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TAKIM ESASLI PERFORMANS OLCME SISTEMLERININ UYGULANMASINDA
ETKIiLi OLAN FAKTORLERIN TESPITINE YONELIK BiR INCELEME

Aydin Yilmazer*

Ozet: isletmelerin geleneksel hiyerarsik yapilarindan, siireg esasli, isbirligiyle olusturulan yapilara gegmesi sonucu,
takim ¢alismasi tiim sektorlerde ana organizasyonel uygulama haline gelmistir. Bu durum galiganlarin takimlar
halinde c¢alistiklarin1 dikkate alan performans Olgme sistemlerinin gelistirilmesi ihtiyaciyla sonuclanmustir.
Literatiiriin gézden gegirilmesi sonucu, Takim esasli Performans Olgme (TPO) sistemlerinin plan ve uygulanmasini
etkileyen igeriksel faktorleri incelemeye odakli arastirmalarin az oldugu anlasilmistir. Bu kapsamda calismanin
amaci; takim esash performans élgme sistemlerinin planlanma ve uygulanmasini miimkiin kilan veya kisitlayan
faktorleri agiklamaya calismaktir. Caligmada, takim performans o6l¢iimleriyle ilgili varolan uluslararasi literatiir
gbzden gegirilmis, daha sonra da teori tasfiye evrelerinde ortaya ¢ikan bulgular ortaya konmustur.

Caligmanin sagladigi ana katki, takim performans 6lgme sistemlerinin plan ve uygulanmasinda etkili olan faktorleri
takimlar baglaminda vurgulamasidir. Bu inceleme TPO sistemlerinin planlanmasina 6zgii olan ve iilkemiz
literatiiriinde yapilan 6nceki herhangi bir incelemeyle yazilmamus ti¢ faktori tesbit etmektedir; “takim olgunlugu”,
“takdir etme ve odiillendirme sistemlerinin igerigi ve oda@1”, “is siireglerinin incelenmesi” dir. Ayrica, arastirma
sonucunda, TPO sistemlerinin plan ve uygulanmasimni etkileyen faktdrler adimlar halinde agiklanmakta, bu
faktorlerin birbirleriyle olan iliskisine ve bir faktoriin etkisi baska bir faktoriin etkisini azaltigi hatta tamamen yok

edebilecegine deginilmektedir.
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A REVIEW ON FACTORS AFFECTING SUCCESSFUL IMPLEMENTATION OF
TEAM-BASED PERFORMANS MEASUREMENT SYSTEMS

Abstract: Many organizations today have moved to a team-based approach without changing existing performance
measurement systems. A team approach is process — oriented and thus “measures through the voice of processes” are
essential for teamwork. It’s also essential that effective teamwork can be measured by individual performance and
also team performance. To succeed this, emphasis is given on team-based performance measurement systems by
organizations and researchers. The area of team working (from small group activities to high performance teams), is
not a new field, but area of team-based performance measurement (TPM) systems are relatively new field. Thus,
there is a little academic literature on the subject according to literature review. There is also little specific study
focusing on factors affecting planning and implementing team-based measurement systems.

This study has been aimed at providing enabling or limiting factors affecting successful implementation of a team-
based performance measurement system. A deep review of literature concerning teamwork measurement has held
first, and then findings that occured on the phases of theory-clarification have obtained.

Examining and revealing all important factors affecting teamwork measurement is the major contribution of this
study. It’s found that there are three main factors on planning team-based performance measurement. These are;
“team maturity”, “ content and focus of reward systems” and “examining business processes”. These critical factors
have been clearly pointed out step by step. It’s also pointed out that relationship among the factors so significant with

regard to one factor decreases or totally eliminates the other’s impact
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GIRIS

Ulkemizde, esnek ve yalin isletme yapisi anlayismin en tipik gostergelerinden biri, ¢ok sayida
isletmenin takimlar olusturmaya ve takim g¢alismasini bir kurumsal kiiltiir haline getirmeye
yonelik ¢abalaridir. S6z konusu isletmeler, bu amagla ¢ok sayida egitimler diizenlemekte, misyon
ifadelerinde “takim” ya da “takim caligmasi”n1 6zenle vurgulamaktadir. Ancak, gercek anlamda
takim c¢alismasini saglamaya yonelik yonetsel sistemlerin devreye sokulmamasi halinde, sonug
sadece entelektiiel olarak takim calismasina inanmakla birlikte bunu uygulamaya gecgiremeyen ve
neticede takim caligmas1 hakkinda giizel konugmalar yapabilen, “s6zde takimlar”ortaya ¢ikmasi
olmaktadir. Kisaca, isletmelerin gercek anlamda takimlar olusturulmasinda coskulu ifadelerin
yeterli olmadigi etkin takim performans yonetimi, Olgiim ve degerlendirme sisteminin
kurulmasinin gereklilik kosulu oldugu ifade edilmektedir (Kiling ve Akkavuk, 2001: 104). Takim
calismasini destekleyen yonetsel sistemlerin en énemli unsurlarindan biri takim performansinin
Olglimiidiir (Komaki, 1997: 227). Takim ve takim g¢alismasinin gergeklestirilmesinin agizlardan
diismedigi bir isletmede, c¢alisanlarin performanslarinin bireysel olarak degerlemeye alinmasi
kuskusuz ciddi paradoks niteligindedir. Bireysel odiillendirme gibi performans olgmede
kullanilan geleneksel yontemler, gliniimiiziin takim esasl igletme ortamlarina daha az uygunluk
gostermektedir. Ancak, orgiitlerde takimsal ve kisisel performanslarin biitiinlestirildigi bir
sistemin olusturulmasiyla, isletmeler etkin bir performans 6lgiim sistemine ulasabilir. Yapilan
literatiir arastirmasinda, TPO sistemlerinin plan ve uygulanmasini etkileyen igeriksel faktorleri
incelemeye odakli arastirmalarin yetersiz oldugu saptanmustir. Aslinda, TPO sistemlerinin
gelistirilmesi ile alakali bugiine kadar yaymlanmis bir kag¢ incelemenin analizi, bu incelemelerin
baglamsal faktorlere agik bir sekilde deginilmedigini gostermistir. Sonug¢ olarak, bu faktorleri
incelemeye yonelik daha fazla arasgtirmaya ihtiyag vardir. Bu kapsamda bu calisma, takim
performans 6lgme sistemini etkileyen faktorler konusunda ayrintili bilgi vermeyi amaglamistir.
Ayrica, “etkili TPO sistemlerinin plan ve uygulanmasini miimkiin kilan veya zorlastiran
faktorlerin saptanmasi” arastirmanin sorunsalini olusturmaktadir.

1. TAKIM VE TAKIM PERFORMANS OLCUM KAVRAMI

Literatiirde takim kavramini agiklamaya yonelik pek ¢ok tanim yapilmistir. Bu kapsamda, Takim;
ortak bir amaca ve ortak performans hedeflerine kilitlenen ve sorumlu olduklari isler konusunda
ortak bir yaklasim belirleyen, birbirlerini tamamlayan 6zelliklere sahip bireylerin olusturdugu
kiiciik bir gruptur (Straub, 2002: 9). Takim, farkli uzmanlik alanlarindan gelerek becerilerinin
birlestirilmesi ile bir goérevi yerine getirmek iizere bir araya gelen insanlar toplulugudur
(Donnollen, 1998: 20). Bir baska tanima gore ise takim, dnceden belirlenmis hedeflere ulagsmak icin
bir araya gelmis, birbirine bagimli ve birlikte hareket eden, iki veya daha fazla kisinin
olusturdugu topluluktur. Takim taniminda ti¢ 6nemli 6ge dikkati ¢ekmektedir. Bunlardan ilki,
takimin olusturulabilmesi igin iki veya daha fazla kisinin gerekmesidir. Ikincisi, takimi olusturan
kisilerin birbirine bagimli olmas1 ve birlikte hareket etmesidir. Ugiinciisii ise, takimi olusturan
kisilerin belli bir amaci1 gergeklestirme iizere ¢aligmalaridir (Eren, 2000: 443).

Isletmelerde takim calismasinin tercih edilmesinin temel amaci; isletme stratejileri dogrultusunda
yiiksek performans saglamasidir. Ancak bugiline kadar gerceklestirilen birgok arastirma
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sonucunda takim c¢alismasinin basariyla uygulanmasinin kolay olmadigi, birgok hatalarin
yapildigi veya takim c¢aligmasiyla beraber ortaya ¢ikan sinerjik giligten yeterince
faydalanilamadig goriilmiistiir. Takim ¢alismasindan etkin bir sekilde faydalanmay1 basarabilen

isletmelerde goriilen sonuglardan bazilarini asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir (Yedievli ve
Ersen, 1997: 29-30) :

e Teknolojinin yakindan takip edilmesi,

e Yeniliklerde artig goriilmesi,

e Kalitenin ve iiretimin artmasi,

e Maliyet oranlarinin diismesi,

e Karar alma siirecinin hizlanmasi,

e (Calisanlarin daha rahat ve giivenli bir ortamda ¢aligmasinin saglanmasi,

e Verimlilik ve motivasyonun artarak iggiicii devir hizinin ve ise devamsizlik oranlarinin
diismesidir. Ayrica, isletmeler takimlara dort agidan gereksinim duyarlar. Bunlar asagida
siralanmustir (Katzenbach ve Dig., 1998: 23) :

e Takimlar, takimdaki herhangi bir bireyin beceri ve deneyimlerinden daha {istlin
tamamlayict beceri ve yetenekleri bir araya getirmektedir. Becerilerin ve isin nasil
yapilacagi konusundaki bilginin genis bir tabanda birlesmesi; takimlarin yenilenme, kalite
ve miisteri hizmetleri gibi ¢ok yonlii zorluklarla daha kolay bas edebilmelerini
saglamaktadir.

e Takimlar, kesin hedef ve yaklasimlar1 beraberce gelistirmek suretiyle, gercek zaman
¢Oziimiinii ve inisiyatifi destekleyerek iletisim saglamaktadirlar. Takimlar degisen olaylar
ve taleplere kars1 duyarli yani esnek olduklari i¢in yeni bilgi ve degisimlere; daha ¢abuk,
daha dogru, daha hizli ve etkili olarak uyarlanabilmektedirler.

e Takimlar, isin ekonomik ve yonetsel yoOnlerini gelistiren essiz bir sosyal boyut
yaratmaktadirlar.

e Takimlarin performanslar1 onlar i¢in bir eglence haline gelebilmektedir. Takim basarisi
tiyelerin motivasyonunu ve bagliliklarini artirmaktadir.

Isletmelerde takim ve performans, birbirlerinden ayrilmaz iki kavramdir (Katzenbach ve Dig., 1998:
22). Takimlar; oOzellikle performansin g¢ok yonlii becerileri, karar vermeyi ve deneyimleri
gerektirdigi durumlarda, tek basina ya da daha genis orgiitsel gruplarda hareket eden bireylerden
daha iistiin performans sergilemektedirler (Katzenbach ve Dig., 1998: 117). Diger taraftan, Takim
caligmasin1 destekleyen yonetsel sistemlerin en Onemli alt sistemlerinden birisi de takim
performansinin Olglimiidiir (Kiling ve Akkavuk, 2001: 104). Takim performansinin Slgiilmesinde
etkinlik, karlilik, kalite ve c¢alisma yasaminin kalitesi kritik Onem tasiyan boyutlardir.
Isletmelerde takimlarin performansi dlgiiliirken bu kriterlerin géz 6niinde bulundurulmasi esastir
(Sink, 1995: 48). Isletmelerde sadece bireysel performans 6l¢iildiigiinde bu durum, takim ruhunu
yok etmekte ve calisanlarin takim calismasi konusunda istekli olmasini1 engellemektedir. Bunun
ortadan kaldirilmasi i¢in hem takim icerisindeki her bir bireyin performansinin hem de takimin
bir biitiin olarak performansinin degerlendirilmesi ve takim ile bireyin performans hedeflerinin
orgiitsel hedeflerle Dbirlestirilmesi  gerekmektedir. Performans degerlendirme, c¢alisma
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takimlarinda genellikle geleneksel performans degerlendirme yontemleriyle yapilmakta ve
yonetici tarafindan degerlendirilen personelin bireysel is performansinin Slgiilmesine
dayanmaktadir. Takim performansini 6l¢erken birey, takim ve orgiit hedeflerinin agik¢a ortaya
konmasi, biitiinsel anlamda oOrgiiti dogru yone yonlendirecek performans standartlarinin
belirlenmesi ve mevcut durumla karsilastirilarak orgiit tiyelerine geribildirimde bulunulmasi
gerekmektedir (Mendibil ve MacBryde, 2006; Pakdil, 2005: 4). Bunun belirlenmesinde sistematik bir
siire¢ kullanilmadikc¢a elde edilen sonuglar yarardan ¢ok zarar getirecektir. Bu amagla takimin ve
bireyin performansina ayni anda odaklanmayi bagaran takim bazli performans degerleme
sistemleri kullanilmaktadir. Takim performansini Olgecek bu sistem iki temel unsurdan
olugmaktadir; “birey performansi” ve “takim performansi”. Bu iki kavram karsilikli etkilesimli
olarak ¢alismakta ve sonugta Orgiitiin performansini dogrudan etkilemektedir (Pakdil, 2005: 4).
Takim performansinin 6l¢iimii ile ilgili yapilan ¢aligmalara bakildiginda takim tiirlerinin birden
fazla olmasi nedeniyle tek bir kabul edilmis performans degerleme modelinin olmadigi,
takimlarin tiirlerine gore farkli performans degerleme metotlarinin olusturuldugu goriilmektedir.

Zigon’a gore takimlarin performans ol¢clim ve degerlemesi asagidaki noktalar1 icermelidir (Zigon,
1999: 38-39):

e Takimin basariyla c¢alistigt her bir sonug i¢in performans standartlarinin ve 6lglimiiniin
belirlenmesi.

e Her bir takim {iyesinin ulastig1 sonuclar1 tanimlamasi.

e Takimin ve bireyin ulastigi sonuglar arasindaki Onemin ve {stiinliiklerin acik¢a
belirlenmesi.

e Performans verilerinin ne sekilde elde edilecegi ve yorumlanacagi ile ilgili plan
yapilmasi.

e Takim ve bireyin performanslarinin performans standartlari ile karsilagtirilmasidir.

Takim bazli performans dlgme ve degerleme sistemleri, takimin kuvvetli ve zayif noktalarim
gormek ve takimin basarisim1 engelleyen faktorleri ortadan kaldirmak amaciyla kullanilmaktadir.
Bu sayede takimdan beklenen performansin diizenli olarak gézden gegcirilmesi ve hedeflenen
performansa ulagmayi1 engelleyen unsurlarin yok edilmesi miimkiin kilinmaktadir.

2. TAKIM PERFORMANS OLCME SISTEMLERININ PLANLAMASINI
ETKILEYEN FAKTORLER

Takimlarda TPO sisteminin gelistirilmesi siirecinde kilavuzluk eden en kapsamli iki ¢alisma
“Zigon” ve “Jones ve Schilling” tarafindan gerceklestirilen ¢aligmalardir. Bunun yaninda, bu
arastirmacilar arastirmadan ziyade, danismanlik tiiriinden bir calismaya yogunluk gostermistir
(Mendibil ve MacBryde, 2006). Diger bir anlatimla, anlasilir bir TPO sistemlerini, plan yontemini
karakterize eden ozellikler agikca anlatilmamistir. Zira Giincel TPO sistemlerinin arastirmasinin
cogu igerikle alakali konulara odaklanmaktadir. Ornegin; dl¢iim ¢esitleri, dlciim ozellikleri ve
6lgmede kullanilan alet/metotlar gibi. Ayrica, bu arastirmalar, takim performansi ve buna uygun
gelen olgme stratejileri ile alakali cesitli degiskenleri tanimlasa da, bu degiskenler takim
calismasinin sadece soyutlanmis 6gelerinden ibarettir (Mendibil ve MacBryde, 2006). Fakat ne olursa
olsun takim performansinin etkili bir bi¢imde go6zlemleyebilmek icin hangi Ol¢limlerin
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kullanilmas1 konusunda karar verme siirecinde biiyiik katki saglamaktadir. TPO sistemlerinin
etkili olmasi igin, takim performans: hakkinda dengeli bir goriis saglayacak bir dizi 6l¢imiin
temin edilmesi ve de performans uygulamalar: ile alakali 6lgiimlerin dahil edilmesi énemlidir.
Takim performansit Olgme sistemlerindeki giincel aragtirmalar, Olgme sistemlerinin
planlanmasinda gerekli olan yontemlerin istenen o6zellikleri ve yontemin verimi hakkinda ana
esaslart temin etmektedir. Ancak, bu esaslar, TPO sistemlerinin ihtiyaclarina en iyi sekilde
uymamaktadir. Literatiiriin incelenmesi sonucunda, TPO sistemlerinin planlamasin1  ve
gelistirilmesini etkileyen bir takim faktorler tespit edilmistir. (Zigon, 1999; Jones ve Schilling, 2000;
Hacker ve Lang, 2000). Bu faktorler sunlardir:

e Olgiime kars: koyma (6zellikle beyaz yakali takimlar ve bilgi takimlari),
e Stratejik diizenleme,
e Ekip ¢alismasinda az tecriibe ve

e TPO sistemlerinin planlanmasinda yapilandirilmis bir yaklasimin kullamimasidir.

Ayrica, takim performans Ol¢iim sistemlerinin planlanmasi, asagida belirtilen bes alan iizerine
yapilandirilmas1 durumunda, takim bazli performans sistemelerinin basarisin1 etkin kilabilir.
(Meyer, 1994; Hammer ve Stanton, 1999; Franco ve Bourne, 2003; Kotter, 1996). Bunlar;

e Orgiitsel kiiltiir ve yap:
e Strateji uygulama yontemleri
e EKip ¢alismas: uygulamalar:
e Destekleyici yontemler

e TPO sistemlerinin planlanmasidur.

3. TAKIM ESASLI PERFORMANS OLCME SISTEMLERINI ETKILEYEN
ORGUTSEL FAKTORLER

Isletme siireclerinin incelenmesi, takdir ve odiillendirme sistemlerinin odak ve icerigi, takim
olgunlugu gibi faktorlere bagl olarak etkin TPO sistemlerinin plan ve uygulanisi, 6rgiitsel yapiya
baglidir. Bu nedenle, takim esash performans 6lgme sistemlerinin etkili planlama ve uygulama

basarisi, oOrgiitiin asagida belirtilen 6zelliklere sahip oldugu oOlgiide artabilir ya da azalabilir
(Hacker ve Lang, 2000; Bourne ve dig., 2002; Kaplan ve Norton, 1996; Schhneiderman, 1999).

e Isletme yonetimi TPO sistemlerinin plan ve uygulamisinda sorumluluk bilincinde ve
tesvik edici olmasi,

e Isletme giiciin takimlara dagitildig: esnek ve uyarlanabilir bir kiiltiire sahip olmast,

e Liderlere ve takim iiyelerine TPO sistemlerinin ama¢ ve Yyararlar net bir sekilde
anlatilmasi,

e Yalin ve yontem esasl orgiitsel yapinin olmasi,
e Isletme siireclerinin agikca belirtilmesi,

e Isletme strateji dagilimi ve iletisimi icin yapilandirilmis yontemlere sahip olmasi,
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e Kalite taslaklari strateji ve performans kontrolii yontemleriyle baglantili olmasi,

e Takimlar TPO sistemlerinin planlanmasinda yapilandirilmis bir yaklasima sahip olmasi,
e TPO sistemlerinin plan ve uygulanmas1 yéntemi, uygun IT aletleriyle desteklenmesi,

e Performans takdir ve 6diilleri takim esasl yapilara uyacak sekilde tasarlanmasi,

e Son olarak takdir ve odillendirme takim performansmin ¢esitli  boyutlaryla
temellendirilmesidir.

Belirtilen bu faktorlerler ile birlikte, takimlara ve bireylere gorev dagilimi yapilmis, entegre
edilmis ve dengelenmis bir orgiitsel yapi; performans kontroliinde ve takim bazli performans
6l¢tim sistemlerinde aktif rol oynamaktadir.

4. TAKIM ESASLI PERFORMANS OLCME SiSTEMLERININ UYGULANMASINI
ETKILEYEN FAKTORLER

Isletmelerde takim esasli performans dlgme sistemlerinin uygulanmasmin basarisinda bir dizi
faktdrler bulunmaktadir. Bu faktorler; isletme siireglerinin incelenmesi, orgiitsel kiiltiiriin tiirii,
isletme stratejisi dagilimi, orgiitsel takim performans 6lgiim sisteminin kullanimi, TPO
sistemlerinin ama¢ ve yararlarinin bilinmesi, kalite taslaklarinin diizenli kullanimi, takim
olgunlugu, takdir ve oOdillerin igerigi ve odagi, yonetimin sorumluluk bilinci ve isletme
mekanizmasi, TPO sisteminin planlanmasinin yapilandirilmisina yonelik yaklasgim ve IT
destegidir (Kotter, 1996; Lanning, 2001; Nudurapati ve Bititci, 2003; Neely, 1999).

4.1.isletme Siireclerinin incelenmesi: Bu faktor, isletmenin i¢ biinyesinde yontemlerini ve
usullerini ne derece tanimladigina ve i¢ biinyesindeki kaynaklarint (takimlar da dahil) bu yontem
ve usuller etrafinda ne derece organize ettigine isaret eder. Yontem ve usiil esash anlasilir bir
yapiya sahip isletmeler, performans ol¢timii dahil, daha iyi ekip yonetimi uygulamalar
sergileyecektir. Ayrica bu takimlar, takim amaglari ve bu amaglari yerine getiren 6l¢iimlerin
tanimlanmasini  basitlestirmek siiretiyle, miisterilerinin ihtiyaglarina ve miisterilerinin Kim
olduguna dair daha net bir anlayisa sahip olacaklardir.

4.2.Orgiitsel Kiiltiiriin Tiirii: Bilindigi gibi organizasyonel kiiltiir, calisanlarin deger, inang,
kaide ve davramislariyla olusur. Isletme tarafindan desteklenen ydnetim tarzi, organizasyonel
kiiltirin ana o6zelligidir. Degistirilebilir ve esnek bir kiiltire sahip takimlar, takim yonetimine
getirilen yeni yaklasimlarin plan ve uygulanmasina daha yatkin olurlar. Benzer sekilde, giiciin
takimlara aktarildigi isletmeler, giiciin merkezilestirildigi isletmelere oranla, TPO sisteminin
dizayn ve uygulamasina dair igerik ve yontemlerle alakali daha iyi bir anlayis sergﬂemektedlr
Ote yandan, bazi takimlarda var oldugu gozlenen gayri resmi yonetim Kkiiltiiriiniin, TPO
sisteminin plan ve uygulanmasmi kisitladigi ortaya ¢ikmustir. Bunun nedeni ise, takimlar
dlgiimlerin uygulanmasina aliskin olmamalar1 ve TPO sistemlerinin deger ve yararindan siiphe
etmeleri olarak agiklanmaktadir.

4.3.Strateji Dagilimi: Bu faktor, isletmenin stratejisini operasyonel hedeflere ne derece yayildigi
ve uyum sagladigi diger bir ifadeyle, bunlar1 6rgiitiin farkli seviyelerinde ne derece tertiplendigi
ile alakalichr. Orgiit stratejisi icin yapilandinlmis yontemleri olan isletmeler, daha etkili ve
yerinde bir TPO sistemlerine sahip olduklarimi géstermislerdir. Takim performansini, isletme
stratejisiyle aym1 diizeye getirebilmek igin, isletmenin, stratejilerini tim kademelerinde
tertipleyecek bir mekanizmas: olmas: nemlidir. Ayrica, isletme stratejisinin icerigi de nihai TPO
sisteminin kalitesini etkilemektedir.
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4.4.Orgiitsel TPO Sisteminin Kullammi: Bu faktor iki farkli durumu kapsamaktadir. Birincisi,
isletmenin tiim organizasyon diizeyinde diizenlenmis ve &rgiitle biitiinlestirilmis TPO sisteminin
varlig1 ve dengeli bir dizi 6l¢iimii icermesidir. Ikincisi ise, isletmenin karar verme siireci, gelisme
diizeyini saptama ve stratejisini gézden gecirmede TPO sisteminin aktif olarak kullaniimasidir.
Bu sayede, calisanlar performans ol¢iim sistemlerini kullanmada belli bir deneyim ve bilgiye
sahip olurlar. Ayrica, isletmeye yonelik performans o6lgme sistemlerini kullanmakta olan
takimlarin TPO sistemlerini planlama ve uygulamalar1 daha kolaydir. Ciinkii ekip performansiyla
isletme performans: arasindaki iligskiyi gorebilme imkanima sahip olurlar. Buna ilave olarak bu
takimlar, takim performans 6l¢timlerin uygulanmasinda uzmanlik kazanirlar.

4.5.TPO Sistemlerinin Kullammimin Amag ve Yararlan: Bu faktor, TPO sistemlerinin amaci
ile yonetici ve ekip iiyeleri tarafindan algilanan yararlariyla ilgilidir. Etkili TPO sistemlerinin
gerekliligini net bir sekilde anlamis takimlar, TPO sistemini planlarken daha dikkatli olmaktadir
ve bu takimlarin gelisimini kolaylastirmak igin, yaygm performansin uygulanmasi ve 6lgiilmesi
gerekliligini siirekli belirtmektedirler. Bu ayn1 zamanda TPO sisteminin hayata gecirilmesini de
kolaylastirmaktadir. Bu nedenle TPO sistemlerinin amag¢ ve yararlarinin tiim takim {iyelerine
anlatilmas1 6nem arz etmektedir.

4.6.Kalite Taslaklarimin Diizenli Kullammu: Orgiitlerin, isletme performansini uygulamak ve
gelistirmek igin, kalite onceliklerinin sistemli kullanimini ne derece sergiledigine isaret eden bir
faktordiir. Diger bir ifadeyle, Toplam kalite yaklagiminin isletmenin tamaminda siirekli
kullanilmasimi vurgular. Performans olgliimiiniin temel rol oynadigi, kalite taslaklari semsiyesi
altinda galisan takimlar, performans 6lgtimiiniin 6nemi hakkinda daha iyi bir anlayisa, bilgiye ve
deneyime sahip olurlar. Ayrica, kalite anlayisini benimsemis takim lideri ve iiyeleri TPO
sistemlerini daha kolay benimsemektedir.

4.7.Takim Olgunlugu: Takim olgunlugu, takimin gelisme asamasint ve takim performansi
diizeyini ele alir. Takim olgunlugu, takimlarin, Tuckman ve Jensen'in “takimlarin gelisme
evreleri” ve Katzenbach ve Smith'in "takim performans egrisi" baz alinarak, birbirleriyle
karsilastirilmasiyla Olgiilmektedir (Tuckman ve Jensen, 1977). Takim olgunlugu ve performans
diizeyi, bu nedenle, yakindan ilgilidir. Takim ne kadar olgunsa, takimin performansi da o kadar
yiiksektir. Bu ¢alisma esnasinda yapilan incelemeler, takim olgunlugunun TPO sisteminin plan
ve uygulanmasinda énemli rol oynadigimi gostermistir. Olgun takimlar daha dstiin performans
sergilemigler ve takim performansint etkileyen faktorlerle ilgili daha net bir anlayisa sahip
olmuslardir. Ayrica olgunlagmis takimlar, takim performansiyla ilgili daha genis bir bakis agisina
sahiptirler. Bu takimlar, takim performans: kapsaminin, miisterilerin ve iist yonetim taleplerinin
karsilanmasindan daha 6te olduguna inanmaktadirlar. Bunlara ilave olarak olgun takimlar, takim
ayelerinin kisisel yeterliliklerinin gelistirilmesi, ihtiyaglarinin saglanmasi, gelecekteki rekabet
yetenegini garantiye alacak yenilik, en iyi uygulamanin benimsenmesi, uyum, baglilik gibi
alanlart diizene koymak gibi yonlerin ekip performansinin 6nemli birer par¢asi oldugunu
savunmaktadir. Son olarak, olgun takimlar, 6l¢iimlerin uygulanmasinda daha genis bir deneyime

sahiptirler ki bu da yeni 6lgiimlerin plan ve uygulanisini basitlestirmektedir (Katzenbach ve Smitth,
1993).

4.8.Takdir ve Odiillerin Icerigi ve Odag1: Bu faktor, performans takdiri ve ddiillendirmenin
takim esashi Kiltiirlere uyabilecek sekile ne derece uyarlandigiyla ilgilidir. Yapilan
uygulamalarda takim esash &diillerin, TPO sistemlerinin etkili plan ve uygulanmasi olasilig
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arttirdigim gostermistir. Takim esash odiilleri kullanan orgiitlerde TPO sistemlerinin plan ve
kullanimi, dogal ve alisilmis bir yontemdir. Diger yandan, birey esash kisisel odillendirme
sistemi TPO sistemleri ile bagdasmamaktadir. Benzer sekilde, ddullendirme sisteminin igerigi de
TPO sisteminin plan ve uygulanmasinda énemli etkiye sahiptir. Takimlar, cogunlukla &diillerin
elde edilmesi i¢in kullanilan 6l¢iimlerin plan ve uygulanmasina odaklanirken, bunlarin disinda
kalanlara, birgok durumda 6nem vermemislerdir.

4.9.Yonetim Sorumluluk Bilinci ve Isletme Mekanizmasi: Sorumluluk bilinci sahip
yoneticilerin TPO sistemlerinin plan ve uygulanmasindaki destek ve istiraklerine deginen bu
faktdr, yoneticilerin bu isi tistlenmeleri, devam ettirmeleri durumunda, TPO sistemlerinin plan ve
uygulanmasinin daha etkili bir sekilde gergekleselebilecegini savunmaktadir. Yonetimin
sorumluluk bilinci strateji dagilim1 mekanizmasi eksikligi, takim iiyelerinin bireysel sorumluluk
eksikligi, takim ftyelerinin deneyim eksiklikleri gibi faktorlerin negatif etkilerinin asilmasini
miimkiin kilmaktadir. Bunun yaninda TPO sisteminin basaris i¢in yonetim, performans dlgme
sistemlerinin uygulanmasina bagli kalsa da organizasyonun geri kalan kisimlarinin 6l¢iim
sistemlerini biitiiniiyle benimsemesi yani sorumluluk bilincinin olmasi gereklidir. Diger bir
ifadeyle, isletmenin tiim isgdrenlerinin tam katilimi ve sorumluluk bilinci TPO sistemlerinin
basarisi i¢in 6nem arz etmektedir.

4.10.TPO Sisteminin Planlanmasinin Yapilandirilmisina Yénelik Yaklasim: Bu faktor TPO
sistemlerinin planlanmas: igin agikca tamimlanmigs ve anlasilmis bir yontemin varligi ve
kullanimuyla ilgilidir. TPO sistemlerinin plan yaklasiminin, TPO sistemini planlarken zaman ¢aba
ve emekden tasarruf sagladigi, gelisme ve 6grenmeye katkida bulundugu, yoneticilerin ve takim
tiyelerinin sorumluluk bilinglerini arttirarak olumlu etki yarattigi goriilmistiir (Mendibil, 2003).

4.11.Bilisim Teknoloji Destegi: IT destegi, IT sistemlerinin kullamminin TPO sistemlerinde
uygulanmas: ve kullanimini ifade eder. IT sistemleri, TPO sistemlerinin plan ve uygulanmasinda
pozitif etkisi olan veri elde etme ve performansla ilgili verilerin bildirilmesi gibi konularda etkin
rol oynamaktadir. IT sistemlerince tutulan verilerin yiiksek dogrulugu, takim tiyelerinin 6lgtimler
esash karar verme konusundaki giivenlerini artirmaktadir. Ayrica, IT sistemleri, raporlarin
diizenlemesi ve kombinasyon halinde kullanimint miimkiin kilmakta, raporlarin organizasyonun
tim diizeylerinde agik ve goriilebilir sekilde sunmaktadir.

Ayrica, yukarida acgiklanan bu faktorlerin etki tiirii ve yogunlugu sekil 1.de bir biitiin olarak
verilmistir.
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Sekil 1. Etkin TPO Sistemlerinin Plan ve Uuygulamasim Etkileyen Faktorler
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Esnek yapilari ile daha iiretken bir siire¢ olan takimlar, isletmelerin performansinin artirtlmasinda
ana unsurlardan birisini olusturmaktadir. Giiniimiiz isletmelerinde insanlari motive etmek,
calisanlarin yeteneklerini artirmak, bilgilerini paylasmalarin1 saglamak ve performanslarini
yiikseltmek icin takim calismasina 6nem verilmesi adeta bir zorunluluk haline gelmistir. Bu
caligma, takim esasli performans Olgme sistemelerinin plan ve uygulanmasinda etkili olan
faktorleri gruplar baglaminda ele almistir. Bu faktorlerin bazilari, performans yonetimi ve
performans 6l¢me sistemlerinin akademik ¢alismalarda tanimlanmis olsa da, simdiye kadar bu
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faktorler takim ortamina uyarlanmis bir yapida irdelenmedigi i¢in TPO sisteminine etki eden
faktorler tek tek aciklanmustir. ilaveten, TPO sistemlerinin planlanmasina 6zgii olup, daha &nceki
arastirmalarda deginilmemis ti¢ faktor takim olgunlugu, takdir ve odiillendirme sistemlerinin
odak ve icerigi, isletme yontem bakis agisinin TPO sistemlerindeki etkisi belirtilmistir. Bu
bakimdan, ¢alismanin TPO sistemlerinin plan ve uygulanmasma etki eden faktorler hakkinda
yeni boyutlarin kazanilmasinda yoneticilere yonelik katki sagladigi diistiniilmektedir. Calismanin
ana kisitlamasi uygulamali ¢alismanin eksikligidir. Bu nedenle bundan sonraki yapilacak
uygulamali ¢aligmalara veya ¢alismamiza 151k tutacagi diigiiniilmektedir. Bu kapsamda, tiim bu
faktorlerin etkilerinin ve aralarindaki iliskinin incelenmesinden ¢ikarilan ana sonuclar su sekilde
Ozetlenebilir.

e Biitiin bu faktorler, kendilerine 6zgii niteliklerine bagli olarak, etkili TPO sistemlerinin
planlanmasin1 miimkiin kilma veya kisitlayict olma seklinde rol oynayabilir.

e TPO sistemlerinin planlanmasindaki etkileri, faktérden faktore belirgin Slgiide farklilik
gostermektedir.

o Faktorler birbirleriyle iliski halindedir. Diger bir sodylevle, bir faktoriin etkisi, diger
faktorlerin etkilerini azaltabilir ve hatta tamamen yok edebilir.

e Incelemeler, isletme mekanizmasinin ve TPO sistemlerinin dizaynma yapilandirilmis bir
yaklasim kullanilmasiin pozitif etkisinin, kisitlayic1 faktorlerin negatif etkilerini hatiri
sayilir 6lcilide en aza indirgeyecegini gostermistir.

e Faktorlerin, 6zelliklerinin ve bunlarin TPO sistemlerinin planlanmasina etkilerinin tesbit

edilmesi etkili TPO sistemlerinin planlanmasi igin gereklidir.

e Ust diizey yoneticiler, insan kaynaklar1 uzmanlari, takim liderleri ve iiyeleri sorumluluk
bilincinde olmalar1 gereklidir.

e Son olarak da takim olgunlugu ve takim bazli &diil sistemlerinin uygulanmasi TPO
sistemlerinin basarisi i¢in 6nem arz etmektedir.
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