yapilan agiklamalardan da anlasilacag tizere, takim galismasi
yapmak ve Orgiitsel takimlara sahip olmak, bu kavramlarin misyon ifadesinde yer
almasinin ve bu konuda egitimler verilmesinin 6tesinde, takim calismasini
destekleyen performans ve ddillendirme sistemlerinin olusturulmasint zorunlu
kilmaktadir. Ozellikle de takim calismasinin  toplumsal kiiltiir olarak
benimsenme diizeyinin disik oldugu Batili tlkelerin isletmeleri agisindan, takim
performansinin 6l¢imii ve bu performansin bireysel katkilarin degerlendirilmesi
suretiyle 6dillendirilmesi yoluna gidilmemesi halinde, istenilen takim galismasi
ve takim olma diizeyinin saglanmasi son derece gi¢ gorulmektedir. Gergek
anlamda etkin takimlara sahip olmay: diistinen isletme yoneticilerinin, takim
temeline dayanan performans sistemlerinin olusturulmasina ve isletilmesine
agitlik vermemeleri durumunda, bu yonde takim egitimlerine harcadiklar
emegin ve mali kaynaklarin amaca ulagsma diizeyi oldukea dusiik olacaktir.

Diger taraftan, takim performansimnin 6lcimi ¢ok basit bir uygulama
degildir ve oOzellikle bazi kritik noktalara yeterli 6zenin gosterilmemesi bu
yondeki ¢abalarin da etkin olamamasi olasiligint yiikseltecektir. Bu baglamda,
takim performansinin Slciminde 6zellikle dikkate alinmast gereken hususlar
sOyle siralanabilir:

Birden fazla takimin performanst ile gerceklestirilen siregler icin, bu
takimlarin basarilart ayrt ayrt degerlendirilmek yerine, strecte icerilen tim
takimlar strecin performansindan sorumlu tutulmalidir. Bu, takimlarin
birbirlerini desteklemesinin ve toplam sirece katkilarinin Sl¢tilmesini gerekli
kilmaktadir. Dolayisiyla daha siirecin tasarimi asamasinda isletme yoneticilerinin
s6z konusu koordinasyonu ve isbirligini saglayacak boyut ve 6lctitleri saptamast
gereklidir. Bu konuda “mdusteri tatmini” gibi isletmenin tamamini ilgilendiren
Olcttlerin takimlar arasinda agirliklandirilarak paylastirilmast olduke¢a yardimei
olacaktir.

Sosyal kaytarma, takim calismasinin ve takimlarin en 6nemli sorunlarindan
biridir. Bu sorunun giderilmesi i¢in, sadece takim performansinin Sl¢imi ile
yetinilmeyip, takim Uyelerinin  takim  performansina  katkidarinin  da
degerlendirilmesine ve oOdullendirmenin bu iki sistem kombine edilerek
yapilmasina 6zen gosterilmelidir.

Olgiimii hemen hemen imkansiz olan takimlarca tam olarak anlasilamayan
olgiitler TPO  sistemini islevsiz kilacaktir. Dolaystyla sistemin olusturulmast
esnasinda takim iiyelerinin katilimi son derece 6nemlidir. Bu hem TPO
sistemine karst gliveni saglayacak, hem de benimsenme diizeyini yiikseltecektir.

“Takim” ve “takim calismast” kavramlarint misyonda ifade etmek, stk stk
tekrarlamak ve bu konularda egitim vermek insanlarda beklenti yaratacaktir.
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Sayet yoneticilerin takim temelli yonetsel ve performansa iliskin sistemleri
olusturmaya niyetleri yoksa, bu kavramlardan s6z etmemek daha dogru
olacaktir.
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