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OZET

Bu ¢alismada orgiit kiiltiiriiniin, Srgiitlerin performans degerlendirme sistemlerini

belirlemeleri ile iligkisinin var olup olmadig: irdelenmektedir.

Caligma, kiiltiiriin tanim ve kiiltiirii olugturan unsurlar ile ilgili genel bilgilerin
verilmesi ile baslanmakta; kiiltiiriin isletmeler agisindan 6nemi; kiiltiiriin verimlilik,
strateji, orgiitsel yapi, teknoloji ve liderlik ile iligkisi; ulusal kiiltlir ve drgiit kiiltiirii ile
ilgili bilgilere yer verilmektedir.

Calismada daha sonra, performans degerlendirme sistemlerinin amaglari ve
yararlari; tanimi, kapsamu, siireci, sonuglarinin kullanildrg: alanlar, simiflandirilmasi ve
sonuglarn kontrolii, degerlendirmede karsilagilan sorunlar 6rgiit kiiltiir ve performans
degerlendirme sistemi ile olan iligkisi kuramsal olarak irdelenmektedir.

Yapilan aragtrmalar her igletmenin killtiriinin farkli oldufunu ve tek bir
performans degerlendirme sisteminin biitin  isletmelerde  istenilen amaca
ulagtiramayacagini ortaya koymaktadir. Caligmada bu diisiinceden hareketle, farkh
performans degerlendirme sistemi uygulayan aym sektdrde faaliyet gosteren
isletmelerin kiiltiirel boyutlarim1 aragtiran bir uygulamaya yer verilmektedir.
Uygulamada, Istanbul’da ilag sektdriinde faaliyet gosteren iki girkete anket galigmas:
yapilmigtir. Sonuglar SPSS 13.0 programu ile analiz edilmigtir. Her iki igletmenin drgiit
kiiltiirii boyutlarina iligkin frekans dagilimlar1 alinarak, boyutlar arasindaki farkliliklar
isletmelerin uyguladiklan performans degerlendirmenin &zellikleri ¢ergevesinde teorik
olarak yorumlanmaya ¢aligilmistir.

Anahtar Kelimeler: Kiiltiir, Performans Degerlendirme, Insan Kaynaklar Y&netimi,

Tlag sektorii



ABSTRACT

In the current study, if there is or not a relationship between organizational culture

and performance appraisal systems determination have been investigated.

The current study has begun with giving general information about culture’s
definition and components that constitute the culture. In the study, we have explained
the importance of the culture in the companies, the culture’s relationship with
productivity, strategy, organizational stuff, technology and leadership; information

about national culture and organizational culture.

Moreover, the purposes and benefits of performance appraisal systems; it’s
definition, extension, progression, using areas of pérformance appraisal results,
classifying and problems in appraisal, the relationship between the organizational
culture and performance appraisal systems determination has been clarified in
theoretical frame in the study. The study shows that, all companies culture’s are
different and one performance appraisal system can not attain all companies’ purposes.
In the study with this opinion, it’s given an application which includes working in the
same sector with using different performance appraisal system companies’ culture’s

dimensions.

In the application, two companies which are working in the chemical sector in
Istanbul had been questionnaired and it’s benefits were analyzed with SPSS 13.0
program. In the analyzes, both companies’ organizational culture’s dimensions’
frequency distributions had been taken and the differences of dimensions of companies’
performance appraisal systems characteristics were tried to interpret in the theoretical
frame.

Keywords: Culture, Performance Appraisal, Human Resources Management, Chemical

Sector



GIRiS

Kiiltiir; akademik bir ¢aligma alani olarak sosyal bilim dallarinda incelene gelmistir.
Farkli kiiltiirler iginde yetigmis bireyler olaylara karsi, 6ztimsedikleri kiiltiiriin niteliine
uyumlu olarak farkl tepkiler gésterirler. Glinlimiiziin artan iletigim imkéanlari sayesinde
diinya {izerinde yasayan toplumlarin ve bu toplumlara mensup bireylerin gerek kendi
iclerinde, gerekse degisik cografyada yasamlarimi siirdliren diger insanlardan farkli
davrams kaliplari iginde olmalarna neden olan kiltiirel yapilan yakindan
gbzlemleyebilmekteyiz.

I¢inde insanin oldugu sistemlerin; insan1 insan yapan en énemli faktérlerden biri
oldugu kabul edilen, kiiltiirden soyutlanarak diigiintilmeleri miimkiin degildir. Ciinkii
insanlar i¢inde yetistikleri kiiltiirlerin birer yansimasidirlar ve sahip olduklan kiilttirleri,
olusturduklan1 sistemlere de tagirlar. insanlarin kiiltiirel yansimalarinin bilegimiyle
sisteme ait kiiltiirler meydana gelir. Kiiltiirler ise sistemlerin tanitici kimligi vazifesini
goriirler. Insanlarn, gruplarn, &rgiitlerin, toplumlarin ve devletlerin; gegmiglerinin
bilinmesi, bugiinlerinin taninmas1 ve yarmlarmin Sngdriilmesi sahip olduklar: kiiltiir
hakkinda bilgi sahibi olmay1 gerektirir.

Orgiitler de, ister kar amagli isletmeler olsun, ister hizmet amagli ya da kamu
kokenli olsun, bireylerin bir araya gelerek kurduklar1 ve bu yap: iginde kargilikli iletigim
ve etkilesim iginde faaliyetlerinin sfirdiirdiikleri yapilardir. Dolayisiyla orgiitleri,
kendilerine 6zgii kiiltiirleri olan sosyal yapilar olarak kabul etmek gerekir. Toplumlarn
kultiirel igeriklerindeki unsurlar, bireyler tizerindeki etkileri nedeniyle &rgiitlere de
niifuz etmektedir.

Toplumsal kiiltiir ile orgiit kiiltlirli arasinda etkilesim olmakla birlikte, bunlarin
birbiriyle tamamen uyumlu oldugunu sSylemek dogru bir yaklagim olmayacaktr.
Ancak farkli kiiltiirler hakkinda sahip oldugumuz bilgiler “iggérme” noktasinda yeterli
olmayabilmektedir. Bu nedenledir ki 6zellikle son on yil igerisinde sayis: gittikge artan
Orgiitler i3 gbrmeye yonelik yonetsel siireglerini yeniden tasarlama tesebbiisiinde
bulunmugslardrr. Siirekli ve hizli degisimin bir norm haline geldigi giintimiiz kiiresel
kogullar1 gergevesinde rekabetgi ortamdan dogan birgok farkli giig, Orgiitlerin yapt ve
uygulamalarin1 degistirme y6niinde zorlamaktadir. Bu durum beraberinde &rgiitiin
kiiltiirtintin degismesi gerekliligini getirmektedir.



Rekabetci kiiresel ekonomik ortamda var olabilmek igin gerekli performansin
yaratilmasinda, orgiitii belirlenmis uzun vadeli hedeflerine yonlendirecek, 6rgiit
geneline yaygin, performans arttirici bir kiiltiirel yapimin var olmasi gerekmektedir.
Performans ile ilgili ¢aligmalari, agirlikli olarak bireysel performansin arttirilmasi
lizerine yogunlagtirmak bizi sonugtan uzaklagtirabilir. Performans: saglamaya y6nelik
olarak &rgiit {iyelerinin diiglince ve davramlarmi yodnlendiren goriinmez gii¢ orgiitiin
kiiltiirtidiir. Orgiit kiiltiirii ile performans bir neden-sonug iligkisi icerisindedir. Yogun
rekabetgi ortam orgiitlerde performans kavramini her zamankinden daha 6nemli
kilmaktadir.

Orgiitte temel degisim siireglerini tetikleyen, dolayistyla &rgiit kiiltiirlinii yeniden
tasarlanmasina neden olan itici gii¢, 6rgfitlin gelecekte varligim kuvvetlendirerek devam
ettirmesinin kaynagi olan siirdiiriilebilir érgflitsel performansin yaratilmasidir. Yaratilan
performansin dogru bir sekilde degerlendirilmesi 've ¢alisanlarm performans
degerlendirme sonuglart dogrultusunda icretlendirilmeleri gerekmektedir.

Uzun d6nemli 6rgiit performansinin belirleyicisi olan kiiltiir, degisen kosullara
vizyoner bir liderlik esliginde uyum saglayamazsa Orgiitiin varligmm tehlikeye
sokabilecek bir glic haline doniistir. Bu gliclin y6n verme ve yasatma &zelliginin
farkinda olmak uzun vadeli Orgiit performansim saglamaya yonelik uygulamalarin
belirlenmesini kolaylagtiracaktir.

Agiklanan tiim bilgiler 15131nda bu yiiksek lisans tez ¢aligmasinin dayandirildigi ana
nokta, orgiit kiiltiirii boyutlarimin isletmelerde uygulanan performans degerlendirme
sistemlerine gore farklilik gosterip gostermedigini analiz etmektir.

Bu ¢aligmada; birinci béliimde kiiltiir kavramu ile orgiitler agisindan kiiltiiriin 6nemi
ve anlamu {izerinde durulmaktadir. Bu amagla o&rgilit kiiltiirli kavramimn tanim,
Ozellikleri, modelleri, yararlari, unsurlari, degisimi, oOlglilmesi, yOnetim agisindan
Onemi, yOnetim teorileri igindeki yeri, yOnetim literatlirindeki diger kavramlarla
iligkileri ve kiiltiirler arasi farklilagmanin Orgiitsel davraniglara etkisi kapsaminda bir
gergeve cizilecektir.

Ikinci bolimde; orgiit kiiltiiri ve performans degerlendirme sistemleri hakkinda
bilgi verilmis, kiiltiirtin performans {izerindeki giicti, orgiit kiiltlirtin{in i§ tatmini yoluyla
performans yaratmasi, performansa stratejik olarak uygun kiiltiir, performansi azaltan ve
arttiran Orgiit kiiltiiriiniin yaratilmasi, performans degerlendirme sistemlerinin neler
oldugu, performans degerlendirme sonuglarimin kullanildifi alanlarla ilgili bilgi
verilmistir.



Uglincti béliimde ise; 6rgiit kiiltiiriiniin tiim yonetsel yontem ve tekniklerde oldugu
gibi isletmelerin performans degerlendirme sistemlerinin  belirlenmesi ve
uygulanmasinda da farklilik olusturacagi varsayimindan hareketle, ayni sektdrde
faaliyet gosteren iki ¢ok uluslu isletmenin orgiit kiiltiirleri ile performans degerlendirme
sistemleri analiz edilmek tizere bir uygulamaya yer verilmistir.



BIiRINCi BOLUM

KULTUR KAVRAMI, KULTURLERIN ISLETMELER ACISINDAN
ONEMI VE ORGUT KULTURU

1.1 Kiiltiirtin Anlami

Kilttir kavrami birgok uygulama alaminda kullanilmaktadir. Bu gok alanlilik kiiltiire
pek cok farkli yaklagimi ve farkli kiiltiir tanimlarimi da beraberinde getirmektedir.
Dolayistyla biyoloji, sosyoloji, tarih, antropoloji, giizel sanatlar, felsefe vb. konularda
ele alinan kiiltiir kavramini tek bir tanimla belirlemek olanaksiz hale gelmektedir. Genel
olarak birgok tanimdan ortak bigimde ¢ikarilabilecek tamima gére kiiltiir, insanlarin
diinyaya bakig agisini, olaylar1 ve bireyleri algilama bigimlerini belirlemektedir ve aynt
topluluga ait bireylerce paylagilan, bir nesilden digerine gegen tutum, davranis,
degerlendirme, inang ve yasam bigimlerini yorumlamay: saglayan bir olgu olarak
tanim]lanabilir.

Bireyleri bir takim amaglar etrafinda bir araya getiren isletme organizasyonlar1 da
toplumda birer alt kiiltiirel alan olugtururlar. Organizasyonlarin sahip oldugu kiiltiir, bir
iist evren olarak ulusal kiiltiirden dgeler tagir, onunla etkilegim halindedir ancak kendine
6zgii bir degerler ve semboller sistemine de sahiptir. Kiiltiirel yapilar insanlarin yasam
stresi ile smurh degildir. Bu sebeple zaman temelinde de bir kiiltiir ayrimmna
gidilmelidir. Burada {i¢ tiir kiiltiirden s6z edilebilir; postfigurative(sonradan
bellenen),atalardan alinan, tarih boyunca yerlesmis, yasam boyunca yavas yavag
Ogrenilen kiiltiir, cofigurative (birlikte-eszamanli olusan) toplum tiyelerinin ¢agdaglar
ile birlikte geligtirip 6grendikleri kiiltlir, prefigurative (6nceden olugan) bireyin yasamin
sonraki evrelerinde 6grendigi kiiltiirdiir. Gorildiigh gibi kiiltiir kavraminin tamumlari ele
alindig1 zaman mutlaka bir kollektivizimden bahsedilmelidir. 2

! Aml Cecen, Kiiitiir ve Politika, istanbul: Hil Yaynlari, 1984, s.9.

? Zeyyat Sabuncuoplu ve Melek Tiiz, Orgiitsel Psikoloji , 3.Baski, Yaym No: 464, Bursa: ALFA
Yaymlari, 1998, ss.23-26.



1.1.1 XKiltiirtin Tanimi

Kiiltiiriin etimolojik agidan kokenine inilirse, Latince’de tarim anlamuna gelen
Cultura kelimesinden geldigi goriilmektedir. Bat1 dillerinde daha sonra Culture olarak
kullanilan bu kelimenin zamanimiza kadar gelen Osmanlica karsiligi Hars kelimesidir.
Diger taraftan Avrupa’da kiiltiir terimini 19.Y{izyilin sonunda Ingiliz Antropologlari,
etnografya tarafindan incelenen toplumlara dzgii olan diislince, eylem bigimleri,
inanglar, deger sistemleri, simgeler ve tekniklerin tiimiinii anlatmak {izere
kullanmglardir. Sosyolojide kiilttir kavram, etkilesimlere yon veren senaryo ve rollerin
isleyisinin daha iyi anlagilmasina yardim eden bir kavram olarak kullamilmaktadir.
Kiiltiiriin ilk tanumlarindan biri, 1871°de Tylor tarafindan yapilmigtir. Tylor’a gore
kiiltiir , “bilgiyi, inanci, sanati, toreleri, kanunlar, gelenekleri ve insanoglunun bir
toplumun bireyi olarak sahip oldufu yeteneklerini ve ahigkanliklarini igeren karmagik
bir biitiin” olarak tammlanmaktadir.’

Kiiltiir, bir cemiyette bir arada yasayan insanlarin hayatin muhtelif problemlerine
kars1 denedikleri ¢6ziim yollarindan meydana gelmistir. Bu ¢6ziim tarzlarinin bir kismi
zamanla sabit hale gelerek cemiyetin biitiiniine mal olur ve onun kiiltiirlinii teskil eder.
Diger taraftan, sosyal ilimlerde kiiltiirden bahsedilirken bu maddi unsurlardan ziyade
onlarmn arkasinda mevcut bulundugu farz edilen manevi unsurlar (inanglar, norm ve
kiymet sistemleri) anlagilir. Cesitli cemiyetleri kiiltlir bakimindan ayirt eden sey onlarin
kullandiklar alet ve vasitalardan ziyade bu alet ve vasitalarin gerisindeki zihniyet veya
manevi kiymetler biitiiniidiir.* Gokalp kiiltiire hars der ve harsla uygarlik arasinda baz
benzerlikler ve farkliliklar oldugunu ileri siirer. Kiiltiir ile uygarlik arasindaki birlesme
noktasi, ikisinin de biitlin toplumsal yasayislari kapsamalaridir. Toplumsal yasayislar
sunlardar: Din, ahlak, hukuk, us, estetik, iktisat, dil ve fenle ilgili yasayislar. Bu sekiz
tiirlii toplumsal yasayisin toplamimna kiiltiir adi verildigi gibi, uygarlik da denilir. Iste,
kiiltiir ve uygarlik arasindaki birlesme ve benzerlik noktas: budur. Farkhiliklardan
birincisi, kiiltiir, ulusal oldugu halde, uygarlik uluslararasidir. °

% Sule Cerik, “Yonetici Degerlerinin Toplumsal Kiiltiir Baglaminda frdelenmesi Tekstil Sektérii- Istanbul
Ormei,”( Bastimanug Doktora Tezi, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1998), s.4.
4 Erol Giingdr, Tiirk Kiiltiiri ve Milliyetcilik, fstanbul: Otiiken Yayinlari, 7. Bask, 1989, .35 .

3 Cecen, s.10.



Kiiltiir yalmiz bir ulusun din, ahlak, hukuk, us, estetik, dil, iktisat ve fenle ilgili
yasayiglarinin  uyumlarmm uyumlu bir toplamidir. Uygarliksa, aym geligmiglik
diizeyinde bulunan pek ¢ok ulusun toplumsal yasayislarinin ortak bir toplamidir.
Omnegin, Avrupa ve Amerika gelismislik diizeyinde, biitin Avrupali uluslar arasinda
ortak bir Bat1 Uygarlif1 vardir. Bu uygarlifin iginde birbirinden ayr1 ve bagimsiz olmak
{izere bir Ingiliz kiiltiirii, bir Fransiz kiiltlirii bir Alman kiiltiirii vb. vardir. Ikinci olarak
uygarlik yontem aracibifiyla ve bireysel istenglerle olusan toplumsal olaylarin
toplamdir. Ornegin, dinle ilgili bilgiler ve bilimler yontem ve istengle olustugu gibi,
ahlakla, hukukla, giizel sanatlarla, iktisatla, usla, dille ve fenlerle ilgili bilgiler ve
kuramlar da hep bireylere yontem ve istengle olusturulmuslardir. Bu yiizden ayni
gelismislik diizeyinde bulunan biitiin bu kavramlarin, bilgilerin ve bilimlerin toplami
uygarligt ortaya koyar. Kiiltiir igine giren seylerse yontemle, bireylerin istenciyle
olugmamuglardir, yapay degillerdir. Bitkilerin, hayvaﬁlann organik yasayis1 nasil
kendiliginden ve dogal olarak geligiyorsa, kiiltiir i¢ine giren seylerin olugmas1 ve evrimi
de tipk: Syledir.®

Hofstede kiiltiirii, “Bir insan toplulugunun Uyelerini digerlerinden ayiran zihnin
kolektif programlanmasi” olarak ele almaktadir. Hofstede defer sistemini, kiiltiirtin
temel taglarindan biri olarak ele vurgulamaktadir. Bireyde deger sisteminin olusumunu
agiklamak amaciyla, bireyin sahip oldugu zihinsel programlanma {izerinde
durulmaktadir. Hofstede’ye gore bireyin sahip oldugu zihinsel programlama {i¢ diizeyde
gerceklesmektedir: 7

Evrensel diizey: Insan viicudunun biyolojik igletim sistemidir ve hemen hemen biitiin
insanlar tarafindan paylasiimaktadir.

Kolektif diizey: Bu diizeydeki zihinsel programlama, belli bir gruba déhil insanlarmn
ortak 6zelligidir ve diger grup iiyelerinden farklidir. Bu diizeydeki zihinsel programlarin
hemen hepsi 6grenme yoluyla kazanilmaktadir. Stibjektif insan kultlirii bu diizeyde yer
almaktadir. Kolektif diizey arica, dil, orf ve adetler gibi kiiltlir unsularm algilamay1 da
igermektedir.

§ Ziya Gokalp, Tiirkefiliiiin Esaslari, Istanbul: inkilap Kitabevi, 3. Baski, 1987,s5.25-26.
7 Cerik, ss.6-7.



Bireysel diizey: Bireysel kigilik diizeyidir ve kolektif kiiltlir igersindeki alternatif
davranig tarzlarim kapsamaktadir. Kisilik, bireysel diizey ile ilgili iken, kiiltiir, insan
kolektiflizi ile ilgilenmektedir. Ancak, bireysel kisilik ile kolektif kiiltlir arasinda kesin
bir ¢izgi ¢ekmek ya da bireyleri kiiltiirel sistemlerden ayr diiglinmek zor olmaktadir.

Kigllare Ozel KRalitsal ve dgrenilmig

Kigilik

Gruplara fizel

Koltar Ogrenilmig

Evrensel Insan dodasi

Biyolojik

Sekil 1: insan Aklinin Programlanmasimnim Ug Seviyesi

Kaynak: Ozlem Yilmaz, “Orgiit Kiiltiiri, ” www.vizyonturk.net /21.03.2004 s.2.

Kiiltiir’iin 6zelliklerini su sekilde ifade edebiliriz: ®

1. Ortak anlasim sistemidir. Kiiltiir insanlarin neye dikkat etmeleri gerektigini belirler.
Diinyanin algilanig bigimine yon verir, kigilerin tecriibeleri ve hayat organizasyonudur.
- Bir grubun {iyeleri, aym seyleri ayn1 sekilde gormelerini ve algilamalarim saglayan bir
modeli paylasir ve bu onlar1 bir arada tutar.

Her insan i¢inde tecriibelerinden anlamlar gikarma yollarim tasir. Etkili, dengeli ve
anlamli iligkiler igin, insanlar ortak bir anlagim sistemine sahip olmahdirlar. Olaylan
anlama, davrams ve gruptaki diger insanlarm nasil davranacagim tahmin etmenin ortak
bir yolu olmalidir.

8 Ozlem Yilmaz, “Orgiit Kiiltiir, ” www.vizyonturk.net /21.03.2004, ss.2-3.



Ornegin; el sallama, opiiclik gonderme gibi davramslar ortak bir anlayis
mekanizmas: olmadan bir anlam ifade etmez. Daha da otesi, el kol hareketleri ile
kastedilen anlam, kiiltiir kimliklerinin ortak olmasi durumu haricinde, anlagilan anlam
ile uyugmak zorunda degildir. Etkili iletigim ancak anlayiglarin ortak olmasi durumunda
miimkiindiir.

2. Izafidir: Kiiltiirde higbir sey net ve kesin degildir. Degisik kiiltiirden insanlarm
diinyay: anlayis sekilleri de degisiktir ve yaptiklarimi degisik sekillerde yaparlar. Bu
gruplardan birini digerinden daha iist diizeyde ya da daha alt diizeyde kabul
edebilecegimiz bir standart yoktur. Her milli kiiltiir diger kiiltiirlerin diinyay: anlayis ve
hareket etme sekillerine bagimlidir.

3.08renilmigtir: Kiiltiir sosyal gevreden dogmustur, kalitsal degildir. Insanlarin
genetiginde yoktur.

4. Topluluklarla ilgilidir: Kiiltiir paylagilan degerler ve anlayiglarla ilgili olgular
toplulugudur.

Kiiltiir Katmanlart®
Dis Katman: Sarih Uriinler

Bir kiginin yeni bir kiltiirdeki ilk deneyimi soyut seylerden g¢ok daha somut
faktérler olur. Bu diizey sarih kiiltiirii olusturur. Sarih kiiltiir; gida, binalar, evler,
abideler, tarim, depolar, pazarlar, moda ve sanat gibi gozlenebilir gerceklikten olusur.
Bunlar kiiltiiriin daha derin bir katmaminm simgeleridir. Onyargilar genellikle bu
simgesel ve go6zlenebilir diizeyden baglar. Sarih kiiltire iligkin seslendirdigimiz her
goriigiin genellikle hakkinda bir yargi verdigimiz topluluktan ¢ok bizim iginden
geldigimiz topluluk hakkinda bir seyler ifade ettigini higbir zaman unutmamaliy1z.

Orta Katman: Normlar ve Degerler

Sarih kiiltiir, kiiltiirin daha derin katmanlarimi, bireysel bir grubun norm ve
degerlerini yansitir. Normlar, bir grubun neyin “dogru” neyin “yanlis” olduguna iligkin
ortak anlayigidir.

? Yilmaz, s.3.



Normlar yazili yasalar gibi bigimsel bir diizeyde gelisebilecegi gibi, sosyal kontrol
gibi bigimsel olmayan bir diizeyde de gelisebilir. Buna karsilik degerler “iyi ile
koti”niin tamimimi belirler ve o nedenle grubun paylastifi ideallerle daha yakindan
baglantihidirlar.

Normlar grubun degerlerini yansittiginda bir kiiltiir gérece istikrarlidir. Eger bu stz
konusu degilse, muhtemelen istikrarsizlagtiric1 bir gerilim giindeme gelecektir. Dogu
Avrupa’da uzun yillar komiinizmin normlarmm toplumun degerleriyle uyum saglamada
nasil bagarisiz kaldigim gordiik. Dagilma mantiksal bir sonugtu. Normlar, bilingli ya da
bilingsiz olarak, bize “normal olarak davranmamiz gereken tarz” konusunda bir his
verirken, degerler bize “davranmak istedigimiz ya da davranmayi arzu ettifimiz tarz”
konusunda bir his verir. Degerler mevcut segenekler arasindan bir tercih yapmada bize
bir 6l¢lit sunar. Deger bir birey ya da grubun arzu edilebilir olana iligkin anlayigidir.
Sozgelimi, bir kiiltiirde insanlar su degeri benimseyebilir: “Toplumun refahi i¢in siki
caligma esastir.” Ne var ki, grubun kutsadifi davramis normu sdyle olabilir: “Grubun
oOteki tiyelerinden daha siki galisma, yoksa hepimizden daha fazla ¢aligmamuz istenir ve
sonucgta daha kotli bir durum ortaya g¢ikar.” Burada norm degerden farklilik
gostermektedir.

Bazi Japonlar insanlar1 selamlamaktan hoslandiklan igin egildiklerini s6yleyebilir;
bu bir degerdir. Digerleri bunun nedenini bilmediklerini, sadece bagkalar1 yaptig i¢in
kendilerinin de yaptifin1 sdyleyebilir. Bu durumda s6z konusu olan bir normdur. Bir
grubun kiiltiirel geleneginin geligtirilmesi ve giiglendirilmesi i¢in paylasilan anlamlara
sahip istikrarl1 ve belirgin norm ve degerler gereklidir.

Cekirdek: Var Olmaya Iliskin Varsayimlar

Kiiltiirler arasindaki temel deger farkliliklarna iliskin soruyu yamitlayabilmek i¢in
insan varligmm ¢ekirdegine geri donmemiz gerekiyor. Insanlarm ulasmaya caligtigt en
temel deger var kalmakla ilgilidir.

Tarihsel olarak oldugu gibi su anda da uygarliklarin dogayla gliniibirlik miicadele
icinde olduguna tamk olmaktay1z: Hollandalilar yiikselen sularla; Isvigreliler daglar ve
ciglarla; Orta Amerikahlar ve Afrikalilar kuraklikla ve Sibiryalilar aci sogukla

miicadele ediyorlar.



Her biri mevcut kaynak kogullarinda kendi gevresiyle en etkin sekilde basa
cikmanin yollarini bulmak {izere kendisini Orgiitlemigtir. Bu tiir siirekli problemler
sonunda otomatik olarak ¢oziiliir hale gelir. “Kiiltlir” sdzctigii kbkeninde “toprag:
islemek™ anlamina gelir. Bu insanlarin dogaya tepki gésterme tarzidir. Giinliik hayatin
problemleri giderek Oylesi agikdr tarzlarda ¢oziliir ki, ¢oziimler bilinglerimizden
kaybolur. Otuz saniyede bir oksijen ihtiyacimz {izerinde yogunlastifimzi diisiintin.
Coziimler bilincimizden uzaklagir ve mutlak varsayimlar sistemimizin birer pargasi
haline gelirler. Herhangi bir gseyin temel bir varsayim olup olmadifin: test etmenin en
iyi yolu, soru, kafa kansikhg ve ofke kiskirtip kiskirtmamasidir. Ornegin, bazi
Japonlarin digerlerine oranla daha ¢ok egildigini gozlemleyebilirsiniz. Gene, eger bunu
nigin yaptiklarimi sorarsaniz, yanit bunun nedenini bilmedikleri, fakat 6teki kigilerin de
bunu yaptigi (norm) ya da otorite kargisinda saygilarimi ifade etmeyi arzuladiklari
(deger) olabilir. Bunu izleyebilecek tipik bir Hollandali sorusu sOyle olabilir: “Otoriteye
nigin sayg1 gosteriyorsunuz?”. En muhtemel Japon tepkisi, saskinlik gésterme ya da bir
giiliimseme (6fkelendiklerini gizlemek amaciyla) olabilir. Temel varsayimlari
sorguladifimzda, daha 6nce hi¢bir zaman sorulmamig sorular soruyorsunuz demektir.
Bu, ¢ok daha derin i¢ goriilere yol agabilecegi gibi, rahatsizlifa da yol agabilir. ABD ya
da Hollanda’da, insanlar nigin esittir sorusunu yoneltirseniz, ne demek istedigimizi
gbriirstiniiz. Insan gruplan kendilerini problem ¢dzme siireglerinin etkinliini artiracak
bir tarzda orgiitlerler. Degisik insan gruplar degisik cografi boélgelerde gelismis
olduklan igin, degisik mantiksal varsayim kiimeleri olugturmuglardir. Ozgiil 6rgiitsel ya
da islevsel kiiltiirler, insanlarin kargilarina ¢gikan problem ve meydan okumalarla basa
¢ikabilmek iizere kendilerini orgiitlemede gelistirdikleri tarzlardan bagka bir sey
degildir.!”

Bir kiiltiirde degisim, insanlar bazi eski is yapma tarzlarmm artik islemedigini fark
ettiginde gergeklesir. Insanlar toplulugun var kalmasin tehlikede olduunu fark
ettiginde, eSer var kalma arzu edilen bir seyse, kiiltlirii degistirmek zor degildir.

Insan, sonra da topluluk hayatin gekirdek anlamini (dogal) gevreyle olan bu temel
iliskiden alir. Cevreye gosterilen yeknesak tepkilerin bir sonucu olan bu en derin anlam
bilingli sorgulamanin digina gikar ve agikér bir hale gelir. Bu anlamda kiiltiir dogadan
baska bir sey degildir. |

19 Robert E. Pitts, “Value Group Analyss of Cultural Values In Heteregeneous Populations”, the Journal
of Social Physichology, 1981, 115, 5.112.
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1.1.2 Kiiltiirts Olugturan Unsurlar
Kiiltiirii olugturan unsurlart maddi ve manevi olarak ikiye ayirabiliriz:!!

Maddi Kiiltiir Unsurlari: Insamn doga ile etkilesimi sonucu yarattigi maddi elemanlar

kiiltiiriin fizyolojik gereksinmeleri kargilayan yOniidiir. Bir toplumun yarattifi arag
gereg ve teknolojinin yam sira bir toplumun diizenledigi ekonomik faaliyetleri de maddi
kiiltiirii olugturur. Maddi kiiltiir, kiiltiiriin tiim fiziksel unsurlarim1 ve onlarin kullanilig
yollarim1 icermektedir. Degerler, inanglar, gelenek ve gérenekler gibi manevi unsurlar

daha belirsiz goriinse de ¢ogu zaman en $nemli unsurlardir.

Manevi_Kiiltiir Unsurlari: Insanlar doga ve diger insanlarla etkilegimleri sonucu
Ogrendigi deneyimleri aktarmak, iletisim kurmak ve onlar1 belli amaglara ulastiracak
yapilan olugturmak arzusundadirlar. Insanlarin yarattiga érag—gereg: ve teknolojinin yani

sira, inanglarina, degerlerine ve diislince sistemlerine bagl olarak yarattiklari yap: ve
kurumlar, bir toplumun manevi kiiltlirlinii meydana getirmektedir. Manevi kiiltiir
unsurlan olarak adlandirilan bu yap1 ve kurumlar, kiiltiiriin psikolojik ve sosyolojik
yoniidiir. Insan diistincesinin, inanglarmin ve deBerlerinin  belleksel olmas:,
maddelesmeden insan yasayisini etkileyen bir yapiya sahip olmasi nedeniyle, belleksel
degerler ve bu degerlerin olugturdugu yasam tarzi manevi kiiltiirli olugturmaktadir.

1.2 Kiltiiriin Isletmeler A¢isindan Onemi

Sosyolojik anlamda kiiltiir; insanin insan tarafindan tesis edilmiy ve zaman iginde
birikimlerle meydana gelmig gevresini ifade eder. Bagka bir tamma gore kiltir; bir
ulusa niteliklerini veren bir bagka ulusta bulunmayan maddi ve ideolojik olgularin
timiidir, 2

Toplumlarin kiiltiirli gibi organizasyonlarinda amagclari, ¢aliyma yagamina bakis
agilan, ilke ve degerleri, politikalar1 ve uygulamalan yoniinden kendine has 6zellikleri

vardir ve bu dzellikler firmalar birbirinden ayirir.

! Ozlem Yilmaz, “Orgiit Kiiltiri,” www.vizyonturk.net /21.03.2004 s.2.
12p, Bate, “The Impact of Organizational Culture on Approaches to Organizational Problem Solving”,
Organizational Studies Vol.5 (1984), s5.49-62.
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Her canli organizma gibi yasamak ve ayakta kalmak zorunda olan organizasyonlarin,
sosyal bir sistem olarak ele alinmaya baglamalan ile beraber basarilarinin sadece yapi,
stratejiler ve teknoloji gibi maddi unsurlarla sinirli kalmayacagi da anlagilmustir. Bu ise
yoneticilerin, ¢6ziimii o ana kadar fark edilmemis bazi kaynaklarda aramalarina neden
olmugtur. Bu kaynak ise “caligan insan”1 esas almaktadir. Boylece orgiitlerin manevi
yOniine yonelme, onlar1 beton binalar, yillik biitgeler, programlar ve birgok aracin
Otesinde onlara can ve kan veren, onlan kisilik kazanma noktasina kadar getiren bir
gelisim izlemektedir. Yoneticilerin yillardir ellerinin altinda bulunan ama sinirsiz
ozelliklerini anlayamadiklar: insana egilmeleri ve ¢6ziimii onda aramalar1 ancak 1970°li
yillardan sonra s6z konusu olmustur. Bu ise beraberinde organizasyonda ciddi bir
sekilde g6z oniine alinmas1 gereken yeni bir faktoriin fark edilmesine yol agmugtir. Bu
ise “milkemmeliyet¢i yaklagiminin® bir uzantisi olarak aslinda oOrgiitlerin faaliyete
basladiklar: ilk giinden beri var olan “Isletme Kiiltiiri” diir.

Isletme Kiltiirimi olugturan kavramlar:

e Normlar ve Standartlar: Zaman i¢inde olusan ve genelde yazili olmayan
uygulamalar, aligkanliklar ve geleneklerdir.

e Gii¢ ve Otorite: Bireyleri bir arada ¢aligmaya y6neltmek, baski altinda tutmak
ya da vyireklendirmek i¢in yoneticilerinin sorumluluklarini yerine getiris
bigimidir.

o Islev-Yapi: Kurumda sorumluluklar, emir-kumanda iligkilerini, denetlemeyi,
hiyerarsiyi ve ilerlemeyi diizenleme bigimi ve ¢alisanlar, gruplar olarak ve
birbirlerinden farkli olarak ayirt edilmesini saglayacak sekilde orglitleme
bigimidir.

e Baghlik ve Moral: Caliganlarin birbirlerine duyduklar1 dostlugun ve kurulug
degerleri ile 6zdeslesmelerinin derecesidir.

¢ Geribildirim Elestiri: Cahgsanlarin etkinligi artirmak i¢in bir 6grenme araci
olarak, kisilerin gii¢lii ve zayif yonlerini nasil tartigip diigtindtikleridir.

e Amaglar ve Hedefler: Bireylerin ve kurumun ¢abalarimi yonelttikleri sonuglar
ve ¢aliganlarin o sonuglara sahip ¢ikma derecesidir.

13 Pettigrew, A. M. "On studying organizational cultures", Administrative Science Quarterly, (1979)
Vol 24: 570-581.
4 www.dentas.com.tr/kurumkulturu/12.04.2004
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Isletme Kiiltiiriintin yansidig: alanlar:'®

e Vizyon; uzun dénemde bagarmak istenenlerin goriintlisiidiir. Gelecekte ki
isletme goriintiisiiniin bu giinden ¢izilmesidir. Dolayisiyla vizyon firmanin tiim
stratejik kararlarma ve faaliyetlerine yon verir.

e Misyon; igletmenin {istlendigi ana amagtir. Bu amag isletmeye uzun dénemde
hayatta kalma gficii verir.

o Isletmenin misyon ve vizyonu, firmanmn tiim faaliyetlerine ydn veren,
sekillendiren kavramlardir ve kiiltiiriin bir sonucu seklinde belirlenir.

e [llke ve Degerler; isletmelerin yasamlarim stirdiiriirken uyacagini beyan ettigi
kavramlardir. Vizyon ve misyona gore daha agik ve direk olarak
uygulanabilirdirler. ’

e Politikalar; isletmenin faaliyetlerini yiirtitlirken izledigi yol ve yontemlerdir.
Isletmenin gesitli konularda (6rnein iicret, ise alma, fiyatlama) birden fazla
hareket tarzi olabilir. Isletmenin segtigi yol, o konudaki politikasin1 olugturur.
Isletmenin misyon, vizyon, ilke ve degerleri uzun dénemde deZigsmezler. Fakat
politikalar uzun dénemde duruma uygun olarak degistirilebilir.

e Uygulamalar; isletmenin kisa donemli hedeflerine ulagmak icin ylriittigi
faaliyetlerdir. Isletme kiiltiirti en somut yansimalarimi giinlilk uygulamalarinda

gosterir.
Isletme Kiiltiirtiniin etkiledigi diger dnemli konular;'®

Kariyer yonetimi; firmada insan kaynaklar politikasinin bir pargasidir. Firmanmn insan
kaynaklar1 politikas1 ise genel yGnetim politikasinin bir pargasidir. Bu genel ySnetim
politikasina misyon, vizyon, ilke ve degerler sekil vermektedir. Dolayisiyla kariyer
ybnetimi politikast ve buna bagli olarak kariyer yOnetimi uygulamalan firma
kiiltiiriinden etkilenmektedir.

'3 http://sol.brunel.ac.uk/~jarvis/bola/culture/harrison.html
16 D.C. Pheysey ,Organizational Culture, Pitman Publishing, London 1995, 5.126.
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Kurumsallagma; Organizasyonun tiim kigilerden bagimsiz olarak belirlenmig amaglar
dogrultusunda faaliyetlerine devam etmesi ve kendi varlifimi buna adamasidir.

Kurumsallagma ayn1 zamanda sistemlesme ve kurallagma stirecidir.

Misyon, vizyon, ilke ve degerler yol gosterici kavramlardir ancak dogrudan
uygulanamazlar. Kurumsallagma firmanin belirli ama¢ ve hedefler dogrultusunda,
belirli ilke ve degerler gergevesinde ydnetilmesidir. Bu amag ve hedefler dyle giiglii ve
baglayici, ilke ve degerler dyle saglamdir ki firmanin mevcut yonetimi kendilerini
bunlara uygun hareket etmek mecburiyetinde hissederler.

Sistem ve prosediirler kurumsallagma kavrammin sadece bir parcasidir, Vizyon,
misyon, ilke ve degerler kurumsallagma kavraminin manevi ydniinii olugtururken,
sistem ve prosediirler de maddi yoniinii olugturur. Kurumsallasma kavram: maddi ve
manevi yoni ile bir bittindr. '

Kurumsallagma da bir isletme kiiltiirtidiir. Ancak her firmanin bir kiiltiirii oldugu
halde her firma kurumsallagmig degildir. Kurumsallagsma igin firma kiiltlirtinii olugturan
unsurlarin bazi nitelikleri kazanmas1 gerekmektedir. Isletmeler baglangigta bir makineye
daha sonralar1 ise yasayan bir organizmaya benzetilmistir. Hedeflenen amaglara
ulagmada, belli gérevleri yerine getiren makineler olarak kabul edilen igletmeler, birgok
pargadan olugmaktadir. Amaglar1 gergeklestirmek dogrultusunda en verimli bigimde
calismas1 igin bu parcalar mantiksal bir tasarimla bir araya getirilmigtir. Klasik
yaklagimlar i¢in, ¢aliganlar makinenin bir parcasi olarak kabul edilmekte, yoneticiler
ise, makineyi tasarlayan, pargalarini en uygun bigimde birbirine baglayan, makinenin en
uygun bi¢imde ¢aliymasini saglayacak olan mithendisler olarak kabul edilmistir.

Sistem yaklagiminin ve durumsal yaklagim teorilerinin uygulandif isletmelerde ise,
stirekli degisen g¢evre kbgullarma uyum saglama miicadelesi veren organizmaya
benzetilmigtir. Giiniimiizde igletmeler, mal ve hizmet gibi seylerin yani sira, kiiltiir
tireten yapilar olarak kabul edilmektedir ve kiiltiir bir organizasyonun ya bir yan {irtinii
olarak ele almnmakta ya da organizasyonlarn kendisi bir kiltlir olarak kabul
edilmektedir. Isletme kiiltiiri kavraom da bu yaklagimin bir {riinii olarak ortaya
¢cikmaktadar.
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1.2.1 Isletmelerde Verimlilik ve Kiiltiir iligkisi

Isletmenin iginde faaliyet gosterdigi ekonomik, sosyal, politik, teknolojik ve yasal
gevre, isletmenin basarisi ve basgarisizlif {izerinde etkili olmaktadir. Cevre sartlarinn
isletmeyi etkilemesinin yaminda, isletmenin de g¢evre sartlarimi degistirebilecegi
unutulmamalidir. Isletmenin degisen gevre kogullarina adapte olabilmesi ve hedefledigi
amaglara ulagabilmesi iktisadilik prensibi agisindan verimlilik oranm(Cikti / Girdi)
miimkiin oldugunca arttrmasi istenir. Buda ancak ¢alisanlarm etkin bir sekilde

gorevlerini yerine getirmeleri ile saglanabilir.

Isin niteliginin degigmesi, egitim diizeyinin ve yasam diizeyinin yiikselmesi ve
medyanin etkinliginin artmasmna bagli olarak c¢aliganlarin igletmeden beklentileri
degigmistir. Iletmeler gevrelerinde meydana gelen degisimlere daha duyarll hale
gelmistir. Isletmelerde uzun bir siire teknolojik gelismelerle saglanan verimlilik, sosyal
sorunlarin ¢6zimiinti geciktirmigtir. Bu kiiltirel degismeler, ¢alisanlarin motivasyon
etkinligi tizerinde ¢ok &nemli bir rol oynamugtir. Teknolojik gelismelere bagli olarak
bireysel gelisme 6n plana ¢ikmugtir. Caliganlar igin kendilerini gelistirebilecekleri bir
ortamda galigmak ve i¢inde olduklar sosyal ortam tarafindan benimsenmek énemli bir
hale gelmistir. Verimliligin anahtar, birlikte calisan insanlarm birbirlerine karg:
tutumlaridir. Is tutumlarmi etkileyen en 6nemli etmen, galiganlarin davranislarini
cevreleyen ve sekillendiren isletme kiiltiiriidiir. Verimlili3i etkileyen faktdrlerden
makine ve teknoloji, insanlar tarafindan etkin bir sekilde kullanildig1 taktirde verimlilik
elde edilir. Verimliligi etkileyen faktdrlerin bigimsel analizi, bu faktérlerin gogunun
insan kaynaginimn kalitesi ile ilgili oldugunu ortaya koymaktadir. Buna bagli olarak insan
kaynagindaki degisimler analiz edilerek, uygun ydnetim tekniklerinin saptanmasi,
isletmelerin bagaris1 igin gerekli olmaktadir."”

1.2.2 Strateji ve Kiiltiir Hligkisi

Strateji ve stratejik y6netim kavramlari, son yillarda yonetim literatiirline hakim
olan kavramlardir. Stratejik ySnetim, tepe yonetimin felsefine iligkin bir kavram oldugu
icin orgit kiltirt ile dogrudan ilgilidir. Etkin olabilmek igin, strateji olusturma
stiresinin miimkiin oldugunca kisa olmas1 gerekir. Bunu yapmanin gereklerinden birisi
de drgiit kiiltlirlinil ve 6rgiit kiiltliriiniin degisimini iyi tanimaktir.

7 Cerik, ss.16-18.
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Strateji her seyden oOnce orgiitsel amaglara ulagmak igin, rekabet¢i gevreyle

etkilesim halinde bir planlama stirecidir. Bu baglamda, strateji, degisen g¢evre

kosullarina uyum kabiliyetinin bir 6gesi olarak, orgiit kiiltlirlinin kapsaminda
degerlendirilebilir. Orgiit kiiltiirii ile strateji arasindaki iligkiler soyle agiklanabilir, '#

Stratejinin olusturulmasi, orgiitiin ¢evreden veri elde etme gekline baglidir.
Stratejiyi de olusturan varsayumlar, ¢evrenin belirlilik durumunu da igerir.
Cevresel tarama stirecinde hakim olan varsaymmlar, ¢evreden bazi bilgileri alip
bazilarim ihmal eden bir filtre mekanizmasi haline gelir. Filtrelemenin sekli,
orgiit kultiirline baglidir.

Veriler toplandiktan sonra degerlendirilirken, 6rgit kiilttirli ve ulusal kiiltiir yine
belirleyici olur.

Veriler yorumlamp, sonug iligkileri belli olduktan sonra o6rgiit stratejisini
belirleyecektir. Bu belirleme yapilirken &rgiite ait kiiltiirel veriler hakim olurlar.
Alinacak stratejik kararlar, gegmis uygulamalardan ve genel kabullerden de
etkilenirler.

Orgiitiin alt birimlerinin kiiltiirlerince, drgiitiin tiimiinii ilgilendiren bir sorun
tizerinde kendi ¢ikarlarma uygun ¢oziimler gelistirilebilir.

Orgiit kiiltiirti ile stratejinin iligkili oldugu bagka bir alanda “toplam kalite
ybnetimi” TKY yaklagmmdir. Kisaca, biitlin orgiitlin kaliteye odaklanmas:
demek olan TKY, bir yonetim felsefesi ve stratejisidir. Buna gore, kalite
uygulamalar1 Srgiitiin tamamina niifuz etmelidir. Nifuzun kuvvetli olmasi ise,
Orgiit kiiltiiriintin bilinmesine ve de elastikiyetine baghdir.

1.2.3 Orgiitsel Yap1 ve Kiiltiir Iligkisi

Sosyal bir sistem olan igletmelerde, etkin ve verimli bir igleyis ve ¢aligmanin 6n

kosulu; Orgiitsel yapt ve isletme kiiltiirii arasindaki uyumdur. Ancak Orgiitsel yap,

isletme kiiltiiriinii de etkilediginden, toplum kiltlirti ile de uyum saglamasi
gerekmektedir. *William Ouchi "Z" kiiltiirii modelinde katilime1 bir yapiya sahip olan
Japon yonetim tarzini Amerikan y6netim tarzi ile birlegtirerek yeni bir yaklagim ortaya

koymugtur.

18 Salih Giiney, ve digerleri, Yonetim ve Organizasyon, Ankara: Nobel Yaym Dagitim, 2001, 5.190.
¥ Cerik, 5.20.
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Giintimiizde pek ¢ok Amerikan sirketi, isletmelerinde baz1 yapisal degisikliklere
giderek Japon girketlerinin kiiltiir 6zelliklerinden bazilarmm kendilerine adapte etmeye
caligmaktadir. Bunu yapmalarmin sebebi Japon sirketlerinin, bireylerden daha fazla
verim alabilmeleridir.*°Z tipi kiiltiirde Japon kiiltiirinde oldugu gibi uzun dénemli
istihdama &nem verilmektedir. Karar almada katilimeilik da yine bu kiltiirde 6n plana
¢ikmaktadir. Amerikan tarzina uyarlanmig Z kiiltlirii modelinde agik ofis sistemleri
kurulmas1 ve bigimsel olmayan kontrol sistemleri uygulanabilmektedir. Yine bu
kiiltirde, yatay ve dikey rotasyon sistemleri uygulanmaktadir. Ama bu sistem
Japonlarda oldugu gibi tiim departmanlar arasinda degil sadece teknik bslimler veya
idari bolimlerin kendi aralarmnda olmaktadir. Bu modelde personel tiim c¢evre
bagimliliklar: ve ailesi ile birlikte ele alinmaktadir. Bu sekilde ¢aliganin firmaya katkisi
ve baglilig1 arttirilmaktadir. Asagidaki tabloda li¢ kiiltiirlin degerleri karsilagtirilarak
gosterilmigtir®. '

Tablo 1: William Ouchi "Z" Kiiltiirli Modeli

Amerikan Tarz: Orgiit Amerikan Tarzina Japon Tarz Orgiit
Kiiltiirtt Degerleri Uyarlanmus Kiilttirii Kilttiri Degerleri
Degerleri
Kisa dénem istihdam Uzun dénem istihdam Fikir Hayat boyu istihdam
ve goriis birligine dayanan
Bireysel karar verme kararlar Fikir ve gorils birligine dayanan
kararlar
Bireysel sorumluluk Bireysel sorumluluk
Miisterek sorumluluk
Hizli degerleme ve terfi Yavag degerleme ve terfi
. , . Yavag degerleme, terfi
Bic¢imsellestirilmig ve Kapali | Informal degerlendirme
agik kontrol : .
Orta lgtide uzmanlagtir] Informal degerlendirme
Uzmanlagstiriimis mesleki mesleki terfi .
kariyer ve terfi Uzmanlagtirilmamg mesleki terfi
Caligan tiim ¢evre baghiliklan
Birey ile aile hayat ig ve ailesi ile tiim sisternlerle ele Caligam bagli oldugu titm gevre ile
hayatindan ayrilmigtir alma birlikte ele alma

Kaynak: Eren, age, s.151.

20 Fred Luthans, Organizational Behavior, 6th Edition, Singapore: McGraw-Hill, , 1992,ss574-576.

2 Erol Eren, Orgiitsel Davramg ve Orgiit Psikolojisi, 5.Bask, Istanbul: Beta Yaymlari, 1998,ss.106-

109.

17




Z Modelinin uzun bir siire Japonya’da bagarili olmasmin sebebi, Japonya’nin
yiiksek iiretkenlik, Orgiitsel kararlilik, bagar1 ve yaraticiik gibi yaygin olan yonetsel
degerleri ile bu modelin tutarlilik gdstermesidir. 2

1.2.4 Teknoloji ve Kiiltiir Iliskisi

Orgiitler icinde bulunduklan ortamda tek bagmna duran, izole yapilar degillerdir.
Aksine iginde bulunduklari ortamdan ve g¢evreden yogun bir bigimde etkilenirler.
Omegin, yoneticiler geleneksel bir bigimde yeni teknolojilerden, taleplerden,
miigterilerden, hiikiimetlerin kararlarindan, ekonomik yapidan etkilenerek Orgiitii
yasatmaya ve bu talepleri tatmin etmeye galigirlar. Diger bir deyisle ¢esitli kaynaklardan
gelen baskilar, 6rgiitii bunlara uyum saglamaya zorlarlar.

Orgiitiin ¢evresi veya dis gevresi, orgiitin diginda kalan ve onu etkileyen
elementlerden olusur. Ornegin; insanlar, diger 6rgiitler, ekonomik faktdrler ve amaglar
orgiitiin disinda olan ve onu etkileyen gevrenin bir kismidir. 1988’de meydana gelen
agir1 sicaklik ve kuraklik, diinyanin birgok iilkesinde orgiitlerin ihtiya¢ duyduklan
hammaddelerin fiyatlarini arttirarak onlarin enerji tiiketimlerini ylikseltmistir. Bu durum
orgiit iginde ¢aliganlar1 da; saglik ve giidiileme ag¢isindan etkileyerek, orgiit iginde gesitli
sorunlarin ortaya g¢ikmasma neden olmustur. Yani orgiitiin diginda olusan bir dogal
iklim olaymnmn etkisi Orgiite yansimigtir. Aym sekilde Sovyetler Birligi’'nde ve Cin’de
meydana gelen politik degisiklikler ve yeni yapilanmalar diinyada birgok orgiite yeni
olanaklar dogurmus ve bu iilkelerde, yeni olusumlarnt ve ticareti gelistirici etkiler
yaratmugtir, Burada da politik olusumlarin Orgiitler iizerinde yarattign etkileri
gormekteyiz. Cevrenin nerede bagladifini bilebilmek igin, 6rgiitiin smirlarim gok iyi
¢izmek zorunlulugu vardir. Bu smurlar bazen elle tutulup gozle goriilemez derecede
anlagilmas: giictiir, en azindan degigebilirler. Bu bakimdan tanimlanmasi son derece
zordur. Insanoglu diinya fizerinde var oldugundan beri, iki savagm, iki temel geligkinin
icinde bulur kendini: insanin doga ile savas: ve insanin insan ile savasi. insanin doga ile

olan geligkisi, sonugta, arag, gereg ve bilgi olarak, teknolojiyi tiretmistir. *

2 Cerik, s. 22.
2 Erdogan, s.47.
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Teknolojik geligmeler, isletmelerdeki motivasyon, gruplar arasi iligkiler, is hacmi,
kapsami ve is stiresi gibi birgok unsuru etkilemektedir. Kullanilan teknoloji, bir
firmamin etkinlik durumunun belirlenmesinde biiyiik bir 6neme sahiptir. Teknoloji
tiirlinlin kiiltlir ve yap: iizerinde biiyiik bir etkiye sahip oldugu aciktir. Ornegin;
teknoloji yogun ¢alisan bir Srgiitiin kiltiirii, tiyelerin teknoloji ile uyum derecelerine
gore sekillenecektir.

Teknolojik gelismelerin ¢aliganlarin ig siireglerini kisaltarak, insanlarin kiiltiirel
faaliyetlere katilmalarim saglamas: toplum kiiltiiriiniin gelismesine katkida bulanacaktir.
Ayrica, kiiltlirlintin teknolojik yonii giiglii olan iilkelerin, geligmis {ilkeler olarak
adlandinildig diisiintiliirse, toplum kiiltiiriintin Snemli bir unsuru oldugu gériilir.

1.2.5 Liderlik ve Kiiltiir [ligkisi

Orgiit killtiirlintin olugturulmasi, yonetimi ve degistirilmesi, Srgiitin tst diizey
yoneticilerinin liderlik davraniglartyla yakindan ilgilidir. Orgiitsel kiiltiir, liderlik
stirecine sembolik ya da kiiltiirel liderlik olarak yeni bir boyut katmistir. Orgiitsel
kiiltiirtin bilinmesi, liderlik davramglari gdstermesi gereken yoneticilere su yararlar

saglar: %

1. Orgiitsel yagamin genis bir cadirt olan &rgiitsel kiiltiir, atigma ve gergekleri

gbrmesini saglar.

2. Yapisal ve orglitsel geriliminde kaynaklanan uygulamaya yonelik geliskileri
tanimasina yardimet olur.

3. Gilinliik kararlar1 degerlendirmeye ve 6rgiitsel kiiltiiriin i gérenlerin rolleri izerindeki

etkisini tanimaya yardim eder.

4. Orgitsel eylemlerin ve karar verme yontemlerinin sembolik boyutlarinin

anlagilmasini saglar.

5. Farkh gruplarm orgiitsel verimlige iligkin algilarim degerlendirmeye yardime: olur.

* K.E Aupperle, W. Acar, D.E. Booth , “ An Emprical Critique Of In Search Of Excellence: How
Excellent Are The “Exellent Companies?”, Journal Of Manegement, Volume 12, ss. 499-512.
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Liderler, 6rgiitsel kiiltiirii bigimlendirebilmeli, iletilen degerlerin ve inanglarin bir
gli¢ bigimi olduguna dikkat etmelidirler. Bununla birlikte liderlerin olaylar elegtirirken,
gosterdikleri tepkiler ve kriz durumlarindaki algilan &rgiitsel kiiltiiriin olugumunda

Onem tagir.

Kriz durumlarinda cogkusal baglilik ve orgiitsel degerlerle biitiinlesme goriiliir.
Lider boyle olaganiistii durumlarda sergileyecegi davramslarla orgiitsel kiiltiiriin
giiclenmesini saglayabilir. Schein ise alma, segme ve gelistirmeyle birlikte degerleri
gizli veya agik olarak elestirmeyi de bir liderlik 6lciitii olarak kabul etmigtir™.

Liderler, iletisime anlam kazandirmak i¢in oldugu kadar, sembolik goérevi yerine
getirebilmek i¢in daha ¢ok sezgisel anlamlar tasiyan torenler diizenlemeye ihtiyag
duyarlar. Efsaneler (myte), anlagilmayan inanglari ve, gOriinmeyen gergekleri giin
yiiziine ¢ikarirlar. Ayinler ve térenler orgiitsel etkinlikleri sﬁsléyen 6nemli 6gelerdir.

Liderler, sadece semboller, térenler ve efsanelerden yararlanmazlar.

Efsaneler, ayinler ve torenler, orgiitiin kurumsallagmasinda rol oynayan temel
Ogelerdir; bunlar sosyal sistemi biitiinlegtirmeye yardim ederler.

Deal ve Kennedy orgiitsel kiiltiiriin temel 6gelerini analiz etmislerdir. Gergekeilik,
teknolojik ve verimlilik, bagarili Orgiitlerin en 6nemli &zellikleri olarak goriilmekle
birlikte, bu orgiitlerin sahip olduklar1 o6rgitsel kiiltiir de basarnin odak noktasim
olusturmaktadir. Egitimsel liderlige kiiltiirel yaklagim, bilimsel y&netim yaklagimindan
¢ok farklidir. Kiiltiirel lider, kiiltiirel degerlerin bekgiligini yapar, Snemli kiiltiirel
anlamlar1 agiklar, adetler gelistirir ve kilit degerleri ve ilkeleri okul ortaminda canh
tutar. Lider sadece karar vermez; okul ortaminda olugan ¢ok ¢esitli sorunlara da koéklii
¢oziimler {iretmek igin OFretmenleri aragtirma yapmaya 6zendirir, 6gretim ve okulun
temel degerleri konusunda OZretmenleri yonlendirir. Kiulttirel liderlik, okulun

misyonunu yerine getirebilmesi i¢in gereklidir.26

BwWK Hoy & C.G Miskel, Educational Administiantion, Megraw Hill Inc, 1991, 5.298.

% T.S. Segiovanni & R.J. Starrat, Supervision Human Perspectives, Mcgraw-Hill Book Commany,
1988, 5.197.
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Liderlik giictiniin dért 6nemli dayanag vardir:>’

1. Liderligin kiiltiirel-sembolik giicii: Liderin okulun amaglarini, temel degerlerini ve
anlamim agiklayabilme yeterligine dayanir. Sembolik bakis agisi, adet, sembol, téren ve

sifrelerin, tasarlanmasini, diizenlenmesini, kutlanmasini ve modellegtirilmesini igerir.

2. Liderligin egitsel giicii: Liderin ¢ocuk gelisimi, 6grenme kuramlari, sosyallesme,
vatandaglik ve 6gretim programinin gergevesi belirleme konularindaki yetisme diizeyine
dayanur.

3. Liderligin insan boyutuna iliskin giicii: Ilgilenme, giiven, yetki verme, uzlagma,
ideallere ulagma, insan potansiyelini anlama kavramlariyla agiklanabilir.

4. Liderligin teknik giicii: Orgiitsel yapi, politikalar ve programlar konusundaki
gercekei yaklagimlar olarak ifade edilebilir.

1.3 Ulusal Kiiltiir ve Orgiit Kiiltiirii

Kiiltir siniflamalar: gesitli kriterlere gore yapilmig olup; kiiltiir 6gelerinin bilegimi,
kiiltiirtin olugum bigimi, toplumlarin yagadiklari bélgeler, toplumu olusturan bireylerin
ekonomik durumlar, iiretilen mal ve hizmetler, teknoloji ve gevre gibi faktdrler 6n
plana gikmustir. Orglitlerde davramis agisindan kiiltiir; genel kiiltiir-alt kiiltiir, maddi
kiiltiir-manevi kiiltir, iglii ayrim ve baz1 ug ayrmlar olarak simflandirilabilir.?

Toplumun inang yapisi, degerleri ve yasam tarzi genel kiiltiirii; bu kiiltiir iginde yer
almakla beraber etnik, bolgesel ve mezhep farkliliklara dayanip kendilerine &zgii
yasama sekilleri ve degerleri kiiltiir ise, alt kiiltiir{i ifade eder.

Insanin maddi esyalan kiiltiiriiniin en somut gostergeleridir. Toplum kiiltiirii i¢inde
yer alan maddi elemanlarin olusturdugu kiiltiirde maddi kiilttirdiir. Belleksel degerler ve
bu degerlerin olugturdugu hayat tarzi veya manevi ¢evre ise manevi kiiltirii
olugturmaktadir.

7T 8, Segiovanni & R.J. Starrat, 5.198.
8 Erdogan, ss.122-126
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Kiiltiirtin kisi hayati i¢inde 6grenilmesi agisindan, bagka bir ifade ile kiiltiirii
Ogrenme zamanina gore “sonradan Zrenilen kiiltiir, birlikte olusan kiiltiir ve dnceden
olusan kiiltiir” seklinde ticli bir ayrim yapilabilmektedir, %

o Sonradan 6grenilen (postfigurative) kiiltlir; kisinin veya ¢ocugun atalarindan

ogrendigi kiiltiirdiir.
o Birlikte olusan (cofigurative) kiiltiir; kisilerin yasitlarindan &grendikleri
e Onceden olusan (prefigurative) kiiltlir; yasllarmm genglerden 6grendikleri
kiiltiirdir.

1.3.1. Ulusal Kiiltiir

Kiiltiir, insan topluluklarmin geg¢misi, yasami, iretim bigimleri, bunlarla ilgili
gelismeler ve insan topluluklarinn sosyal iligkileri ile ilgilidir. Orgfit kiiltiirii, toplum
kiiltiriiniin bir trtinii ya da alt kiiltiirlidiir.

Biitiin organizasyonlar bir arada bulunan insanlarin ¢aligmalarina etki eden kiiltiirel
degerlere sahiptir. YOnetim prensipleri giintimtizde bilimsel 6zellik kazanmig olmasma
ragmen bu bilimsellik kiiltiirel simrlar iginde gegerlidir. Yani yonetim felsefelerinin
basarisi, i¢inde yer aldiklan kiiltiirel ortamin y6netimine olan etkisi, uluslar aras1 alanda
faaliyet g6steren isletmelerde daha fazla 6nem kazanmaktadir.

Asagidaki eski bir dogu hikdyesi, ¢esitli kiiltlirlere ait insanlarin hazirliksiz olarak
karsi karsiya geldiklerinde ortaya ¢ikabilecek sorulari anlamli bir bigimde

orneklemektedir.*°

“ Bir zamanlar biiylik bir sel olmus; bir maymunla bir balik, bu sele kapilmis
stiriiklenirken, gevik ve tecriibeli olan maymun bir afaca trmanip azgin sulardan
kurtulmay1 basarmugtir. Sagkin saskin agagidaki seli seyrederken zavalli bir baligin
akintiya karsi bogustugunu gériir. Biitiin iyi niyetiyle asagiya uzanip balifi ¢ikarir.
Sonug¢ kaginilmazdir, balik 6liir.”

¥ Bozkurt Giiveng, Insan ve Kiiltiir, istanbul: Remzi Kitabevi, 8. Baski, 1999, 5.105

%OArvind Phattak, Uluslararas: Yonetim, Ceviri, Cevirenler: A.Baransel, T.Somay, Istanbul: Istanbul
Universitesi Isletme Fakiiltesi Yayinlari, No:213, 1990, 5.24.

22



Baligin iginde yasadifi ¢evrenin kendininkine benzer oldugunu varsayan
hik&yedeki bir maymun gibi bir kisim uluslar arasi yonetici farkinda olmadan farkli
kiiltiirlere mensup insanlarin da kendisi gibi diistiniip hissettiklerini varsaymaktadar.

Belli bir kiiltiir gevresi iginde gegerli olan yonetim uygulamalari, bagka bir kiiltiirde
olumsuz hatta kotit sonuglar dogurabilir. Bu nedenle; uluslar arasi yonetimde, kiiltiirel
farkliliklar1 g6z oniine almayip sadece bir eksiklik olmakla kalmayip, kétii igletmecilik
olarak da nitelendirilir.

Isletmelerin iginde yer aldiklar: kiiltiirel ortami y&netim uygulamalari tizerine olan
etkilerinin yam sira, organizasyonlarda ¢alisan personelin, kullanilan hammadde ve

teknolojinin de kiiltiiriin birer pargas: olduklarimn unutulmamas: gerekmektedir.

Cok farkli kiltiirlerin Girfinii olan ve bu killtiirlerin etkisinde kalan bireyler,
kullanilan diger girdiler ve teknoloji, organizasyona girerken, bir takim kiiltiirel
degerleri de beraberlerinde tasimaktadiriar. Isletme yoneticisi birbirinden gok farkli
kiiltiirel degerleri, isletmenin amaglart dogrultusunda, birbiriyle kaynastirilabildigi
oranda etkin olabilecektir. Boylece “Isletme Kiiltiiri” adi verilen kavram ortaya:
gtkmaktadir.”’

Giiniimiizde &rgiit kiiltlirli kuruluglarin rekabet avantaji kazanmalarinda dnemli bir
rol oynamaktadirlar. Clinkii orgfit kiiltiirti isletmenin amaglanmmn, stratejilerinin ve
politikalarimin olugmasina etki ettigi gibi, yoneticilere segilen stratejilerin yliriitiilmesini
kolaylagtiran ya da zorlagtiran bir aragtir. Giiglii &orgiit kiiltiirlerinde, ig gorenlerin
davramglarm1 yonlendiren davranigsal parametreler olusmustur. Fakat zayif orgiit
kiiltiirlerinde, i g6renler davranig tarzina karar vermeye ¢alisirken zaman kaybederler.

Orgiit kiiltiiriinii belirleyen faktorler de gok sayidadir. Uriinler, miisteriler, bityiiklik,
yerlesim yeri, rekabet gartlari, finans kosullari, insan kaynaklari, bigimsel orgiit yapisi,
y6netim sekli, bilgi sistemleri, karar mekanizmalari, haberlesme sistemleri, fonksiyonel
politikalar, ahlaki faktorler gibi hususlar 6rgfit kiiltiirlin{i olugturan inanglar, degerler ve
varsaymmlar biitiintine katk: saglarlar. Inang, deger ve varsayim biitiinii sayesinde
davranig parametrelerini olugturan orgiitsel kiiltiir ortaya gikar.

3! Mehmet Tikici, ve digerleri, Orgiitsel Davrams, Malatya: Inonti Universitesi Yaymlari, 1998, 5.49.
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Isletme kiiltiirti, ulusal kiiltiiriin temel degerlerini, normlarni, davranig bigimlerini
isletmenin igeriine yansitan bir alt kiiltiirdiir. Ulusal kiiltiir degerlerini tagiyan birey,
icinde yer aldig kiiltiir ya da kiiltiirlerin degerlerine bagli olacak; karar ve davramiglarim
bu degere uydurmak durumunda kalacaktir, Dolayisiyla, isletme yoneticisi igin kiiltiir,
igletmenin g¢aliyma geklini ve faaliyetlerinin sonucunu etkileyen, belirli insan
topluluklarinca olugturulan inanglar, degerler, 6rf ve adetler ve diger kisiler arasi
iligkilerin sonuglarinin tamam olarak tanimlanmaktadir. Toplum kiiltiirli toplumun yeni
{iyeleri tarafindan sosyalizasyon yoluyla benimsenmektedir. Ancak sosyalizasyon siireci
icerisinde, yeni iiyelerde olusuma katkida bulunmakta, boylece kiiltiir, toplumun yeni
tiyelerinin bi¢imlendirdigi gibi, onlar da kiiltiirii bigimlendirmektedir. Buna bagli olarak
isletme kiiltiiriiniin, mevcut toplumsal kiiltiirlin bir yansimas1 oldugu s6ylenebilir. *2

1.3.1.1 Hofstede nin Kiiltiirel Analizi

Bu konuda yapilmig en tanunmig arastirma Hollandali aragtirmaci Geert Hofstede
tarafindan yapilmigtir. Aragtirmasinda 1969-1974 yillar arasimnda Tilirkiye’nin de iginde
bulundugu 53 degisik iilke, 3 bdlgeden 100.000’den fazla farkls insanlarn kullanmistir.
IBM firmasinda ¢aligan bu kisilere sorular sorarak gruplama yapmaya galigmugtir.
Hofstede kiiltiiri bes boyutta incelemigtir.”?

1.3.1.1.1 Giig Mesafesi

Gii¢ mesafesi kavrami insanlarin tistlerinin emirlerini yerine getiritken nasil
davrandiklariyla ilgilenir. Baz1 ulusal ve yerel kiiltiirlerde gii¢ dagiliminda esitsizlikler
goriilmektedir. Giic Mesafesi yitksek olan kimseler, fistlerinin verdigi emirleri
sorgulamadan uygularlar. Hiyerarside daha iist seviyesinde olduklann igin,
yoneticilerinin kendilerinden daha giiglii olduklarina inanirlar, kendilerini onlarla
esdeger gbrmez ve emirlerini yerine getirirler. Gili¢ mesafesinin fazla oldugu
toplumlardaki organizasyonlarda hiyerargik piramit yliksektir ve merkeziyetgilik 6n
plandadir; iletisim yukartya dogru azalir. Bu tarz iilkelere; Arap Ulkeleri, Malezya,
Hindistan ve Meksika 6rneklerini verebiliriz. Gii¢ mesafesinin fazla oldugu iilkelerde
giiciin kullanimu, giicli elinde bulunduran kisilerin karizmatik 6zelliklerine ve giicti

kullanma yeteneklerine baglidir.

32 Cerik, 55.28-29.

3 Geert Hofstede, Culture’s Consequences: Comparing Values, Behaviors, Institutaions and

Organizations Across Nations, 2nd Edition, Sage Pubilcations, 2001, 5.279.
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Gii¢ mesafesinin fazla oldugu toplumlardaki igletmelerin diger 6zellikleri®*

o Isletmelerde gii¢ ok az sayidaki bir grubun elinde toplanmugtir

e Hiyerargik piramidin yiiksek olmasi nedeniyle, y6netici sayis1 artmaktadir

o Ucretler arasindaki esitsizlik fazladir

o Iscilerin egitim diizeyleri diigiiktiir

e Ideal yonetici tipi, yardimsever bir otokrat ya da “iyi bir baba”dir. Giig
mesafesinin fazla oldugu toplumlarda, astlarin, yoneticilerinin yardimsever
bir otokrat yada iyi bir baba olmas: seklindeki beklentileri, onlarin
gocukluktan itibaren biiyiiklerine itaati 6grenmeleri ile agiklanabilir.

Diisiik gli¢c mesafesine sahip insanlar ise yoneticileriyle kendilerini egdeger goriirler.
Yoneticinin onlara emir verebilmesi i¢in, emir verdigi konuya onlardan daha hakim
olmas1 gerekir. Onlara gore hiyerargik yapi, sadece bazi kurallar igerir ve duruma gore
degisiklik yapilabilir. Bu tip insanlarin bulunduu organizasyonlar merkezkag yapiya
sahiptir. Ust y6netimin digerlerinden ayr1 haklara sahip olmas: tepki dogurmakta, astlar

istedikleri zaman {istler ile gériisebilmektedir.

Gii¢ mesafesinin az oldugu isletmelerde gii¢ isletmedeki pozisyona, yetenege ve
uzmanliga baglidir. Giig mesafesinin az oldugu tilkelere Almanya, Norveg, Avusturya,
Danimarka ve Finlandiya 6rnek olarak verilebilir.

1.3.1.1.2 Belirsizlikten Ka¢inma

Belirsizlikten kaginma insanlarmn belirsizlie tahammiil edebilme derecesidir.
Belirsizlikten kaginan bir toplumun en Onemli O6zelligi, belirsizlife karsi endise
duymasidir. Belirsizlik ortamlarinda, plan, program ve y6ntemler hakkinda agik ve net
bir bilginin olmayisi, bu ortamlarda karigiklia neden olmakta ve ortamdaki degismeler
¢ok hizli olmaktadir. Belirsizlikten kaginma katsayis1 yiiksek olan insanlar belli
kurallar olmasmu isterler, bulanik ortamlardan hoslanmazlar. Her seyin her zaman
planlandig1 gibi stirmesini beklerler.

3 Cerik, s.102.
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Hofstede, toplumlarm belirsizlige karg1 duyduklar1 endige diizeylerini inceleyerek,
belirsizlige karg tutumlarin iki sekilde ortaya giktigim ortaya belirtmigtir: °

e Belirsizlikten Kaginma
e Belirsizligin Hog Gorlilmesi

Belirsizlikten kaginan toplumlarda, bireyler daha fazla endise duymakta ve stresleri
artmaktadir. Belirsizlii hog géren toplumlarda endise diizeyini diigiik olmasima bagl
olarak stres de daha az olmaktadir. Belirsizlikten kagman topluluklardaki insanlar
duygularii kontrol edememekte ve gevrelerine karsi aktif ve saldirgan bir tutum
izlemektedirler. Bu tiir topluluklarda kurallara ve yasalara gercksinim fazladir ve
insanlar risk almaktan kaginirlar.

Belirsizligi hos goéren topluluklarda ki insanlar ise, duygularmi kontrol altinda
tutmakta ve saldirganlik bu tiir kiiltiirlerde hos karsilanmamaktadir. Bu tiir topluluklarda
risk alma egilimi fazladir. Insanlar birgok sorunu kurallar olmadan da ¢oziilebilecegi

inanirlar.
1.3.1.1.3 Bireycilik ve Toplumculuk

Bireysellik kisilerin kendi ihtiyaclarina m1 yoksa bagh oldugu grubun ihtiyaglarina
mi1 daba 6nem verdigi ile ilgilidir. Bireycilik, bireyler arasindaki iligkilerin zayif oldugu
toplumlarda ortaya gikmaktadir. Bireyciligin hakim oldugu toplumlarda insanlar daha
¢ok ilgilerini kendilerine ve ailelerine yoneltmektedir. Bireysellik katsayis: yiiksek olan
kigiler, kendilerinin bagli olduklar1 gruptan daha 6nemli olduklarii diisiiniirler. Bu tip
toplumlarda insanlar bagumsizdir ve kendi ayaklart iizerinde dururlar. Bireyci
toplumlarda biling, 6zerklik, duygusal 6zgiirliik, bireysel tesebbils, zevk pesinde kosma,
maddi giivenlik, belirli bir arkadaghifa gereksinim ve evrensellik gibi degerler &n
plandadir. Bireysellik katsayilan diisiik olan toplumlarda ise bireyler kendilerinden &nce
bagli olduklar1 grubu diisiiniirler. Kendilerini tamtirken dnce bagli olduklar1 grubu ifade
ederler. Toplumdaki genel egilim birlikte diigiinme ve hareket etmedir. Ortak bir kimlik,
duygusal baglarin kuvvetli olmasi, grup dayanigmasi, paylagim ve grupga karar alimmasi
bu kiiltiiriin genel egilimidir. 3

BCerik, 5.65- 69
36 Hofstede, s5.209-215.
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1.3.1.1.4 Erkeklik -Disilik Yaklagim

Bu yaklagimda insanlarin ig hedeflerine mi yoksa arkadagslik hedeflerine mi 6ncelik
verecekleri belirlenir. Eril toplumlarda cinsiyet ayirimi daha belirgindir. Her cinsiyetten
insanlarin yapabilecekleri isler belirlenmigtir. Disil toplumlarda ise b6yle siki bir ayrim
yoktur. Kadinlar da erkeklerin ¢aligtig1 her iste galigabilirler. >’

Bireysellik katsayis1 Amerika igin oldukga yiiksek ¢iknmustir, Japonya ise siralamada
yirmi figinci olmustur. Erkeklik ile ilgili sonuglara &rnek olarak Japonya ve Isveg
verilebilir. Japonya eril, Isvec ise disi bir toplum olarak goziikmektedir. Japonya’da
kadinlarmn gérevi ev ile ilgilenmek ve g¢ocuk yetistirmekken, Isveg’te Volvo
fabrikasinda kocasiyla beraber ¢aligan birgok kadin vardir. Erkekligin ve disiligin
egemen oldugu toplumlarda farkli yonetici tipleri ortaya ¢ikmaktadir. Erkeligin baskin
oldugu toplumlarda bir yoneticinin, iddiali, sert, agresif olmasi1 beklenmektedir.
Yonetici grup kararlarina agik liderden ¢ok, tek basina karar verici bir nitelige sahip
olmalidir. Kadin ve erkege verilen rollere bagli olarak, iilkelerin farkli endiistri
tiplerinde basarilt oldugu gériilmektedir. Erkeklerin egemen oldugu kiiltiirler “rekabet”e
yonelik olmaktadir. Disiliin egemen oldugu kiltiirlerde ise, hizmet sekt6riinde daha
basarili olunmaktadir. Erkeklik ve digilik boyutunda, verilen 6nem agisindan degerlerin
ayrum su sekildedir:*®

Erkekligin egemen oldugu toplumlarda; ticret, stirekli bir seyler 6grenme, iste
ilerleme olanaklari, teknik geligmeleri izleme iken, disilifin egemen oldugu
toplumlarda; yonetici, igbirligi, fiziksel kosullar, is glivenligi 6nem kazanmaktadir.

Hofstede’nin ¢aligmasindan Gii¢ Mesafesi ve Belirsizlikten Kaginma boyutlarim
kullanarak ulagtig1 sonuglar1 agagidaki grafikte gosterilmektedir. Hofstede grafigi dort
boliime ayirmis ve elde ettigi sonuglara gore {ilkeleri grafige yerlestirmistir.

37 Hofstede, s. 280.
38 Cerik, 5.77.
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Sekil 2: Belirsizlikten Kaginma ve Gii¢ Mesafesinin Ulke Gruplarma Gore

Karsilagtiriimasi

Kaynak: http://sol.brunel.ac.uk/~jarvis/bola/culture/harrison.html
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1.3.1.1.5 Uzun D6neme Kars1 Kisa Dénem Yoénelimi

Geert Hofstede, Cinli igveren ve yoneticiler ile gelistirilen bir aragtirmay kullanarak
ylriittiigii uluslararas: ¢aligmanin ardindan agagidaki besinci boyutu literatiiriine
eklemistir, Hofstede, bu besinci boyutu; bir kiiltiirlin uzun dénem yOnelimi olarak
tanimlamaktadir.

Konfiigylis 6gretisinin pozitif kutbu gelecek yonelimli araglari, negatif kutbu ise
gecmis ve gimdiki dénem yonelimli araglan gruplamaktadir. Uygulamada ise bu boyut,
uzun déneme karg1 kisa dénem yo6nelimini ortaya ¢ikarmaktadir.

Uzun dénem yo6nelimi ( Long-Term Orientation: LTO ), gelenege uzun vadeli
bagliik toplum tarafindan benimsenmesi veya benimsenmemesi tizerinde odaklanr.
Yiiksek uzun dénem yonelimi siralamasi, iilkenin uzun dénem karar ve gelenege saygi
degerlerini benimsedigini gostermektedir. Bu yénelimin,'uzun ve zahmetli ¢aligmalarin
bir sonucu olarak uzun dénem &diillerinin beklendigi yerlerde gii¢lii bir ¢aligma ahlakini
destekledigi diisiiniilmektedir. Bununla birlikte bu boyutun toplumda ve is diinyasinda
gelismesi uzun zaman alabilmektedir. Diistik uzun dénem yoneliminin (LTO), tilkenin
uzun doénem geleneksel yonelim kavramimi kuvvetlendirmedifi goriilmektedir. Bu
kiiltiirde degisim, uzun donem gelenekleri tarafindan engellenmediginden daha hizli
olabilmektedir. Uzun déneme karsi kisa doénem yonelimi boyutunun Konflgyls
Ofretisini ammsatan araglara dayandifi goriilmektedir. Hofstede’nin aragtirmasi,
Konfiigyiis ¢alisma dinamizminin (kisisel dengede dayaniklilik ve gelenege saygi) uzun
ve kisa dénem boyutlarm kargilastirmaktadir. Uzun dénem yonelim farkliliklarnin
uygulamalar: iki boliime ayrilmaktadir. Birinci boliim aile, is ve sosyal yasam iizerine
diisiinme yollar1 ile ilgilenmektedir. Ikinci boliim ise dinsel ve felsefik temalar
icermektedir, Bu boyut dinsel nedenlerden bagimsiz olarak hangi erdemli yagamin amag
oldugunu agiklamaktadir.

Uzun dénem yodnelimi kutbunda yer alan deger yliklemeleri

o Sabur (Israr)
o [ligkileri statiiye siralama ve bu siralamay1 gozetme
o Idare etmek

39 Serdar Bozkurt, “Hizmet SektSriinde Orgiitsel ve Yénetsel Degerler: Otel isletmelerinde Bir Caligma,”
(Yaymlanmamus Yiksek Lisans Tezi, Yildiz Teknik Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisti, 2004),
§5.78-80
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Utanma duygusu

Kisa donem yonelimi kutbuna yer alan deger yiiklemeleri

Kigisel metanet ve denge

e “Yiiziinii” koruma
®

Gelenege saygt

Selamlagma, iyilik ve hediyelerin kargiliklilig1

Uzun dénem yonelimine sahip kiiltiirlerdeki isletmeler pazarlarinda gii¢lii konumlar

elde etmek i¢in ¢aligmaya aligkindirlar; ¢ab

uk sonuglar beklememektedirler.

Kisa dénem yonelimli kiiltiirlerdeki isletmelerde ise “bildngo”(gecen ay, ¢eyrek ya

da yilin sonuglar1) 6nem tagimaktadir;

kontrol sistemleri buna odaklanmigtir ve

yoneticiler siirekli olarak bununla degerlendirilmektedir. Yoneticiler, bugiiniin

bildngolariyla degerlendiriliyorsa da bu bi

sonucudur.

langolar gec;mjs dénemde alinmus kararlarin

Tablo 2: Kisa ve Uzun Dénem Y6nelimli Toplumlardaki Temel Farkliliklar

Kisa Dénem Yonelimli Isletmeler

Uzun Dénem Yonelimli Toplum

Kurallar i¢inde yasamak bir problemdir.

Kurallar icinde yasamak bir problem
degildir.

Is ortaminda kisa dSnem
(Bilango) Snemlidir.

sonuglari

Is ortaminda iliskiler ve piyasa pozisyonu

insa edilir.

Aile ve ig alanlar1 birbirinden ayridir.

Dikey koordinasyon, yatay koordinasyon,
kontrol ve intibak

Sayginlik: ekonomik ve sosyal yasam

yeteneklere gore diizenlenmistir.

Insanlar daba esit yagamalidir.

Kaynak: Geert Hofstede, Culture’s Consequnces, 2™ ed., California: Sage Pub., 2001,

§.366.
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Tablo 3: Uzun Dénem Yonelimi Toplumsal Normlan

Kisa Dénem Yonelimli Toplum

Uzun Dénem Yénelimli Toplum

Thtiyaglarin hemen tatmini beklenilir.

Ihtiyaglarn ertelenmis tatmini kabul edilir.

Gelenekler dokunulmazdir. Gelenekler degisen sartlara adapte
edilebilir.

Aile yagsamu yiikiimliiliikler ile Aile yagsamu ortak gérevler ile

stirdiiriilmektedir. stirdiirtilmektedir.

Harcama Tasarruf ve yatirim

Bilango Giiclii bir piyasa pozisyonu kurma

Analitik diiglinme Sentezci diislinme

Kaynak: Hofstede, 5.368.

1.3.1.1.6 Tirkiye’nin Hofstede’nin Kiiltiirel Analizindeki Yeri

Hollandal aragtirmact Geert Hofstede 1969-1974 yillan arasinda 53 degisik iilke
arasinda yapmuig oldugu ve Tiirkiye’nin de i¢inde bulundugu aragtirmasimda su sonuglar:

elde etmigtir:

Gii¢ mesafesi: Yiksek
Belirsizlikten kaginma: Yiksek
Bireycilik-Toplumculuk: Toplumcu

Erkeklik-Digilik: Disilik degerleri daha baskin °

1.3.2 Orgiit Kiiltiirii

Kiiltiir kavrammin kendisinde oldugu gibi 6rgiit kiiltlirii de tanimlanmas: en zor

kavramlardan biridir. Bir tek kelimeden olugmasina ragmen igerigi son derece genis ve
kapsamhdir. Ilk kez Peters ve Waterman tarafindan Amerika’da Pascale ve Athos
tarafindan ise Japonya’da incelenmis olan ve literatiirde Firma Kiltliri, Kurumsal
Kiiltiir, Isletme Kiiltiirii olarak da dile getirilen Orgiit Kiiltiiriine iligkin tanimlar s5yle

siralanabilir: Bazilari daha genis, bazilar ise daha spesifiktir.

“® Cerik, s.79.
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Ornegin, Deal ve Kennedy isletme kiiltiirlinti “is yapma ve yiiriitme bigimi” olarak
tanimlarlar, Bu ¢ok genig anlamda kullanilan tanim, isletmenin ¢alisma bigiminden,
iicret bi¢imine, is gorenlerine kars: olan tavirlarina kadar birgok olguyu igermektedir.
Daha spesifik bir tamim ise Schein tarafindan yapilmustir. Buna gore Srgiit kiiltiird,
“Orgiit iginde ¢ahgan gruplarin kegfettigi, gelistirdigi temel fikirler ve diisiincelerdir.
Bu diigtinceler yardimiyla 6rgiit kendi disinda meydana gelen sorunlarina ve kendi i¢sel
kiiltiirii, “Baskin ve paylasilan degerlerden olusan, ¢alisanlara sembolik anlamlarila
yansiyan, Orgiit icindeki, hikdyeler, inanglar, sloganlar ve masallardan meydana gelmis
bir yapt” olarak tamimlanmaktadir.

Orgiit killtiirtinéi daha birgok bigimde agiklayan tammlar mevcuttur. * Tanimlar
arasinda farklilik olmasina ragmen, belirli ortak &zellikleri de gérmek miimkiindiir.
Bunlardan birinci ortak &zellik 6rglit iginde bireyler tarafindan paylasilan degerlerdir.
Yani galisanlarin neyin iyi, neyin ko6tii, hangi davramslarin istenen veya istenmeyen
oldupuna iliskin ortak degerleri mevcuttur. Ornegin, baz1 &rgiitlerde miisterinin her
zaman hakli olduguna iligkin degerler vardir. Bunu bazi maSazalarm daha hemen
girisinde gérmek miimkiindiir. Burada gegerli olan deger miigteriyi suglamamak, onu
hor gérmemektir. Genellikle orgiit igindeki bir hata boyle bir davranisa yol agmustir diye
kabul edilir. Bu nedenle orgiit i¢i galisan personel cezalandirilir. Buna kargmn, bazi
orglitlerde ise drgiit personeli ¢ok kiymetli olarak goriiliir ve miisteri suglanur. Her iki
ornekte de degerler insanlarin bir 6rgiitte nasil davranmalan gerektigini agiklarlar.

Ikinci bir ortak zellik ise, drgiitiin kiiltiiriini olusturan degerlerin oldugu gibi kabul
edilmesidir. Burada sdylenmeye ¢aligilan sey, bu degerlerin herhangi bir kitapta yazih
olmayip, ¢aliganlara verilen egitim programlarinda yansitilmayip, ¢aliganlarin kendi
geligtirdikleri fikir ve inanglardan olugmasidir. Bu nedenle de bazen 6rgiit kadar ¢alisan
insanlar tarafindan da zor anlagilabilir. Bu nedenle de baz1 drgiitler bu temel degerleri
bir araya getirerek agiklarlar ve galigana duyurmaya veya anlatmaya ¢aligirlar.

Uctincit ortak ozellik ise, bu degerlerin ¢alisanlar igin tasidiklari sembolik
anlamlardir. Bu anlamlar 6rgiit iginde galisan insanlarin birbiriyle kurmus olduklar
etkilesim ile 6grenilirler. Ornegin, drgiit iginde anlatilan hikayeler, masallar, belirli bir
kimsenin yaptig1 bir davranig, nesilden nesle bir efsane olarak geger.

41 Rurel ve Ozkalp, 5.97.
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Calisanlar bunlari duyarak, orgiitlin degerlerini 68renirler. Bu sekilde 6grenilen
degerler, bir kitapta yazili olan bilgileri veya degerleri, ¢calisma prensiplerini okuyup
anlamaktan daha etkilidir ve daha ¢abuk &grenilir.

Bdéylece bu ii¢ temel veriyi goz oniine aldigimmz zaman su sekilde bir tanim yapmak
olasidir: “Orgiit kiiltiirii birtakim degerlerden olusmus bu degerlerin oldugu gibi kabul
edildigi ve orgiit icinde ¢aliganlar tarafindan ortaya atimis bir kavramdwr”* Bu
degerler, orgiit igindeki ¢alisanlarin istenen ve istenmeyen davraniglarim belirler ve
caliganlarin birbiriyle kurmus olduklari iletisim ile kazanilir ve 6grenilir.

Orgiit kiiltiirti hakkinda bir diger ¢ok kabul goren tanim ise su sekilde yapiimaktadir.
“Orgiit kiiltiiri, érgiit iiyelerince paylasilan ve Orgiitii diger érgiitlerden ayiran anlam
ve ozelliklerin sistemli bir biitiniidiir”. Bu tammda s6zii edilen paylagilan anlam ve
ozellikler ise 6rgiitiin temel degerleridir. Bu tanimi paylasan yazarlara gore, orgiitiin
kiiltiirlinii olusturan on temel karakteristik bulumnaktadlr;

Bunlar:

1. Bireysel Katilm veya Tesebbiis (Individual Initiative): Bireylerin orgiit

iginde sahip olduklari sorumlulugun derecesi, bagimsizl1g:.

2. Risk Tolerans: (Risk Tolerance): Bireylere taninan saldirganlifin, yaraticiligin

ve riske girmenin sinirlari.

3. Yon (Direction): Orgilitlin yaratti$1 amaglarin ve bagar beklentilerinin derecesi.

4. Birlesme (Integration): Orgilit icindeki boliimlerin koordineli bir bigimde

caligmaya tesvik edilmesi.

5. Yonetim Destegi (Management Support): Yoneticilerin astlarma sagladiklar:

iletigim, destek ve yardimin derecesi.

6. Kontrol (Control): I gorenlerin davramglarini kontrol eden kural ve kaide

diizeni.

7. Benlik (Identity): Orgiit icindeki bireylerin kendilerini 6rgiitle veya galistiklar

grupla veya profesyonel kigilerle biitiinlestirebilmeleri, 6zdesim kurmalari.

8. Odiil Sistemi: Odiillerin (maas, ficret ve yiikselmelerin) ¢aliganlarmn basari

olgtitlerine gore adil bir bigimde dagilimi.

9. Catiyma Tolerans1 (Conflict Tolerance): Calisanlarin kendilerine yoneltilen

elestirilere kars1 kendilerini savunmalarma gosterilen destegin derecesi.

10. iletisim Kaliplar1 (Communication Patterns): Bireylerin {ist ve astlarla

kurmug olduklar iletisim diizeni ve sinurhiliklan.

 Karel ve Ozkalp, 5.98.
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Biitiin bu karakteristikler bir orgiit i¢in agagidan, yukartya dogru ylikselebilir veya
azalabilir. Bu karakteristiklerin toplamu genelde &rgiitiin kiiltiiriinii olugturur. Orgiit
kiiltiirti caliganlarin bu on karakteristigi ne sekilde gordiiklerine veya algiladiklarina
gore degigir.

Orgiit kiiltiiriinii tek bir model icerisinde ele almak ¢ok zor oldugu i¢in bu konuda
geligtirilen ti¢ yaygin modeli ¢aligmamizda incelemeye calistik. Bunlardan birincisi
Amerikal: inlii sosyolog T. Parsons tarafindan ortaya atilan “AGIL” modelidir.

Bu model dort Ingilizce sozciigiin bag harflerinin yan yana getirilmesiyle
tarumlanir, Bu modelde Parsons’un kullandifi dért kavram uyum, amaca ulagma,
biitiinlesme ve mesruluk adlarim tagir. Daha giincel iki yaklagim ise Ouchi ve Peters ve
Waterman tarafindan geligtirilmigtir. Bilindigi gibi Japon bilim adamu Ouchi Z
teorisinin yaraticisidir. Kendisi tipik Japon isletmeleri, Z modeli Amerikan igletmeleri
ve tipik Amerikan igletmelerini kargilastirarak aralarindaki killtirel farklliklar
vurgulamustir.

Peters ve Waterman ise, bagarili Amerikan sirketleri {izerinde yaptiklar aragtirmada
bu sgirketlerin basarilarmin nedenini aragtirmiglar ve bunu sekiz 6nemli nedene
baglamislardir. Bu sekiz faktor; eylemden yana olmak, miisteriye yakin olmak, &zerklik
ve girisimcilik, insanlar aracihifiyla verimlilik, isin ig¢inde olmak ve degerlerle
yOnetmek, en iyi becerilen ige bagh kalmak, yalin bigim, az kurmay ve gevsek ve siki
yap1 6zelliklerinin bir arada bulunmasidir.

Kiiltiirin nasil kazamldig1r ve korundugu da gok Snem tasir. Orgiit kiiltiirtiniin
kazanilmasinda en 6nemli siire¢ Orgiitsel toplumsallagmadir. Bir toplumda yasayan
bireyler toplum iginde gegerli olan kiiltiirii nasil kazaniyorlarsa, drgiit icerisinde galigan
insanlar da Orgiitiin degerlerini veya kiiltiirlinii benimseyerek toplumsallagmaktadirlar.
Bu da ii¢ asamali olarak gerceklegsmektedir. Bu asamalar, orgilite girmeden Onceki
durum, Srgiitle karsilasma, uyum veya degisim basamaklaridir.*

# Sevgi Ayse Oztiirk, Orgiitsel Davramyin Temelleri, Ceviri, Etam AS., Eskisehir 1994 (Stephen P.
Robbins, Essential of Organizational Behavior), s.318.
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1.3.2.1 Orgiit Kiiltiiriintin Ozellikleri

Cesitli diigliniirlerin {izerinde fikir birligi olusturduklar1 orglitsel kiiltiiriin
ozelliklerini dort ana grupta toplayabiliriz: *

1. Orgiit kiiltiirii grenilmis veya sonradan kazamlmig bir olgudur; Diger bir deyimle
kiiltiir orgilitiin faaliyet konusu ve faaliyet sektorii, toplum icindeki misyonu, gegmis
dénemlerde basarili gorevler yapmis olan ve halen gorevde bulunan tist kademe yonetici ve
liderlerinin empoze ettigi norm ve davramslarla ortaya ¢ikar ve tiim iiyeleri etkiler. Boylece
tiyeler bireysel kiiltiirii olugturan bilgi, inang, tutum, norm, deger ve davranislar1 6grenir ve
kazanirlar.

2. Orgiit kiilttirli, grup tyeleri arasinda paylagilir olmalidir; Srgiitsel kiiltiir her Srgiit igin
ayrici bir nitelik tagiyan, orgiitiin kendi 6zelliklerinin ortak firiintidiir. Orgiite {iye olan kimse
bu ortak tiriine inanmali, sayg: duymali, onun yagamasi ve gelistirilmesi i¢in 6rgiitteki iyelere
ve Ozellikle yeni istirak edenlere sozleri ve davramglar: ile mesajlar iletmeli, hikayeler
anlatmali, gegmis tecriibelerini aktararak paylasmalidir. Orgiitsel kiltiir boylece yasayacak,
tiim {iyeler tarafindan paylasilacak ve drgiitiin tiimiinde anonim olma 6zelligini kazanacaktir.

3. Orgiit kiiltiirii yazili bir metin halinde degildir. Orgiit iiyelerinin diigiince yapilarinda,
biling ve belleklerinde inang ve degerler olarak yer alir. Orgiit kiiltiiri E. Schein isimli
diisiiniire gdre, ii¢ katmana yarilarak incelenir. Her katman kiiltiiriin yansimas: ve anlagmasina
katkida bulunur. Birinci katman fiziksel diizen ve sosyal gevredir. Uretimde kullanilan
teknoloji, is akigi, is diizeni, ofis diizeni, konugulan dil, toplant1 odas1 diizeni, toplantilar:
yapma ve tartigma diizenidir. Buna iist katman diyoruz. Orta katmanda ise, davramiglara
rehber olan ve sorun ¢6ziim yollarmu olugturan deger yargilarim gérmekteyiz. Grup iiyeleri
yazili olmayan, bu deger yargilarim birbirleri ile konugarak birbirlerine aktarirlar ve agilarlar.
Alt katmanda ise, orgiitte genel kabul gormils varsayumlar vardir. Inang ve degerlerin
olugsmasinda bu varsaymmlarin tiim {iyelerce bilinmesi ve farkinda olunmasi gerekir.

4, Orgiitsel kiiltiirtin dordiincti 6zelligi diizenli bir sekilde tekrarlanan veya ortaya
¢ikarlan davramigsal kaliplar seklinde olmasidir; Kiiltiriin 6grenilmesinde yayilmasinda
birbiri ile iligkili, birbirini tamamlayan ve anlamli hale getiren davranigsal kaliplar énemlidir.
Cinkii kiilttr, inang sistem ve deBerlerin sonucunda ortaya ¢ikan iiyelerce sergilenen, kendi
i¢inde bir biitlinlesik sistem olusturan davramsg kaliplar: sisteminden olugmaktadur.*

* Karel ve Ozkalp, s.162.
45 Eren, 5.139.
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1.3.2.2 Orgiit Kiiltiirliniin Olusumu ve Belirleyicileri
1.3.2.2.1 Orgiit Kiiltiirtiniin Olusumu

Orgiitiin baglangig kiltiiriinde, kurucu sahibinin egilimleri ve kigisel inang ve
degerleri baglica etkenlerdir. Kurucular, orgiitiin ne olacagi konusunda bir vizyon
sahibidir ve onceki gelenek ve ideolojilerden bagimsizdir. Kiiltlir bir kere olustugu
taktirde, Orgiit igindeki faaliyetler bu kiiltlirlin tiim ¢aliganlara bir dizi benzer
deneyimler aktarilarak onun iyice yerlesmesine, korunmasma hizmet eder. Segim
siireci, performans degerleme kriteri, Odiilllendirme sekilleri, egitim ve Kkariyer
gelistirme faaliyetleri, terfi prosediirleri ¢aliganlarin &rgiit kiltiirtine uyumunu saglar;
onu destekleyenleri ddiillendirir, desteklemeyenleri cezalandirir ve hatta iglerine son
verir. Orgiit killtiirtinin devamliliginm saglanmasmda dzellikle fig faktoriin biytik etkisi
vardir. Bunlar se¢im prosediirleri, tepe yoneticilerin faaliyetleri ve uygulanan
sosyallesme metotlaridir.*® Ornegin, Microsoft’un kiiltiirli bityiik 6lgiide kurucusu ve
gliniimiizdeki tepe yoneticisi olan Bill Gates’in etkisi ile olusmusfur. Birey olarak
Gates, saldirgan, rekabetgi ve son derece disiplinli bir kisilige sahiptir. Bunlar, basinda
bulundugu yazilim devini anlatmak i¢in genellikle kullamlan ifadelerin aymsidir. Bu da
personel segiminde kullamilan kriterleri biiylik 6lgiide etkiler. Tepe yoneticilerinin
faaliyetleri 6rgiit iginde kabul edilebilir davrams bigimlerinden genel bir iklim olusturur.

Orgiit tiyelerinin sosyallesmesi, bir taraftan yeni elemanlarin tagidigt degerlerin
Orgiit kiiltlirine uygunluk derecesine, diger taraftan da tepe yoOnetimin segtigi
sosyallestirme metotlarina bagli olacaktir.*’

1.3.2.2.2 Orgiit Kiiltiriiniin Belirleyicileri
Degerler ve Normlar

Degerler, insanlarin iginde bulunduklarn durumlari, eylemleri, nesneleri diger
insanlar1 degerlendirmede ve yargilamada benimsedikleri Sriintiilerdir. Kisaca iyi koti

ayrimina temellik eden alternatifler arasinda tercih ve yargilama yapmayi saglarlar.

% Hodgetts & Luthans, 5.104.

4T Bren, s.117.
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Degerler daha ¢ok olami degil olmasi arzulanan ideal hedefleri temsil ederler. Bu
hedefler genellikle diiriistliik, sayginlik, bagar1 gibi arzulanan soyut davrans
bigimleridir. Degerlerle bir 6rgiitiin temel amaglari, idealleri standartlar1 yansitilmakta
ve bunlar Orgiitsel kimlik ve yo6netim felsefesi iginde cesitli bigimlerde dile
getirilmektedir. Orgiitsel degerlerin kaynag: érgiit iiyelerinin insan ¢evre ve bu ikisinin
etkilesimi sonucu ortaya ¢ikan durumlara iligkin kabul edilen dogrular olugturmaktadir.
Degerler kisaca 6rgiitte neyin 6nemli oldugunu gostermektedirler. Tagidiklar: vurgulara
ve yonelimlere gore degerler agagidaki gibi bir gruplanmaya tabi tutulmustur:

o Kurumsal degerler: Kritik ve rasyonel yaklagimlar yoluyla gergekligin
kesfedilmesine biiyiik Snem verirler.

e Ekonomik degerler: Yarar ve pratiklige gére degerleme vurgusu tagirlar.

e Estetik degerler: Bigim ve uyumun dnemine yoneliktirler.

o Sosyal degerler: Insan sevgisi ve iliskilere dair taginan degerlerdir.

e Politik degerler: Giig kazanma ve etki alanmn genisletilmesine Snem veren
degerlerdir.

o Kutsal degerler: Rasyonel diinya disindaki olusumlar1 anlamaya ve agiklamaya
yoneliktirler.

Degerler, is gorenlerin iglem ve eylemlerini nitelendirmeye, degerlendirmeye ve
yargilamaya yarayan dlgiitlerin kaynagidir. Insan, nesne ve olaylarin drgiit toplumca ne
degerde bulundugunu Orgiitce gelistirilen kiiltiire] degerler belirler. Degerler,
normlardan daha genig ve daha somut kavramlardir, normlarm haklilayicilaridir. Bir
norm kiiltiirel degerlerden kaynaklanmadik¢a mesru olmaz.

Bir normu i gorenlerce uygulanmas: gereken bir kural ve 6l¢iit niteligine ulagtiran
dayandip kiiltiirel degerlerdir.*®

Paylagilan degerler rutin faaliyetlerin degerli ve 6nemli hale gelmesine yardimci
olurlar, ayrica 6rgiitiin toplumun Snemli varsaydig1 degerlerine baglanmasini saglar ve
rekabet avantaji igin ayricalikli bir kaynak olugturur. Orgiitlerde dogru olarak kabul
edilen seyler yeni gelenlere de Ogretilir, boylece yeni gelenler bu tiir bir sorunla
karsilastiklar1 zaman ne yapacaklarini bilirler.

“8 Bagaran, s.112.
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Giigli kiiltiirlere sahip orgiitlerin temelinde yatan genis ve derin bir sekilde
paylasilan degerlerdir.*® Orgiitiin kiiltiirel degerlerinin kaynagi, toplumun inanglarina
dayanir. Pasquale Galgliardi'ye goére orgiitsel degerlerin olugumu doért asamada

gergeklesmektedir.*

1. Orgitiin kurulusu sirasinda onun liderlerinin bilingli bir gériisii vardir. Bu inanglar
onu bir girisimde bulunmaya, insanlar1 ve kaynaklari bir araya getirecek bir iiriin ortaya
¢ikarmaya iter. Bu asamalarda Orgiitiin biitin tyeleri kendisi ile aym diisiinceyi
paylasmayabilirler. Ancak liderin davramiglari istedifi bigimde yonlendirme giicii
vardir.

2. Lider tarafindan yonlendirilen davraniglar, istenilen sonuca ulagtifinda, tecriibeye
dayandirilmig olan inanglarin biitiin tiyeler tarafindan benimsenmesi ve bir referans
kriteri olarak kullanilmasi beklenir.

3. Istenilen sonuglara ulasmaya devam edildiginden emin olan 6rgiit iiyeleri, ilgilerini
sonuglardan nedenlere gevirir. Sonuglar Orgiitte zamanla géz ard: edilir ve sadece
nedenler ortada kalir. B6ylece hangi nedenlerin ve yontemlerin gegerli oldugu 6nem
kazanur,

4, Sorgusuz benimsenen degerler, giderek 6rgiit iiyeleri tarafindan yasanmaya ¢aligilir.

Yapilan birgok amprik aragtirma ile degerlerin bireysel ve orgiitsel basar {izerine
etkisi ortaya konmustur. Ornegin is gereklerinin ve 6rgiit degerlerinin dogru bigimde
anlagilmasi kigilerin iglerine uyumunu, islerinden tatmin diizeyini, 6rgiitsel katilim ve
birligi artrmaktadir. Paylagilan degerler araciliftyla istenen caligma davramglarini
ortaya koymay1 saglayacak zihinsel iliskiler kurulup geligtirilmektedir.

“ James G. Hunt, Richard G. Osborn, John R.Jr. Schermerhom, Oraganizational Behavior, 6™ Edition,
USA: John Wiley Sons Co. 1997, s.274.

50T, Ugok, “ Organizasyon Killtfiriintin Qlusumu”, Dokuz Eyliil Universitesi. L.1.B.F. Dergisi, Cilt-4,
Sayi: 1-2, 1989,5.317.
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Amerika’da yaklagik seksen igletmenin kiiltiirel ortamim inceleyen bir arastirmada,
basarili sirketlerde degerlere 6nem verildifi ve bu sirketlerin bazi temel 6zellikleri
paylastiklan belirlenmektedir. Buna gore basarili firmalar islerin nasil yiiriitiildiigiine
iligkin agik ve kesin bir felsefeye sahiptirler.’!

Yonetimler, temel degerleri organizasyona iletmeye ve degisen ekonomik ortama ve
is ortamina uyum saglayabilmek igin degerleri yogurup sekillendirmeye biiyiik 6zen
gostermektedirler.En alt kademedeki gérevliden ydnetimin en {ist diizeyine kadar firma
i¢in galigan herkes bu degerleri bilmekte ve paylagsmaktadir. Degerler diger unsurlara
gbre daha giivenilir ve daha kolay belirlenebilir niteliklidir. Orgiit iginde insanlara
yaptiklar1 bir igin ya da sahip olduklar1 bir tavrin sebebi soruldugunda genellikle bu
eylemleri yonlendiren degerlere ulagilmaktadir.

Ornegin agik kapr politikasi uygulayan bir sirkette kisiler gergekten istedikleri
zaman listleri ile goriigebiliyorlarsa bu ortamda iletigimin éneminden ve bir deger olarak

varligmdan s6z edilebilir.>

Orgiitsel kiiltiir icinde davramigt etkileyen, sosyal sistemi kurumsallagtiran ve
gliclendiren &gelerdir. Normlar, iggorenlerin g¢ogunlugunca benimsenen davrams
kurallar1 ve olgiitleridir. Normlar, iggérenlerin 6rgiit i¢inde nasil davranacagin nasil

iliskide bulunacagm baskalar: ile nasil iletisimde bulunacagmi gosterir.”

Isgorenlerin rolleri, normlarla degerlendirilir. Orglitiin kiiltiirel normlar1 kimi kez
yasalarca benimsenerek, isgbrenlerin Orglite karsi tutumlarmi, sorumluluk
iistlenmelerini diizenleyen yasal kural ve olgiitler olarak ortaya gikar. Orgiitiin kiiltfirel
normlan bir iggérenden beklenen rolleri belirledigi gibi, isgdrenin bu rolleri yapmasini
da onaylar. Ayrica normlar, bir isgérenden haksiz yere istenecek rolleri de engeller.
Boylece normlar, isgbrenin hangi rolleri oynayacagm hangilerini oynamayacagim
gostererek davranig1 yonlendirir.

3! James G. Hunt, Richard ,G Osborn., Jobn R. Jr., 5.275.
32 Sabuncuoglu ve Tilz, 5.35.

%3 Bagaran, s.113-114.
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Normlar, 8diil ve ceza yontemiyle korunurlar. Odiillendirme, normlara uygun
hareket edilmesinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikarken, cezalandirma ¢ogu kez norm dis1
davramigin bir sonucu olarak ortaya g¢ikar. Normlar, 6grenilebilir nitelik tagirlar ve
zamanla aligkanlik haline gelirler.>*

Inaclar ve Tutumlar

Gegmiste ve simdi gergegin ne olduguna dair bireysel bilgilerden olugmaktadirlar.
Inanglar bireylerin sosyal gercekleri nasil anlamlandirdifim gésterirler. Ancak burada
kisisel 6zelliklerle kiiltiirel degerlerin bir sentezi s6z konusudur. Ornegin kaderciligin
yaygin oldugu bir toplumda bireylerin inanct daha gok gelecegin planlanamayacag: ve

denetlenemeyecegi yolundadir.

Inanglann olusumunda bireysel egilimler kadar toplﬁmsal tist ktltiirlerin de etkisi
etkin olmasi igletme yonetimlerinin dzellikle farkli etnik ve kiiltiirel ortamlardan gelen
¢ok kiiltiirlii ig giiciiniin yonetilmesinde igletmenin i¢cinde bulundugu sosyal kesimlerin
kiiltiirel yapilarini analiz etmelerini ve tamimlamalarim gerektirmektedir. Ciinkii
bireylerin tasiyip getirdigi inanglar ise iligkin tavirlarmi, davramglarm ve oOrgiitsel
iligkileri etkilemektedir.*®

Tutum, bireyin gevresindeki herhangi bir konuya karsi sahip oldugu bir tepki &n
egilimini ifade eder. Bireylerin belirli bir konu ile ilgili tutum gelistirmeleri dogrudan
deneyim yoluyla olabildigi gibi, dolayli olarak bagkalar1 veya yaymn araglarindan
edindikleri bilgiler dogrultusunda da olabilir. Tutumlar, bireyin bir konu ile ilgili bilgi
edinmesiyle olusan inanglara bagl olarak bagkalar: veya yaym araglarindan edindikleri
bilgiler dogrultusunda da olabilir. Tutumlar, bireylerin bir konu ile ilgili bilgi
edinmesiyle olusan inanglara bagli olarak meydana gelirler ve bireyin davranigimi
agiklamda merkezi bir 6neme sahiptirler. Tutumlarin incelenmesi ile davramglarin
onceden tahmini miimkiin olacak ve tutum degisim stirecleri 6grenilerek bireylerin
davranislari, tutumlarin etkilenmesi yoluyla denetim altina alinabilecektir.

>4 Enver Ozkalp, Orgiitler ve Caliyma, Eskigehir: Anadolu Universitesi Yaymlar, 1986,s.76.

3% Sabuncuoglu ve Tiiz, ,55.36-37.
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Orgiit kiiltliriiniin igerigindeki inang ve degerler setinin empoze ettigi yonetsel
uygulamalar, gayet orgiit liyelerinde genele yaygin is tatminine zemin hazirliyor ise, bu
durumda kiiltiirtin verimlilik artig1 yoluyla uzun dénem performansa neden oldugundan
bahsedebiliriz. Kiiltiir, bilesimindeki 6z degerleri gerek gbzlemlenebilir tutum ve
davraniglar olarak iiyeleri nezdinde, gerekse fiziksel yerlesim bigimi olarak igsel ¢evre
kosullarina yansitarak gorsellestirir.

Asagidaki sekilde Schein’in orgiit kiiltlriinii katmanlar halinde ortaya koydugu

yaklasim gergevesinde orgiitsel yapimmun goriintirdeki yansimalar ve isleyis bigimleri
olarak bu durumu gézlemleme imkéni elde ederiz.

Is Tatmini \\’

Sekil 3: Orgiit Kiiltiirii ve I Tatmini
Kaynak: Sabuncuoglu ve Tiiz, ,ss.36-37

Performans

Ozellikle iktisadi konjonktiiriin dongiisel daralmaya sahne oldugu dénemlerde
orgiitlerin norm kadro diginda kalan iiyeleri ile yollarim aywrmak zorunda kalarak
kiiglilmeye yoneldikleri gozlemlenmektedir. Boyle durumlarda kalan {iyelerin
verimliliginin korunmasinda homojen kiiltiirel bir igerik is tatminine zemin hazirlayan
kogullarin ortadan kalkmamsina engel olabilmektedir.

Orgiitsel karar siireclerinde, katilim is ilintili konularda bireysel otonomi ve yetki,
bulugculugun tesvik edilmesi, basarmin fark edilmesi ve 6diillendirilmesi, 6rgiit igi
iletisim kanallarinin ¢ift yonlii olarak agik olmasi sayesinde bilgi akiginin kesintisiz
siirmesi gibi kavramlarin ig tatminini arttirdidi birgok arastirmac: tarafindan ifade edile
gelmektedir.

Kiiltiiriin, 6z degerlerinin bu kavramlari icermesi gerek yonetsel uygulamalarda,
gerekse fiziksel kosullarda varliin hissettirecek ve ig tatminini saglayarak verimlilik
artigma neden olabilecektir.
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Aslinda verimlilik artis1, yani performans yaratan temeldeki itici gii¢, is tatmininin
bilesenlerini 6ziinde barindiran 6rgiitiin kiiltiirfintin kendisidir. Rollins ve Roberts da
benzer olarak asagidaki sekilde goriilen “Hizmet Kar Zinciri” yaklagiminda Orgiit
ortaminin igsel kalitesinin (yonetsel ve fiziksel) drgiit iiyelerinde genele yaygin sadakati
tesvik ederek verimliligi arttirdifim ifade etmislerdir. Artan verimlilik tiretilen hizmet
degerine yiikselen kalite olarak yansimakta ve miigteri tatminini dogurmaktadir. Miisteri
tatmini ise, miisteri sadakatine neden olarak Orgiitiin kar ve biiylimeye yonelik
hedeflerine hizmet etmektedir.

i Orgiit Ortaminin igsel kalitesi

» Orgiit Uyelerinin Sadakati

h 4

Orgiit Uyelerinin Verimliligi

A 4

Uretilen hizmet degeri

A

Miisteri Tatmini

A 4

Miisteri Sadakati

Kar ve Biiylime

Sekil 4: Orgiitsel Hedefe Ulasmada Birbirini Tegvik Eden Siiregler Baglaminda Hizmet
Kar Zinciri

Kaynak: T. Rollins ve D. Robberts , Work Culture, Organizational Performance
And Business Success, Westport: Quorum,1998,s.87.

Kiiltiiriin, i tatminini dogurmasi olduk¢a &nemli bir bagka orgiitsel verimlilik
kaynaB: olan sadakat kavramimi ortaya ¢ikarmaktadir. Bireye verilen degerin yiiksek
olmasi, bireylerin {iye olan 6rgiite yiiksek katma degerli ¢ikti tiretmek yOniinde tegvik
etmektedir. Is tatmininin bahsi gegen igsel kaliteye yonelik kavramlar kadar énemli bir
dayanak noktasi da Odiillendirmedir. Bu noktada da ticretlendirme yontemi, genel bir
odiil sistemi olarak karsimuza ¢ikmaktadir. Orgiit kiiltliri {icretlendirme yontemleri
tizerinde belirleyici roli bulunmaktadur.
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Giniimiizin hizla degisen diinyasinda f{icretlendirme sadece Oorgiit iiyelerini
odiillendirme ve motive etme agisindan degil, aym1 zamanda Orgiitleri g6tiirmek
agisindan da kritik bir ole sahiptir. Ucretlendirme stratejisinin 6rgiit kiiltiiril ile uyumlu
olmasi stratejik hedeflere ulagabilmesi i¢in 6rgiit iiyelerinin bu yolda desteklenmesi ve
yonlendirilmesi agisindan 6nemlidir.

Farkli drgiitlerin birbiriyle drtiigmeyen kiilttirel 6zellikler tagidig1 g6z dniine alinirsa
her &rgiitiin degisik diillendirme yontemleri uygulamas: gerekmektedir.>®

Rollins ve Roberts “Hizmet Kar Zinciri” yaklagimma ek olarak Kkiiltiir-
iicretlendirme iligkisini fonksiyonel, siire¢ tabanli, zaman bazli ve ag o6rgiit olarak
smufladigr dért farkli Gicretlendirme yontemiyle irdelemisgtir.

Istikrar, rutin akis, giivenilirlik, kaynaklar ve ihtisaslagma gibi kaynaklara odaklanan
orgiitlerde ticretlendirme programlan &rgiit iiyelerini elde tutmaya, uzun dénemde
giivenlik hissi yaratmaya ve bireylerin is ve sorumfuluklar arasmdaki farklan ayirt
¢tmeye dayalidir. Bu tarz programlar dar anlamda tanmmlamig islere ve bireysel
performansa odaklanma egilimindedir. Orgfitler, {iye adaylarini cezp etmek igin igsel
adalet ve digsal mukayeseleri g6z Oniine alirlar. Bireysel ihtisaslagmanin tizerinde
dnemle durulmasi nedeniyle fonksiyonel 6rgiitlerde iicretlendirme programlar: birgok
ve dar ddeme derecelerini igerir. Degisken 8deme planlar veya tegvikler satig birimi
gibi basarida belirleyici rol oynayan veya list diizey yonetimde anahtar rol oynayan
kisilere tanunan siurli imkanlardir.

Miigteri tatminini nispi olarak on planda tutan orglitler de, igsel adalete ek olarak
bireyden ziyade takimlarin mukayese edilmesini 6n plana ¢ikarir. Digsal mukayesede
piyasanin hangi seviyede 6deme yaptig1 sadece yeni yetenegi kesfetmede 6nemlidir.

Uyeler 6rgiite atildiktan sonra ficret artiglar1 performanslar ver ortaya koyduklar
yeni yaklagimlarla orantih olarak artis kaydeder. Belirli bazi takim ve rolleri
digerlerinden daha deferli kilan tiiketici {izerinde sahip oldugu etkidir. Bireysel
ihtisaslagmaya fazla 6nem verilememesi nedeniyle {icret aralilar1 gelencksel Orgiitsel
yapisina goére daha genigtir. Gerek bireyler gerekse takimlar baglaminda tegvikler orgiit -
geneline yayginlik gosterir.

% R.D. Arwey, K.D. Murphy, “Performance evaluation in work settings”, Annual Review of Psychology,
1998,5.149.
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Uger ayhk dénemlerde takim performansim motive etmek amaciyla kiigiik capl
tesvikler dagitilacag gibi, 6rgiit tiyelerinin tamamini kapsayan, genel performanslar: ve
miisteri hizmetlerinde sagladiklar1 bagariya dayali yillik tesvik programlar da
uygulamaya sokulabilir.

Uzun d6énemli iligki yerine agirlikli olarak esneklik ve hiza énem veren zaman bazli
orgiitler igsel adalete az onem verirler. Dogru zamanda dogru insanlari hemen goreve
getirme ihtiyaci nedeniyle {icretlendirme yontemi dig piyasa kosullarina yoénelik
mukayeselere daha hassastir.

Ucretlendirmenin dayandig1 standart ana odak nokiasimn hizli sonug elde etme
olmasi nedeniyle diger orgiitlere gore daha zorludur. Tegviklerin stirekli ve genlikle kisa
dénemli oldugu orgiitlerde farkli olarak zaman bazh Orgiit kiilttirlerinde, orgiit
kiiltiiriiniin igerigi geregi tegvikler periyodik olup, proje siiresince ve proje sonuglarina
gore belirlenir. Bu tarz orgiitlerde birgok dereceyi kapsa)'zan genis bir bant yerine farkli
{icret bantlari mevcuttur. Orgiit tiyeleri, orgiitte kattiklar1 katma degere gore bir banttan
diger bantta sigrama yapabilirler.”’

Ittifak ve girisimciligin 6n planda oldugu orgiitlerde de igsel adalet pek &nem
gbrmez. Her bireyin her farkli proje igin ortaya koydugu yaklagimm {icretlendigi bu tarz
orgiitlerde rekabetgi piyasa iicret seviyelerini 6n plana ¢ikarmaktadir. Ag tipi olarak
adlandirilabilecek bu tarz orgiitlerde 6deme sistemi ¢ok kutupludur. Yiiksek yetenek
seviyesine sahip oldugu kabul edilen &rgiit iyelerine gok yiiksek ticretler 6denebilir.
Orgiit fiyesi ve yonetici arasindaki iligkiler kisitli bir zamana yayildigindan yan haklar
oldukea sinirhdir.

1.3.2.3 Orgiit Kiiltiiriinin Boyutlar1

Orgiitsel kiiltiir kavrami, Orgiitin sembolik temellerine anlamimiza yardimci
olmaktadir. Orgiitsel kiiltiir 6rgiite iliskin sadece bir betimleme degildir, érgiitiin kendi
icindeki bir betimledir. Orgiitsel kiiltiir ile ilgili literatiirii inceledigimizde, 6rgiitsel
kiiltliriin su boyutlardan olustugunu g6rﬁrﬁz.58

1. Orgiitlin tarihi

2. Orgiitiin degerleri ve inanglar
3. Orgiitii agiklayan hikyeler ve mitler

1Y, Weiner, “Forms of a Value System: A focus On Organizational Effectiveness and Cultural Change
and Maintenance”, Academy of Management Review, 1988, 5.626.
58 H.E. Schein, The Corporate Culture Survival Guide Jossey-Bass, San Francisco, 1999, 5.29.
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4. Orgiitiin kiiltirel normlar1
5. Gelenekler, térenler, adetler
6. Orgiitiin kadimn ve erkek kahramanlar

Orgiitsel kiiltiir belirli norm ve degerlerin bir araya getirilip belirli bigimlerde
ifadesiyle miimkiindiir. Iste 6rgiit kiiltiiriinii ifade eden belirli elementler vardir. Bunlar;
Seremoniler, Téren veya Ayinler, Hik8yeler, Mitler, Kahramanlar, Siiper starlar,
Sembol ve Kullanilan dildir.

Kiiltiiriin yiizeyde goériinen belirli bir takim elemanlar is gérenlerin orgiit iginde
gelisen giinliik olaylar1 kendilerine gore terctime edip anlayabilmelerine yardimeci
olurlar. Yiizeydeki bu elemanlar seremoniler, térenler ve ayinler gibi ¢zel olaylardir ki,
bunlarin gorevi belli degerleri ve normlar orgiit iginde olusturup yerlesmesini
saglamaktir. Bu 6zel olaylardan bagka bir de aymni isleve sahip hikayeler ve mitler vardir.
Hikdyeler ve mitler ise normlar1 ve degerleri unutulmaz &ykiler yardimiyla
Orneklemeye caligirlar. Bir de 6rgiit icinde normlara ve degerlere siki sikiya baglilik
sonucunda ne gibi avantajlar elde edilecegini drnekleyen kahramanlar ve siiper starlar
vardir. Ayrica dnemli normlar1 ve deerleri siirekli hatirda tutmak igin gelistirilen
semboller ve 6zel bir 6rgiit lisan: da kiiltiirli olusturup, yerlestirmeye yardimer olan
elemanlardandir.”

Seremoniler: Seremoniler 6zel olaylardir. Bu 6zel olay sirasinda igletmenin ¢aliganlart
Orgiitsel kiiltiiriin bir pargasi olan kahramanlara, mitlere ve sembollere ait kutlamalar
| yaparlar. Bu nedenle seremoniler, 6nemli kiiltiirel normlarin ve degerlerin anildig1 ve
saglamlagtirildid1 olaylara drnek teskil ederler. Amerika’da, Mary Kay ve Amway gibi
satig organizasyonlarinda yapilan yillik seremoniler, basar1 gdsteren satig temsilcilerini
odiillendirmek ve onlarn gabalarimi hatirlamak igin gergeklestirilmektedir. Bu tip
seremonilerin yapilmasiun nedenlerinin altinda, diisiik verimli ¢alisan satig
temsilcilerine basarili arkadaglarini 6rnek gostererek Orgilit normlarma ve dederlerine
daha siki baglanmaya tesvik etmek yatmaktadir. Yillik seremonilerle kisileri
odiillendirmek ve hatirlamak “Mary Kay Yaklagimini” veya “Amway Felsefesini” daha
¢ekici ve kigisel hale doniistiirmektedir ve sonugta bunlar bir ¢egit 6zel felsefe haline
gelmektedir.

59 Yilmaz,s.4.
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Torenler: Cogunlukla 6rgiitsel seremoniler birgok degisik téreni de kapsar. Seremoni
faaliyetlerinin esas anlamu belli bir mesaji iletmek veya spesifik bir amac:
gergeklestirmektir. Bunlarin ardindan biraz da orgiitsel térenlerin en genel olanlarina
bakmakta fayda vardir.%

Gegig Toreni (Rites of Passage): Bu téren Orgiite yeni katilan iiyelere 6rgiit kiiltiiriinii
nakletmek icin kullamilir. Buna en iyi 6rnek askeri egitim kamplandir. Her sey yeni
katilanlara askeri kiiltiirii agilayabilmek i¢in dizayn edilmigtir. Baz1 ticari firmalarda ige
yeni alinan kisilerin baslangigta firmada uzun sliredir c¢aligan kigilerle konugarak
orgiitsel kiiltir, normlar ve deBerler hakkinda bilgi almalari istenir. Burada esas
arzulanan yenilere eskilerin tecriibelerini nakletmektir. Buna kargin bazi firmalarda ise
gecis toreni, personel yoneticisinin kisa bir konugmasindan ibarettir. Yeni is gérene
isteki ilk giiniinde isletmenin kurallar1 ve uygulamalar: ile ilgili kisa bir demeg verilir ve
gecis toreni sona erer. Bu resmi bir hos geldin merasiminden biraz daha fazla ancak

yeni is g6renin kiiltiirii anlamasi i¢in son derece yetersiz bir uygulamadir.

Deger Diigiirme Toreni (Rites of Degradation): Eger is gorenler diisiik verim, degerlere
uyum saglayamama veya herhangi bir kisisel sebepten dolay: bagka bir béliime transfer
edilirse, pozisyonlar1 diigiiriirlerse veya isten ¢ikartilirsa buna deger diiglirme téreni
denir. Bu téren 6rgiitiin ¢aligan tutum ve davramslarinda kabul edebilecegi sinirlari tim
calisanlara g6stermek agisindan ¢ok Gnem tasir. Bu tip torenler glintimiizde artik sessiz
sedasiz yiiriitiilse de zaman zaman son derece dramatik olabilmektedir. NCR’m ilk
kuruldugu yillarda iist diizey yoneticilere isten ¢ikarildiklarimi duyurmak igin galigma
masalarmin girket binasmin ¢niinde yakilmasi bu torenlerin ne derece dramatik

olabileceginin giizel bir drnegidir.

Geligtirme, Yiiceltme Toreni (Rites of Enhancement): Bu toren ise Amway ve Mary Kay
Orneginde anlatildig1 gibi sirketin kabul edilebilir limitlerini gostermeye yonelik dzel bir
olaydir. Ancak bu limitler basarinin degerlendirilmesi ve &dillendirme gibi pozitif
anlamlidir.

0 p.c. Pheysey Organizational Culture, Pitman Publishing, London 1995, s.126.
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Biitiinlesme Toreni (Rites of Integration): Bu torenlerde amag, tiim Orgiit tiyelerinin
onlar1 birbirine baglayan ortak 6rgiitsel duygulardan haberdar olmasimi saglamaktir. Bu
tip torenlerde kisiler arasi hiyerarsik farkliliklar ve makam ayricaliklar1 amagli olarak
g6z ardi edilir ki calisanlar birbirlerini pozisyonlar1 ile degil de kisi olarak
tantyabilsinler. Sirket piknikleri, golf partileri, futbol maglari ile tatil ve bayram partileri
de bu bitiinlesme torenlerine Ornektir. Sozgelimi Tandy Computers firmasinda
calisanlarin birbirleriyle sohbet edip biitiinlesmelerini saglamak amaciyla Cuma giinleri
pizza ve igecekli TGIF partileri (Thank God It’s Friday) diizenlenmektedir.

Ayinler: Eger normlar ve degerleri saglamlastirmak ve yerlestirmek amacina y6nelik
seremonik olaylar ve t6renler diizenli olarak tekrar edilirse, bunlar ayinlere donisiirler.
Burada ayini her zaman kesinlikle dinsel anlamda degil de diizenli toplantilar seklinde
algilamak gerekir. Sozgelimi, sabah verilen kahve molalari is ortamindaki sosyal
iligkileri gii¢lendirici bir ayin niteligi tasir. Ayni sekilde hissedarlarla yapilan yillik
toplantilar, yonetimin kiiltiirel normlar1 ve degerleri hissedarlara aktardii bir gesit
ayindir.

Hikéyeler ve Mitler: Hikayeler, ¢alisanlarin daha evvel dinledigi veya tamk oldugu
gegmisteki olaylardir ve kiiltiirel degerleri hatirlatici bir gorev iistlenmislerdir. Bill
Hewlet ve Dave Packard Hewlet-Packard ¢alisanlari i¢in bir efsanedirler. Bu firmaya
yeni alinan elemanlar, ise ilk bagladiklarinda kendilerine gosterilen bir slayt show’dan
Bill ve Dave’in firmay:r Bill’in garajinda nasil kurduklarmi ve Hewlet mutfak firinini
kullanarak ilk mamullerinden bazilarim nasil {irettiklerini 3renirler. Bu igletmede
calistiklart siirece informel olarak bircok ¢aligan hik&yesi dinlerler ve bu hikdyelerde
anlatilan Bill ve Dave’in ig gbrenlerden kendilerine ilk isimleri ile hitap etmelerini
istemeleridir. Hik8yeler y6netim felsefesinin uzun vadeli borglardan ve isten
cikarmalardan uzak durmaya calistfn konusunda yofunlagsmugstir. Hikayeler aynca
HP’nin felsefesini ve izledigi yolu da belirtmektedir.®!

8! Turhan Erkmen ve Gtiven Ordun, “Orgiit Kiiltiri Tipleri lle Yonetim Bigimleri Arasindaki Higkinin
Incelenmesine Yénelik Bir Aragtirma, ” 9. Ulusal Ynetim ve Organizasyon Kongresine Sunulan Bildiri,
Istanbul 24-26 May1s 2001, s.75.
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Orgiit iiyeleri hikdyelerden bahsedip bunlarn aktarmaya galistii mesajlan
diigtindiitkge bu hikyelerin temsil ettigi kavramlarinda akilda kalmasi daha kolay
olmaktadir. Sézgelimi, drnekte oldugu gibi Bill ve Dave’in kendilerine ilk isimleri ile
hitap edilmesini arzu etmelerini ¢alisan hatirladid: takdirde, HP’nin resmiyete kars: olan
negatif yaklasmmmi da hatirlamug olacaktir. Iste bu uygulama &rgiitte formel yapmin
yerine informel yapmn bir isaretidir. Ve bu hikdyeler agizdan agiza gezdikge ve
hatirlandikga bu informellik kurali akilda kalacak ve yerlesecektir. Ayrica firmanin
tarihine iligkin hikayeler de, ¢alisanlarin ¢alistiklar igletmenin nasil bu giinlere geldigini
ve su anki faaliyetleriyle, politikalarini niye uyguladigmi daha iyi anlamalar1 agisindan
cok dnemlidir,

Organizasyonun birinde, ¢aliganlar girket politikalar1 hakkinda hikdyeler anlatirlar.
Bu hikdyelerde temel konu, endiistrideki difer isletmeler ekonomik sikintilar
dolaysiyla biiyiik miktarda isten gikarmalara basvunnésma karsin kendi firmalarinin
bundan uzak durmaya ¢aligmasidir. S6z konusu firma ¢aliganlarmmm %10°unu isten
¢ikarmak yerine, tiim ¢aliganlarin maaglarindan %10’unu keserek ve galiganlarin 10 is
giiniinden 9’unda ¢aligmasi gibi bir ydntem uygulayarak, bu durgunluk safhasim
agabilmistir. Bu nedenle s6z konusu igletmenin yaptif1 uygulamaya “dokuz giinliik on
bes giin (nine day fortnight)” adi verilmistir. Yukarida anlatilan 9 giinliik 15 giin
hikéyesi, firmanin ¢ahiganlarmi kollayan bir kiiltiirel degere sahip oldugunun isaretidir.
Firma i¢in dogru olan ¢aliganlarin rahatlifimn ve iyili§inin saglanmasidir. Giintimiizde
bu firmann galiganlart hikiyeyi birbirlerine aktararak ¢aligtiklar isletmenin ekonomik
zorluklar karsisinda igten ¢ikarmaya bagvurmamak ic¢in elinden geleni yapacagini
hatirlarinda tutmaktadirlar.

Hikéyelere kargin mitler ise daha masalc: bir yaklagimdir. Ancak birgok olay vardir
ki bu masal tipi hikﬁyeler' sayesinde bulmaca gibi karigtk olmaktan kurtulup
agiklanabilmektedir. Cok eski medeniyetlerde tabiat olaylar: ve dogal afetler Tanrilar ve
dogaiistii giiglerle ilgili mitler yaratilarak agiklanmaya c¢ahsilmuslardir. Ancak
giiniimiizde orgiit kiiltiirlinde yaratilan mitler, iginde gercegi yansitan bgliimler de
tagryan masallardir.

Kahramanlar ve Siiper starlar: Kahramanlar, 6rgilitiin degerlerini ve kiiltlirtini
kisiliklerinde somutlastiran insanlardir. Orgiit iginde her iiyenin kigisel performansini ve
bagarisini 6rnek aldig: kigiler olan kahramanlar ayni zamanda ulagilabilir bir kisiligi de

temsil ederler.
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Tiim g¢aliganlar kahraman olmay1 sadece arzulamakla kalmayip bir giin bu payeye
ulagabileceklerinin de bilincindedirler. Yani kahramanlik ¢alisanlarin yeteneklerinin ve
kapasitelerinin ilerisinde bir sey degildir. Richard A. Drew, banjo ¢alan ve iiniversiteyi
yarim birakip ayrilmis biridir ve 1920’lerde 3M sirketinin aragtirma laboratuarlarinda
calismaktadir. Bu firmada ¢aligtifn 1920°li yillarda Drew bazi ig arkadaglarina
gelistirdikleri kaplama bant1 konusundaki problemlerini ¢6zmede yardimei olur. Bunu
takip eden giinlerde Du Pont firmas: selofani icat eder ve piyasaya siirer. Bunu goéren
Drew, bundan daha iyisini yapabilecegine karar verir ve selofam renksiz bir yapiskanla
kaplar ve bdylece ilk seloteyp yaratilmis olur. 3M’nin geleneksel yapisi iginde, Drew
topu kendisi tasimig, mamulii gelistirmis ve ilk f{iretimi yapmayi basarmustir. Is
hayatinin basamaklarimi hizla tirmanan Drew, girketin teknik miidiirii olarak tiim diger
caliganlara da 3M c¢atist altinda herkesin isterse bagarilt olabilecegini
gostermistir.Buna karsin orgiitsel stiper starlar o kadar sira disidirlar ki, kendileri ile
aym seviyedeki insanlarmn arasindan bir anda parlar ve siyrilirlar ve hatta tiim bir
endiistri i¢in sembol haline bile gelebilirler. Ornegin 1900’lerde Thomas Edison’un
ticari elektrigi kesfiyle yaptifn gibi: Stiper star Edison gibi tiim diinyada gurur
duyulacak sekilde sembollesebildigi gibi, olumsuz anlamda da starlagabilirler.

Semboller ve Dil: Semboller, insanlara 6zel bir anlam ifade eden objeler, olaylar ve
hareketlerdir. Sirket logolari, bayraklari ve ticari unvanlari kolayca hatirlanip akilda
kalabilecek sembollerdir. Ornegin, Mercedes’in 3 koseli yildiz logosu kaliteyle es
anlamli bir semboldiir ve akilda kalan bir seydir. Ayni sekilde McDonalds’in sar1 yay
seklindeki isareti en ufak gocuga bile McDonalds fast food un nerede oldugunu isaret
edebilir. Orgiitlerde ayrica resmi unvanlar da birer sembol olabilirler. Ornegin genel
miidiir veya genel miidiir teknik yardimcis: gibi. Bunlarin disinda 6zel bir yiyecek
merkezi, resmi bir ara¢ veya ugak bile sembolik bir statiiyil ifade edebilir. S6zgelimi US
AIR FORCE 1 adli ugak ABD bagkanim1 sembolize eden bir aragtir. Bazen bir is
goérenin ofisinin bityiikliigii veya igindeki mobilya ve arag geregler bile 6zel sembolik

deger tagiyabilirler.

62R A. Cooke and J.L. Szumal, “Measuring Normative Beliefs and Share Behavioral Expectations: The
Reliability and Validity of The Organizational Culture Inventory”, Psychological Reports, 72, s.12.
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Semboller goriildiikleri anda algilanandan fazlasm da ifade edebilirler. Ornegin
rezerve edilmis bir arag park yeri belki de birka¢ metrekarelik asfalttan bagka bir gey
degildir, ancak aym park yeri sahibinin hiyerarsik yapidaki yerini temsil ettii igin
sembolik degeri reel degerinin ¢ok tstlindedir. Sembolleri ¢ok 6nemli ve gerekli yapan
sey, onlarin karmagik mesajlari etkin ve ekonomik bir sekilde aktarabilme
yetenekleridir. Bu nedenle sembollere her zaman ihtiya¢ duyariz. Eger iki insan el
sikistyorlarsa bu onlarin bir araya geldigini sembolize eder. El sikigma anlam yoniinden
daha zengin sembolik degerlerde tasiyabilir. Ozgiir Masonlar arasinda el sikisma,
kardegligin birbirine siki sikiya sarilmas: ve ait olduklar cemiyetin kurallarina sadakat
anlamina gelmektedir. Politikacilar arasinda ise el sikisma ortak ¢alisma ve
yardimlagma egilimini sembolize eder. 1970°1i yillarin kusag: i¢in ise 6zel bir el sikigma
stili, sisteme kars1 gelmeyi ve farkli degerleri sembolize edici bir anlam tagir. El sikisma
birinin elini tutup sallamadan fazlasimi ifade eder. Bugﬁn' sembolize ettigi sey el sikisan
kisiler arasinda 6zel bir iligkinin varligidir.%

Orgiit lisan1 da semboller gibi kiiltiirel fikirlerin algilanmasina ve paylagilmasina
yardimc1 olur. Birgok orgiitte, {iyelerin kullandigy lisan Orglitin kiltirintin de bir
aynasidir. Ornegin Microsoft’un kurucusu geng Bill Gates ve onun geng galigma
arkadaglari kendilerine yeni ve teknik bir dil geligtirmiglerdir.

Bu dile gore orgiit i¢inde karmagik olan bir durum tesadiifi olarak
nitelendirilmektedir. Eger isler diizgiin bir gekilde gidiyorsa bu radikal veya siiper
kavramlariyla anilmaktadir.

Ortak bir kaynagi ne olursa olsun paylasilan norm ve degerleri iletmede ve kiiltiir
i¢in ortak bir payda olusturmada dil Snemli bir rol oynar. Dil bir diger anlamiyla
kiiltiiriin paylasilan deger ve fikirlerini ifade eder. Birgok orgiitte galiganlar kullandiklar
dil ile orgiitiin kiiltiiriinii ifade ederler. Bu dil aym1 zamanda &rgiit tiyelerini birlestirici

bir rol oynar.

63 M. Ritche, “Organizational culture: An examination of its effect on the internalization process and

member performance”, Southern Business Review, Spring, (2000) s.22.
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Tablo 4: Orgiitsel Kiiltliriin Yiizey Elemanlar -

SEREMONILER

TORENLER

AYINLER

HIKAYELER
MITLER

KAHRAMANLAR

SUPERSTARLAR

SEMBOLLER

LISAN

Orgiit {iyelerinin organizasyonlarma ait mitleri, sembolleri ve
kahramanlar kutladiklari 6zel olaylardir.

Ozel bir fikrin iletilmesi veya belli bir amacin gergeklestirilmesi
i¢in yapilan seremonik aktivitelerdir.

Kiiltiirel degerleri ve normlar yerlestirmeye yonelik diizenli
olarak yapilan hareketler ve térenlerdir.

Derin kiiltiirel degerleri ve normlar1 aktaran gegmisteki olaylardir.
Agiklanmas1 karmagik ve zor olan aktiviteleri ve olaylan
agiklamaya yardimci olan masal vari hikayelerdir.

Orgiitiin  degerlerini ve Kkiiltiiriinii kendi basarihi kisiliklerinde
karakterize edip sergileyen insanlardir.

Orgiitte ve onun kiiltiirel yaplsmdé ulagilabilecek en st limitleri
kendi kisiliklerinde toplayan ve sergileyen sira dist bireylerdir.
Orgiit fiyelerinin karmagik fikirleri ve duygusal mesajlar birbirine
aktarmasini saglayan ve §zel anlam tasiyan objeler, hareketler ve
olaylardur.

Orgiitiin kiiltliriin{i yansitan kelime ve semboller toplulugudur.

Kaynak: Kirel ve Ozkalp, s.117.

1.3.2.4 Orgiit Kiiltiiriintin Tipleri

Orgiite bir kisilik kazandiran ve orgfitii diger orgiitlerden ayiran farkli érgiit tipleri
vardir. Cesitli aragtirmaci-bilim adamlar1 tarafindan Orgiit kiiltlirti farkli bigimlerde
simflandirilmis, farkli drgiit kiiltiirii tiplerinden s6z edilmigtir.*

Handy Modeli

William Handy, bir psikolog olan Harrison'in ¢aligmalarina dayanarak degisik orgfit
kiiltiirleri oldugunu belirlemistir. Buna gére dort deBisik 6rgiit kiiltiirli siniflandirmasina

gitmistir.%

% Turhan Erkmen, “Degisim Mithendisligi Uygulamalar: fle Orgtit Kilttirti Algilarnn Kargilagtirilmast:
Ug Biiyiik Isletmede Yoneticiler ve Biro Personel.i Arasinda Gergeklegtirilen Bir Aragtirma” ,
(Basiimarmg Doktora Tezi, Istanbul Universitesi, Isletme Fakiiltesi Davrams Bilimleri Anabilim Dals,

1998), s.142.
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Giig Kiiltiirii

Bu orgiit kiiltiirii daha ¢ok kiigiik girisimci orgiitlerde goriiliir; Orgiit yapist ag
seklindedir ve merkezi gii¢c kaynagina baghidir. Merkezden oklar gseklinde dagilan giig
ve niifuz islevsel veya ihtisaslagmig baglarla birbirlerine baglanmigtir. Gii¢ halkalari
faaliyet ve niifuzun merkezleridir. Orgiitiin etkinlii giiven ve anlamaya, iletisim ise
telepati ve kisisel konugmaya dayalidur.

Az kural ve islem, kiigiik biirokrasi vardir. Kilit kisilerin segimi ile kontrol merkez
tarafindan yapilir. Islemlere veya mantiksal temellere dayali olmaktan ziyade niifuz
dengesinin bir sonucu olarak kararlar bir politik &rgiit olarak alinir.

Bu kiiltiir gururlu ve giigliidiir: ¢abuk hareket etme becerisine sahiptir ve tehdit ve
tehlikeye ¢abuk tepki verir. Merkezdeki kisilerin kalitési cok Onemlidir; bunlar gii¢
yOnelimli, siyasal mantikli, risk alan kigilerdir. Bu kiiltiir i¢in 6l¢ek bir sorundur. Eger
¢ok sayida faaliyeti birbirine baglamak isterse ag pargalanabilir. Ag1 parcalamadan
biiylimenin tek yolu baska 6rgiit dogurmaktir.

Kisilere, topluluklara giivendiklerinden daha fazla giivenirler. Sonuglara gére karar
verirler ve araglara toleransla yaklagirlar. Sert goriinebilirler, bagaril: olduklarinda diigtik
moralli goriilebilirler, bagarisizlik veya rekabet ortamma dayanamama sonucunda orta
tabakalarda yiiksek oranda ige giris ¢ikig goriilir. Bu kiiltiir etkin fakat kotii olabilir.
Oriimcegi olmayan agm giici yoktur. Pek ¢ok kiiglik isletme merkezilesmis giic
kiiltiiriinii kullanmaktadir. Bu sanki bir aga hitkmeden driimcek gibidir. Ag igindeki her
sey merkezi giic kaynaZina baglidir. Gii¢ merkezi bir birimden yada gruptan yayilir.
Bireylerin karar verme yetkileri yoktur.

Bir uzman veya fonksiyonel yapi olabilir ama merkezden gelen miidahaleler ile
merkezi kontrol saglamir. Orgilit merkezi giiclin yetenegine ve muhakemesine baghdir.
Eger bu zayif ise 6rgiit sorunlar yasar. Gii¢ orgiitii bltyiidiikge, eger merkezin miidahale
edici ve koordinasyon saglayici roliinii stirdlirmesi olanaksizlagiyorsa merkezi kiiltiir
pargalanir, Olusan biiyiik organizasyon boliimlemeye ihtiya¢ duyabilir. Bu kiiltlirde
bireyler gii¢ yonelimli oldugu siirece bagaril olurlar.

8 Chris Jarvis, “Typologies of Organizational Culture”,
http://sol.brunel.ac.uk/~jarvis/bola/culture/harrison.html , (1999).
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Rol Kiiltiirii

Genellikle biirokrasi olarak bilinir. Temel taglar1 olan departmanlar fonksiyonlan ve
uzmanliklar: temsil eder. Departmanlar i¢i ve arasi ¢aligmalar, prosediirler, rol tanimlari
ve yetki tanimlar1 ile kontrol edilmektedir. Haberlesme yapilari, sistem ve firlinler iyi
tanimlanmugtir, Siireg ile ilgili kararlar ve ¢atigmalarin ¢dziimleri i¢in mekanizmalar ve
kurallar vardir. koordinasyon tepe yonetimindedir. Kisiler, fonksiyonlani yerine
getirebilme yetencklerine goére rollere atamirlar. Bu Weber'in biirokrasisine oldukga
benzemektedir. Gerekli performans rol ve fonksiyonel pozisyon ile ilgilidir. Roliin
iizerinde performans beklenmez ve bu zarar verici olabilir. Eger 8lgek ekonomileri
esneklikten daha Onemli ise veya teknik uzmanlik drlin gelistirme veya iiriin
maliyetinden daha 6nemli ise rol kiiltiirii uygundur.

Rol kiiltiirii nispeten durgun ¢evrelerde gelisme egilimindedir. Tahmin edilebilirlik,
standardizasyon ve siireklilige 6nem verilir. Rol kiiltiiriinde degisime uyum saglama zor
olsa da kurallarin ve prosediirlerin degisen sartlar1 karsilayamayacag: agiktir. Burns ve
Stalker yaptiklari ¢aligmalarda mekanik Orgiitlerin dinamik sektdrlerde pek g¢ok
sorunlarla kargilagtiklarini ortaya koymuslardir. Bu kiiltiirde ¢alisanlarin isinde risk
yoktur ve her sey ¢nceden bellidir. Gii¢ bireylerde degil pozisyonlardadir. Genellikle
biirokrasinin yogun oldugu bankalarda, sigorta sirketlerinde ve resmi kuruluglarda
goriilmektedir.

Gorev Kiiltiirii

Bu kiiltiirii bir ag igerisindeki kii¢iik deliklerde yer alan hiicrelerin olusturdugu bir
kiiltiir olarak distiniilebilir. Orgiitlerdeki kiigiik takimlar yaklagimudir. Ag
organizasyonu- bir projeyi yiiriitmek igin birlikte ¢alisan kiigik orgiitler. Dolayisiyla
bityiik organizasyon her biri kendine goére bir katkisi olan ylizlerce kiigitk Srgiitlerden
olusmaktadir, Devamli degisen veya anlagmali takimlardan olugan proje y6nelimli
matris organizasyonlar. Takim veya hiicre teknolojileri bu smiflamaya girer. Islerin
yapilmasina ve sonuglara énem verilir. Hangi seviyede bir araya getirilmis olursa olsun

dogru kisilere kaynaklar ve karar verme yetkisi verilir.

53



Calisanlar islerini kendi kendilerine kontrol edebilmeleri suretiyle gii¢lendirilmigtir.
Gorevlerde, takim olusturmada ve is iligkilerinde statiiden ¢ok yeterlilik aranir. Takim
kiltiiri esnek ve adapte edilebilirdir. Takimlar belirli amaglar dogrultusunda
olusturulurlar. Takim olusturma, projenin seviyesine gore degisir. Takim esnektir ve
gevreye kars1 hassastir. Miisteriye cevap verebilme 6nemlidir. Olgek ekonomilerindeki
zorluklar, bilginin paylasilmasinda ve koordinasyonda bilgisayar iletisimi ve bilgi
sistemlerinin kullanimastyla kolaylagir. Takimlar, yaraticilik ve problem ¢6zebilmek
i¢in sinerji olugturur. Bu tiir yapilarda bazen proje liderleri arasinda kaynak tahsisi gibi
konularda anlagmazlik olabilir boyle durumlarda merkezden miidahaleler gelir ve gérev
kiiltiiriiniin yerini gii¢ kiiltlirli almaya baglar. Ozellikle Ar-Ge departmanlarinda ve
danigmanlik sirketlerinde bu kiiltiire rastlanir.

Birey Kiiltiirii

Bu kiiltiirde merkezi nokta bireydir. Eger bir yap1 varsa, bu bireylere hizmet i¢in
vardir. Eger bireylerden olusan bir grup kendi iglerini yapmak igin bir ofiste bir araya
gelmeye karar vermislerse bu birey kiiltliriidiir. Bu kiiltiir sadece oradaki insanlar igin
vardir bagka bir amag tagimaz. Bu kiiltiir, 6zel gruplar i¢in kabul edilebilir tek Srgiittiir.
Caliganlarin nasil ¢alisacaklari konusunda kendi degerleri vardir. Bireysel kiiltiire sahip
caliganlara diger kiilttirlerde galisan ama kendi kiiltiirlerini kullanan bir sekilde rastlanur.
Orgiit i¢indeki pozisyonunu yitirmemek igin ne yapmasi gerekiyorsa yapan uzman
esasinda Orgiitii kendi kariyeri ve 6zel istekleri i¢in kullanabilecegi bir yap: olarak
goriir. Bu tiir kiiltiirlere 6rnek olarak bazi damgmanlik firmalari ve avukatlar odas:
verilebilir.

54



Tablo 5:Farkli Orgiit Kiiltiirlerinin Avantaj ve Dezavantajlari

Avantajlar Dezavantajlar
Gii¢ Kiiltiirii Asamalarn yerine Eger kigiler yanlig
getirmede degisen anlarlarsa tiim Orgiit zarar
durumlara ¢abuk cevap gOriir
verebilmek becerisi simdiki lider daha sonar
gosterebilme esnekligi yapilacak iglerin planlarim
birakmadan giderse 6rgiit
Az sayida kural ve iglem dagilabilir;
Caligmak igin Orgiit belirli bir noktadan
heyecanlandiric1 ve daha fazla biiyiirse kontrol
giidiileyici yerler olabilir zorlagir
Rol Kiiltiirii Ongoriilebilir ve istikrarli | Igten yiiklii adalet
(ancak, ¢evre/ortam da kurallar ve iglemlerle
istikrarh ise bir avantajdir) | ¢ergevelenmis
Zaman igerisinde gok nefessiz kalmig bir yenilik
verimli olabilir ‘| ve yaraticiik
Caligma programlar1 uzun
olan orgiitler i¢in uygundur
Gorev Kiiltiirii Cevredeki degisikliklere Ekonomik boliinebilirligi
uyum yetenegi ve esneklik | yaratilabilmenin zorlugu
ylirtitebilmenin (manage
Yonetimin (management) | edebilmenin gok zor ve
katilimci, ademi ¢ok karmagik olabilmesi
merkeziyetei ve takim personele ¢ok kafa
calismasi yaklagimlariyla | karnistiricr (yamlticy,
uyumlu sasirtict) gelebilir
Kisi Kiiltiirii Avukatlar ve mimarlar gibi | Faydalanacaklardan ziyade
kiigiik profesyol gruplar personelin ihtiyaglarini
(takimlar) i¢in uygundur gbzetmesi nedeniyle STO
degerleriyle uyumlu
degildir.

Kaynak: A. M. Pettigrew, "On studying organizational cultures", Administrative
Science Quarterly(1979), 24: 570-581.

Kilmann Modeli

Kilmann'a goére, ¢aliganlarin giinliik yaptifi iglerde kiiltlirin izleri rahatlikla
goriilebilmektedir, diger bir degisle kiiltlir 6rgiitsel biirokrasiyi yorumlamada 6n plana
cikmaktadir. Orgiitteki haberlegme, karar alma, hiyerarsi gibi yapisal unsurlarm

¢aliganlarn ig gdrme arzularini ve verimlerini de etkiledigi agiktir.
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Kilmann buna gore kiiltiiri iki simifa ayirmgtir;
Biirokratik Kiiltiirler

Ozellikle gegmiste pek gok isletmede hakim olan, bugiin de klasik yaklagimla
yonetilen orglitlerdeki kiiltlir bigimidir. Bu tiir kiiltlirlerde hiyerargik yapilara bagh
kalinir, merkezi yonetim vardir, i tanimlan ve ¢aliganlarin yetki ve sorumluluklan agik
segik belirlenmigtir. Caliganlar yakindan kontrol edilir. Bu kiiltiirlere sahip olan firmalar
belli bir biiylikliige ulagmis, olgunlagmug ve oturmus igletmelerdir. Bu yiizden gegmisten
beri uyguladiklar1 yontemlerden vazgegmek istemezler. Boyle bir kiiltiirii degistirmek
de oldukga zordur.

Yenilik¢i Kiiltiirler

Bugitin pek ¢ok sirketin sahip oldugu ve hizh ve siirekli bir sekilde degisen ¢evre
kosullarma uyum saglamaya yardimci olan kiiltiirdiir. Artik burada biirokratik bir
kiiltiirden soz edilemez ¢linkti degigsen dinyada firmalarin yeniliklere ayak
uydurabilmesi igin dinamik bir yapiya sahip olmasi gerekmektedir. Bu kiiltiiriin liderleri
yenilikgi, atak, girigimci ve degisimden hoslanan kisilerdir.

Orgiitiin kitltiiriinde, yaraticilik, degisim ve basar igin yenilik vardir. Bu kiiltiirdeki
insanlar isleri sirasinda biirokratik engellere takilmak istemezler. Kilmann'a gére bu
yenilikei orglit kiiltiirli degisen kosullarda igletmeye rekabet etme giiciinii veren sosyal
bir enerji olusturur,

Deal ve Kennedy’nin Modeli

Terrence Deal ve Allan Kennedy ¢evrenin yalmzca 6rgfit yapis: lizerinde degil ayni
zamanda orgiit kiiltiirli izerinde de biiyilk etkisi oldugunu ileri stirmiiglerdir. Yizlerce
igletme kiiltlirll tzerinde yaptiklari arastumalar sonucu Orgiitleri dort kiiltiirel
simiflandirmaya ayirmiglardir.
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Bu smiflandirmay: yaparken iki kriter tizerinde durmuslardir. Ilki, igletmenin
stratejik kararlarina iligkin ¢evresel belirsizlik derecesi, ikincisi ise, isletmenin aldig:
kararlarin basarisina iliskin gevreden edinilen geri bildirim hizadir. Bu kiiltiirel smiflar
sunlardir; %

o Sert erkek, Mago kiiltiirti (Tough-Guy, Macho culture)

Cevresel belirsizlik derecesinin yiiksek dolayisiyla yiiksek riskli karar vermenin
oldugu ve geri beslemenin hizli oldugu gevresel kosullarda ortaya gikmaktadir. Bu tiir
isletmeler yiiksek riskli kararlardan ¢ekinmeyen ve sonuglari hemen alan igletmelerdir.
Bu yiizden, kavgaya tutusan ve hemen netice alan sert erkek tiplemesi yapilmaktadir.
Bu kiiltlirii uygulayan isletmeler rekldma, davetlere ve démsmanhf’ga 6nem verirler. Bu
tiir isletmelerde yildiz olan bireylerdir, gruplara veya takimlara énem verilmez. Mago
kiiltiirine sahip baglica sektdrler rekldm, film, ingaat ve kozmetik sektdrleridir. Bu
sektorlerde risk ¢ok fazla ama aym zamanda kazang¢ da ¢ok fazla olabilmektedir.
Ozellikle film endiistrilerinde, gok biiyiikk harcamalar yapilarak cekilen bir film
maliyetinin iki kat1 kazang bile saglayabilirken baz: filmler de ise biiyiikk zararlara
ugranabilmektedir. Boyle bir kiiltiirli benimseyen sirketler, hizli ve cesur kararlar
alabilen ve sonuglarindan ¢ekinmeyen ve gerektiinde bagarisizliklara da hazir olabilen
calisanlar isterler. Orgiitiin lideri konumunda olan tepe yneticiler bu tiir kiiltlirlerde gok
riskli kararlan cesaretle alabildikleri i¢in kahraman olarak goriiliirler. Mago kiiltiirlerde
uzun dénemli planlar yerine kisa donemli bagarilara ¢ok daha fazla 6nem verilir. Ayrica
hatalardan ders almak ve planlar olusturmak yerine ¢ofu zaman iggiidilere &nem

verilir.
o Siki galiy/ Sert oyna kiiltlirti (Work hard / Play hard culture)

Geri bildirimin hizli oldugu ama riskin g¢ok fazla olmadig1 gevrelerde goriiliir. Bu
kiiltiirlerde alinan kararlarin risk derecesi diisiik dolayisiyla getirileri de diigiiktiir,
yiizden bu tiir isletmelerde devamli surette siki galigarak ayakta kalma felsefesi
hakimdir. Mago kiiltiiriiniin aksine takimlar halinde ve organize bigimde calisma
hakimdir ve bu kiiltiirde bu sekilde ¢ok galigarak yiiksek satig hacmine ulasan saticilar
kahraman olurlar.

8 Richard L. Daft, Management, 2™ Edition, U.S.A.: The Dryden Press, 1991, 5.79.
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Caliganlar arasinda diizenlenen yarigmalar, toplantilar ile ama¢ hep heyecan: canli
tutmaktir. Ciinkii bu tiir igletmelerde monotonluk, hantallik gibi durumlar bagarisizliga
neden olur ve bu nedenle bSyle durumlarda yaratici, dinamik ve heyecan katacak yeni
iiyeleri kiiltiir i¢ine almak ve heyecanini ve yaraticilifim kaybeden {iyeleri kiiltiir digina
¢ikarmak egilimi vardir. Zira, canliik ve heyecan sayesinde dis ¢evrede basarili
olabilmek ve rekabet edebilmek igin gerekli olan sert oynayabilme glicli korunmusg olur.
Bu kiiltlir, pazarlama yontemi kuvvetli olan firmalarda ve satiy organizasyonlar
basarida Snem tasiyan firmalarda gereklidir. Ozellikle moda sekt6rii, fast-food
isletmeleri, bilgisayar iiretip pazarlayan sirketler, emlak¢ilik, otomobil satan firmalarda
bu kiiltiir hakimdir. Sik1 ¢aligmanin ve takim ¢alismasmin her tiirlii engeli asacagina

dair bir inang vardir.%’
o Sirketin fizerine iddiaya gir kiiltiirii (Bet-Your-Company culture)

Cevresel riski yiiksek ve geri bildirim hiz1 diisiik olan kiiltlirdiir. Baz1 Srgiitler,
biiyiik miktarlarda para ve zaman yatirimi gerektiren gevrelerde faaliyetlerde bulunurlar
ve yatirimin basarili olup olmadigini anlamak i¢in yillarca beklemek gerekir. Petrol
endiistrisi ve NASA'y1 da igeren uzay endiistrisi bu tiir kiiltiirlerin gelismesine iyi birer
Ornektir. Petrol veya gaz sahasi satin almak ve gelistirmek, yeni bir ugak tasarlamak
geligtirmek ve satmaya caligmak bilylik miktariarda para ve ¢ok fazla sabir gerektirir.
flag ve kimya endiistrileri de benzer dzelliktedir. Isletmeler Ar-Ge'ye bityiik yatrmmlar
yaparlar ve tirtinlerini piyasaya sunmadan 6nce uzun yillar test etmek zorundadirlar. Bu
kiiltiirde tecriibeye ¢ok deger verilir. Kahramanlar, uzun zamandir bu iste ¢aliganlardir
ve ¢ok fazla teknik yeteneBe, azime ve sabra sahip kisiler olarak algilanirlar. "Gelisme
en 6nemli iriiniimiizdiir", "Yarm bekleyemeyiz" gibi sloganlar benimsenir. Karar
verme yavagtir ve uzlagma gerektirir. Toplantilar en &nemli téren sayilir. Raporlar
genelde yazili ve uzundur. Hem uzman hem yasal giice sayg: duyulur ve yasal gii¢

sahibi olan kigiler bu giicii ¢ok uzun siire sonunda elde ederler.

%7 Bren, 5.103.
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Genellikle, petrol, uzay sanayi, havacilik, arastirma-gelistirme boliimleri,
madencilik igletmeleri ve orduda goriiliir. Bu tiir igletmeler genellikle nakit sikintisi
cekmekte ve ekonomik dalgalanmalardan olumsuz bi¢imde etkilenmektedir ¢iinkii
ekonomik Kkrizlerde yeni ve biiyiikk yatirimlarda bulunmak yerine biraz tasarrufa
yonelmektedirler.%®

o Siireg kiiltiirii (Process culture)

Cevrenin belirsizlik derecesinin diigik ve geri bildirim hizinin da yavas oldugu
isletmelerin kiiltiiriidiir. Sonuglari, getiriyi 6lgmek zordur, bu ylizden ¢aliganlar

kararlarin nasil alindigina ve igin nasil yapildigina konsantre olurlar.

Burada, yoneticinin isin nasil yapilacagina iligkin belirledikleri prosediirlere biiyiik
6nem verilir ve bu prosediirler izlenir. Bu tiir isleimelér genellikle, bankalar, sigorta
sirketleri, kamu igletmeleri, eczacilik, finansal hizmet isletmeleridir. Siireg kiilttirlinde,
ayrintiya ve kafit caligmasina biiyilkk 6nem verilir. Biitlinciiliik, uygunluk, rutin,
standartlar 6nemlidir. Teftis ve denetim genel torenlerdendir. Unvanlar 6nemlidir,
hiyerarsik seviyeler aras1 farkliliklar dnemlidir. Ayakta kalanlar, sistem i¢inde kalma ve
itilaftan kaginma egilimde olanlardir. Sisteme kars: gelen ve kaybeden insanlarla ilgili
hikayeler vardir. Universitelerin brosiirlerinde goriilen sarmagikla kapli bina resimleri
de siireg kiiltiiriiniin 6zelliklerini vurgular. Cekici, fonksiyonel, tarihi ve uzun zamandir

orada.%’
Jones Modeli
Uretim kiiltiirii

Uretim kiiltiirtinde sermaye yogundur, ileri teknoloji ve ileri derecede standartlasma

s6z konusudur. Orgiit {iyelerinin 6rgiit icinde fazlaca tasarruf haklart yoktur.

% H. Joseph Reitz, Behavior in Organizations, 3rd Ed., U.S.A.:Irwin Inc., 1987,.551.

% H. Joseph Reitz, 5.552.
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Biirokratik kiiltiir

Biirokratik kiiltiirde iiretim kiiltiirlerden farkli olarak orgiit iiyelerinin tasarruf
haklar: agik¢a belirtilmis olup kesin sinirlara sahiptir. Jones’un &rgiit kiiltiirii siniflamas:
profesyonel kiiltliriinde eklenmesi ile son bulur.

Profesyonel kiiltiir

Profesyonel kiiltiirde biirokratik rol ve prosediirler ortadan kalkmig bunlar yerlerini
profesyonel norm ve degerlere birakmgtir.”

Kirsch-Trux Modeli

Iki arastirmaci tarafindan yapilan bu smiflama bir igletmenin yeniliklere karst
izledigi tutumu ve uzmanlagma egilimlerini Slgiit olarak ele almaktadir. Buna gore
degisikler kargisinda izlenebilecek ii¢ farkli tutum sz konusudur:

1. Muhafazakér tutum,
2. Yenilikgi tutum
3. Liberal-analizci tutum

Uzmanlagma egilimine bagli olarak ise alt1 tiir ortaya ¢ikar:

Tepkici,
Savunmaci,
Risk dagitici,
Mimarlar,
Yenilikgiler
Prospektor.

AN o

Kirsch ve Trux tarafindan yapilan bu ¢aligma orgiitte hakim olan deger, norm ve
tutumlarin stratejik davranigt etkiledigi varsaymmindan yola ¢ikar. Buna gore stratejik

davraniglarm analizinde kiiltiir, incelenmesi gereken Snemli bir arag niteligi tagir.”

™ Goksel Ataman, Isletme Yénetimi, Istanbul: Tiirmen Kitabevi, 2001,5.528.
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Schneider Modeli

Schneider’in tiplemesine gore, dort temel Orgiit kiiltiirli vardir. Yaptigr siniflama
oOrgiitiin kigiligini anlamda katkida bulunmaktadir. Bu killtiirlerden birinin digerinden
daha iyi oldugu s6ylenemez. Farkli kiiltiir tipleri, farkli igletmelerde ve farkli gevrelerde
birbirine gore uygunluk ve tstiinliik gsterebilir Bunlar: ™
Kontrol Kiiltiirii

Bugiin askerlik prototipi, egitimle ilgili kuruluglarda rastlanan bir érgiit kilttiri tipi
olmustur. Kontrol tipi kiiltiiriin temelinde yatan motivasybn, insanlarin gii¢ sahibi olma
ihtiyacidir. Giig, insanlarin olaylar, orgiit ve birbiri {izerinde etki ve kontrol sahibi
olmalarimi miimkiin kilar. Kontrol kiiltiirii, baskin bir liderlik tipine énem verir.

Kontrol kiiltiirli, drgiit ici ve gevresinde glicli igine sindirmistir. Isletmelerde bu
maksimum pazar paymna ulagmayi saglar. Kontrol kiiltiirleri, érgiit ¢evresinde var
olabilecek zayifliklan diizeltmek, ortadan kaldirmak i¢in y6netim ve metotlar {izerinde
yogunlagir. Bu kiiltiirlin {iyeleri de misteriler, tiiketiciler ve ¢esitli kuruluslarla
iligkilerinde kontrol edici ve baskin ozellikte davranma egilim gostereceklerdir.
Kestirilebilirlik ve duraganligin korunmasi, kontrol kiilttirlerinde énem tagir. Statiinlin
korunmas: en énemli yanlardandir ve degisime direnilir.

Isbirligi Kiiltiirii

Giiniimiiz yagam kosullarinda ve g¢evredeki birgok orgiit, yapilarinda isbirligi
kiiltiiriine sahiptir. Ozellikle hizmet isletmelerinde ve gok az da olsa aile isletmelerinde
de bu kiiltiire rastlanmaktadir, Bu kiiltiirin en 6nemli 6zelliklerinde biri hedeflere
ulagmada takim kurmaya ve takim ¢aligmasina gok fazla 6nem vermesidir. Bu kiiltlir de
icin bagartya ancak sinerji yaratarak ulagilabilecegine inamilir. Caliganlarin
birbirlerinden etkilendikleri, takim haline geldiklerinde en iyi diigiince ve enerjiyi ortaya
koyduklar1 ve sonucunda da yeni bir biitiiniin veya birlesimin ortaya ¢ikt1§1 gézlemlenir.
Bu kiiltiirde orgiite baglilik ¢ok biiyiik bir 6neme sahiptir.

™ W E. Schneider, “Productivity Improvement Thtough Cultural Focus”, Consulting Psychology Journal:
Practice And Research, 1995, s5.10-23.
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Caliganlardan, tiim 6rgiit i¢in en iyi olan1 yapmalar ve 6rgiitiin hedeflerine ulagmasi
igin tiim becerilerini en etkin sekilde kullanmalar1 beklenir. Bu tiir kiiltiire daha ¢ok

saglik sektoriinde rastlanilir.

Rekabet Kiiltiirii

Mc Clelland tarafindan gelistirilen bu kiiltiir, basari motifi {izerine kurulmugtur.
Bagari motifi, bireyin bir miikemmellik standardina karsi rekabet etmesi seklinde
tanimlanmaktadir. Bagarmaya Onem veren bireyler yani standartlar olustururlar ve
bagarinin ilk adimin1 atmaya ¢aligirlar,

Rekabet kiiltliriinde bagari, iistlin olmak veya pazarda diger iriinlere gére farkli bir
iirline/hizmete veya teknolojiye sahip olarak kazanmak demektir. Bu kiiltiiriin
iistiinlilklerinden biri, imkanlar1 rasyonellikle bagdasﬁnnamdlr. Bu kiiltiire sahip
isletmelerde zeka ve yaraticilik mevcuttur fakat yasam kisisellikten uzaktir. Kesifler,
teoriler, bilimsel buluglar ve yani teknolojiler hep bu kiiltlirden kaynaklanir. Esnek bir
kiiltiirdiir, iirlin/hizmet daima gelistirilebilir. Bu kiiltiirde bulunan insanlar gergin,
heyecanl: ve aceleci bir tutum sergilerler. Bu kiiltlir, problem ¢dzmeye tesvik eder.
Yetistirme Kiiltiirii

Yetistirme kiiltiirii, bagariya gétiiren yol, insanlarn 6rgfit iginde gelisebilecekleri ve
yiiksek diizeyli amaglart gergeklestirebilecekleri kosullan yaratmak ve saglamaktir.
Basarinin anlami, sahip oldugu potansiyelin farkina varmaktir. Rekabet kiiltiiriin aksine
bu kiiltlir, insanlara sunulan olasiliklar tizerinde yogunlagir, hiimanist bir yaklagim
ierir. Bireysel ifadelerin farkina varmay1 saglar. Orgiit, bireylere ve topluma hizmet
i¢in vardir. Onemli olan potansiyelin farkina varilmasi, insan ruhunun yiiceltilmesi ve
insanlarin ufuklarinin genisletilmesidir. Yetistirme kiiltiirii oldukga yaraticidir, fikir ve
girisimlerin serbestge ifade edilmesine olanak tanir. Bu kiiltiirde kendini ifade etme ve
bireyleri yetki ile donatma 6n plandadir. Kesfetme, deneme ve aragtirma imkéanlar
taniyarak, belirli dizeylerde risk almaya tesvik eder. Bu kiiltiirdeki insanlar, dzellikle
diger insanlara ve birbirlerine yaklagimlarinda idealisttirler. Olaylara biitiinciil agidan ve
ziimseyici bir bigimde bakma egilimi gosterirler. Ideal ¢oziimler ararken, degerlere

bagli kalirlar. Hayata bakis agilar: olumlu ve iyimserdir.

1.3.2.5 Orgiit Kiilttirlintin Fonksiyonlar:

Orgiit Kiiltiiriin fonksiyonlar: asagidaki gibi siralanabilir:
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e Orgiitiin is stratejilerini desteklemek: Kiiltlir bulundugu organizasyonun is
stratejilerinde degisikliklere yol agar.

Ornegin UPS’nin yeni miisteri hizmeti kiiltiiri daha esnek ve uygun fiyatlar,
teslim tarihleri ve alim tarihleri sunun i stratejilerini giiglendirmektedir.”

e Yoneticilerin di§ elemanlarla etkilesiminde daha makul yollar tamumlamak:
Yoneticilerin ortaklar, hiikiimet veya miigteriler dig elemanlarla daha iyi iliskiler
kurulmasinda kiiltiir nemli bir etkendir.

e Kadrolama kararlarimn verilmesi: Yeni teknolojilerin kullanilmasini pek
savunmayan ¢alisanlar veya miisteri odakli ¢aligmayr prensip edinmemis
yoneticiler genellikle igletmeler i¢in sorun yaratabilmektedir.

e Performans Kriterlerinin belirlenmesi: Yoneticiler ve diger calisanlar 6rgiit
kiiltiirtine uyabilme yetenekleri dogrultusunda degerlendirilebilir.

e Sirket icinde Kkisileraras: iligkilerin uygun bir dogasmmn olusturulmasina
rehberlik etmek: Kiiltiir ¢alisanlarin ve yoneticilerin birbirleriyle olan veya
¢alisanlarm kendi aralarinda olan iligkilerini de diizenler. Boylece alt ve iist
kademe ¢alisanlar bir araya gelerek sorunlara daha yaratici ¢éztimler bulabilirler.

e Uygun yonetim seklinin secilmesi: Ornegin UPS deki geligmis bilisgim
teknolojileri ile birlesik olarak miisteri hizmetleri kiiltiirli sayesinde ¢alisanlarin
gii¢lendirilmesi artmis ve merkezka¢ bir yonetim sekline dogru gidilmesine yol
acmistir,

Genellikle kiiltiiriin farkli elemanlar1 bir pota da eriterek Grgiitte bir istikrar sagladifi
diigtiniiliir. Gergekte, baz1 aragtirmacilar bir orgiitlin kiltliriinlin giici ve istikrar,
misyonunun belirliligi, ¢aliganlarin karar almaya katilimlan ve rglitsel degisime kars:
verilen tesvik edici bir tepkinin bu Orgiitiin etkenlifini Onceden bize bildirdigini

soylemektedirler.”

Kiiltiirtin bunlarin yaninda diger fonksiyonlari ise g¢aliganlara bir kimlik hissi
kazandirmasi ve boylece orgiite olan bagliliklarini artirmasidir. Calisanlar orgiitiin

5 Debra L.Nelson & James C. Quick, Organizational Behavior, USA: West Publishing Co. , 1994,
s.494,

" Judith R. Gordon, Organzaitional Behavior, 5 th Edition, USA: Prentice-Hall, 1996, s.471.
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degerlerini anladiklar1 zaman yaptiklan igleri daha ¢ok severler bdylece motivasyon
gelisir ve baghilik artar.

Ikinci olarak kiiltiir ¢alisanlar igin bir anlam yaratan olgudur. Caliganlarm &rgitsel
faaliyetleri yorumlayabilmeleri igin yontemler olugturur. Uglinci olarak ise kiiltiir
orgiitsel degerleri kuvvetlendirir. Son olarak da kiiltlir davraniglarin gekillendirilmesi
i¢in bir kontrol mekanizmasi olugturur.

Tartigilmaz bir gergek orgiit kiiltiirlintin ¢alisanlarin davramiglarim etkilemesidir.
Ancak, kiiltiiriin orgiit i¢inde de 6nemli fonksiyonlari vardir.”’ Bunlardan birincisi,
kiiltiiriin bir 6rgiitii, diger bir drgiitten ayiran sinirlayic: bir roliiniin olmasidir. Yani her
Srgiitiin kiltiirii onu diger drgiitlerden farkli kilar.Ikincisi, érgfit tiyeleri igin bir birlik
olugturur. Yani bireyler kendilerini g¢aligtiklar1 Orgiitle biitlinlestirirler. Bu onlara
ayricalikli bir benlik saglar. Yani “ben Kog¢ Holding veya Sabanci Holding’de
calistyorum” demek onu ayricaliklt ve 6zel bir kisi yap'abilir. Ugtincli olarak, ¢alisan
bireyler orgiite daha fazla baglanarak, Orgiitiin yararina ozveride bulunabilirler.
Dérdiinciisii ise, 6rgiit {iyeleri arasmdaki dayanigmay1 artirmasidr. '

Orgiitii bir arada tutmada birlestirici bir unsur olarak gorev yapar. Besinci ve
sonuncu gorevi Orgiit {iyeleri i¢in bir kontrol mekanizmas1 olarak iglev gdrmesidir.
Yani, ¢alisanlarin tutum ve davraniglarim1 hem bigimlendirir hem de onlara rehberlik
eder. Goriilecegi gibi kiiltiir “de facto™ olarak nitelenen bir olgudur. Yani iyi veya kotii
de olabilir ancak bir gergektir ve varlifn tartisiimazdir. Yukarida zetlendigi gibi hem
orgiit hem de ¢ahsanlar agisindan dnemli fonksiyonlan vardir.

Orgiit {iyelerinin davramglarm diizenlemesi agisindan isletmeye olumlu katkilari
tartigilmaz derecede Onem tagir. Aymi gekilde calisanlar acisindan da son derece
Onemlidir. Ciinkii orgiit igindeki belirsizlikleri en aza indirir. Caliganlara igin nasil ve ne
sekilde yapilacagina agiklik getirir. Ancak, kiiltiirlin potansiyel olarak olumsuz bir
fonksiyonunu da g6z ardi etmemek gerekir. O da orgiitiin etkinlifine olan bozucu
etkisidir. Diger bir deyimle eger orgiitiin gevresi degisken bir ¢evre ise ve orglit tiyeleri
oOrgiitiin gelecege iliskin degerlerini paylasmryorlarsa bu 6rgiitiin etkinligini bozabilir..

Cevre devamli degigiyorsa, Orgiitiin kuvvetli olan kiiltiirii bu g¢evreden olan
degismelere uygun diismiiyorsa veya uyum saglayamiyorsa o zaman kiiltiir negatif bir
fonksiyon icra etmeye baglar. Dolayisiyla drgiitiin kiiltlirel yapisi ile ¢evre birbirine ters
diigtiigii i¢in bu Orgiitiin basarisii olumsuz olarak etkileyebilir. Kiiltlir ancak gevre
duragan ve uyumlu oldugu zaman olumlu fonksiyonlar icra etmektedir.

7 Karel ve Ozkalp, 5.109.
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Ornegin, herhangi bir isletme telefon tiretirken 6rgiit kiiltiirii buna uygun bir yaptya
sahiptir ve hem orgiit hem de ¢aliganlar i¢in anlam tagir. Ancak, ¢evresel degismeler bu
sirketi bilgisayar firetmek zorunda birakirsa, kiiltiir bu degismelere uyum saglamada
zorlanabilir. Dolayisiyla bu zorluklar igletmeyi kotli durumlara sokabilir. Ciinkii daha
Onceki kiiltiir kaliplar1 yeni tiretime ters diigmeye baslamugtir ve eski kiiltiiriin degerleri
daha baskin oldugu i¢in yeni degerler galisanlarca daha zor benimsenebilir.

Ouchi, Peters ve Waterman’in ¢aligmalarmma bakildifinda kiiltiir konusunda iki
6nemli noktay: vurguladiklar: goriiliir.

e Orgiit kiiltiirii, isletmeden isletmeye farklilik tagir.

e Farkli 6rgiitsel kiiltiirler, 6rgiitlerin bagarisim etkilerler.

Bu iki gézlemden yola ¢ikilirsa acaba kiiltiir nasil ortaya ¢tkar, nasil 6grenilir

ve degisir?

Kiiltiir nasi baglar? Bu soru soruldugu zaman akla ilk gelen o drgiitiin kurucular
ve yaraticilaridir. Orgiitte gegerli olan gelencekleri, adetleri, isin yapilis bicimleri daha
dnce girketin kurucularimin Sne siirdigii ve Orgiitii bagartli kilan deneyimler sonucu

geligmigler ve benimsemiglerdir.

Iste geleneksel olarak bir 6rgiitiin kurucularn, 6rgiit kiiltiirtinQl baglatan kimselerdir.
Bu kimselerin orgiitiin nasil olacagina iligkin bir takim goriis ve diislinceleri Grgilitiin
kiiltiiriintin olugmasina etki eder. Ancak, bu kurucularin belirli hatalar1 da olabilir. Iste
bu kurucularin baglangi¢ dbénemlerinde ise aldiklanm yoneticilerin tecriibeleri ve
deneyimleri de orgiit kiiltiirtiniin olugmasina etki edebilir. Bu nedenle orgiit kiiltiiriiniin
iki 6nemli kaynag: olarak kurucularnm diislincelerini ve Srgiitiin gelismesine katkida
bulunan yéneticilerin deneyimleri sayilabilir.

Diinyadan ve Tiirkiye’den bunun 6rnekleri verilebilir. Kog sirketlerinin dogusunda
ve gelisiminde Vehbi Kog, Sabanc: sirketlerinin gelisiminde Hac1 Omer Sabanci buna
ornektir. Aym sekilde Henry Ford, Ford Motor Sirketinin; Thomas Watson, IBM’in;
Walt Disney, Disney sirketinin; David Packard, Hewlett~Packard girketinin kendine has
kiiltlirlerinin olugsumunda bir temel tagt olmuglardir.
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Kiiltiir yerlestikten sonra 6rgiit iginde olan gesitli pratikler, eylem ve davraniglar
onun benimsenmesine ve devamina y&neliktir. Ancak, ii¢ temel nokta kiiltiiriin varligim
siirdirmesinde Onem tagir. Bunlar; i gbren segimi, iist yOneticilerin tutum ve

davramglar ve 6rgiitsel toplumsallagmadir.”™

Is goren Secimi: Is goren segiminin temel amaci 6rgiitii basartya ulastiracak bilgili,
yetenekli insanlar istthdam etmektir. Ancak, ¢ogunlukla igin yapisina ve gereklerine
uygun birden fazla aday cikabilir. Iste bu noktada kimin segilecegi ¢ok Gnem tagir.
Burada segim kriteri, bireyin degerlerinin Orgiitiin degerlerine uygun olup olmadigim
anlamaktir. Bu degerlerin hepsi olmasa bile bir kisminin Orgilitiinkilerle tutarlilik
tasimasi segimde Snemli bir rol oynayabilir.Se¢im sirasinda adaylara Grgiitiin yapis1 ve
caligma degerleri konusunda da bilgi verilir. Eger birey bu degerlerle kendi degerleri
arasinda bir ¢atigma oldugunun farkina varirsa, basvurusuﬁu geri alabilir. Boylece se¢im
iki yonlii bir caddeye benzer, yani ya igveren onu begenmez, ya da bagvuruda bulunan
Orgiitiin  deZerlerini befenmeyerek, bagvurmaz. Bu sekilde en azindan Orgiitiin
degerlerine uygun insanlar segilerek kiiltiir korunmaya calisilir, Ozellikle yogun
miilakat teknikleri, grup miilakatlari, se¢imde 6nemli bir rol oynar.

Ust Yonetimin Tutum ve Davramslari: Ust yOnetimin eylemleri de kiiltiirlin
korunmasinda 6nemli bir etki yapar. Yoneticilerin sOyledikleri sézler, davramslari,
normlar1 koyus bigimleri 6rnegin ne ol¢tide riske girilecegi, ne derece 6zglirligiin is
gorenlere taninacagi; en uygun giyim bi¢imi, ddiillendirme, terfi kararlann ve bunlarin
nasil yapilip uygulandig kiiltiirlin korunmasinda énem tasir.

Orgiitsel Toplumsallagma: Toplumsallasma bilindigi gibi bireyin bir toplum iginde
gecerli deger ve davranig kaliplarini 6grendigi ve sosyal bir varlik oldugu bir siiregtir.
Yoneticiler is gbéren se¢iminde ne kadar dikkatli davranirlarsa davransmnlar, yeni ise
girenler Orgiitiin kiiltiirii konusunda tam bilgili degildirler.

Bu bakimdan yeni ige almanlar O&rgiitin deg§er ve norm sistemlerini
bilmediklerinden, buna ters diisen davramsglarda bulunabilirler. Iste Srgiitler bu nedenle
yeni ise alinan personele kiiltiirli 6gretmek ve onlarn uyumlanmi saglamak igin
yardimci olmak isterler.

78 Bagaran, 5.309.
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Iste 6rgiit igindeki ¢alisanlarin bu kiiltiirli 6grenip, digerlerine aktarmasi siirecine
veya uyum saflamasi siirecine drgiitsel toplumsallasma adi verilir. Insanlar nasil
toplumda yasayarak toplumsallagiyorsa, Orgiit i¢inde c¢alisarak da orglit agisindan
toplumsallagmaktadirlar. Diger bir deyimle, 6rgiit icinde gegerli olan istendik ve
istenmedik davramslari, diger galiganlarla iletisim kurmay1 6grenmektedirler. Ozellikle,
orgiit iginde deneyimli personelin tutum ve davramsglar1 gézlenerek, onlarin anlattiklar:
hikayeler dinlenerek bu siireg tamamlanmaktadir. Ancak, bu orgiit iginde verilen formal
egitimin, dagitilan kitap ve brosiirlerin 6nemli olmadifini géstermez. Bu tiir resmi
faaliyetler ve deneyimli personelin gézlenmesi birlikte olarak bir stireci gegerli kilar ve

kolaylagtirir. Boylece orgiit kiiltiirii 6grenilerek, kiiltiiriin devamlilig: saglanmig olur.
Orgiitsel toplumsallasma genelde ii¢ agamali olarak goriilmektedir. Bu asamalar:””

e Orgiite girmeden dnce (Prearival)

o Orgiitle karsilagma (Encounter)

e Bagkalagim veya Degisme (Metamorphosis)
olarak adlandirilmaktadir.

Birinci agama, bireyin orgiite girmeden Onceki biitlin dgrenme siireglerini,
degerlerini, tutumlarin1 ve beklentilerini kapsar. Yani bireyin bir ise girmeden &nceki
gesitli tutumlari, egitim siireci iginde 6grendigi degerleri bulunur.

Her ne kadar ¢alisan se¢imi sirasinda uygun insan istihdam edilmeye c¢aligilirsa da,
baslangic asamas: 6nem tasir. Onemli olan bireyin yeni érgiitsel degerleri kabul etmeye
ne kadar istekli olmasidur.

Ikinci asama kargilasma asamasidir. Burada birey kendi degerleri ile orgiitiin
degerlerini kesfedip anlar ve kendininkilerle olan ikilemleri gidermeye ¢aligir. Diger bir
deyimle, kendine ters diisen gergekleri goriir ve anlamaya ¢aligir. Eger uyum saglarsa
orgiit tarafindan kabul goriir, uyum saglayamazsa sonug¢ isten ayrilmaya kadar varabilir.

Uglincli asama degisme asamasidir. Burada daha uzun degismeler s6z konusudur.
Artik, isini en iyi bigimde nasil yapacagini, yeni rollerinin altindan nasil bagar ile
kalkacagim, {iye oldufu yeni grubun deger ve normlarina nasil uyum saglayacagini

Ogrenir.

"Bagaran , 5.310.
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Artik orgiit iginde ve grubunun igindeki deger ve normlan igsellestirmis ve onlarla
biitiinlegsmigtir. Kendine giiveni artmug ve arkadaglari tarafindan giivenilir bir insan
olarak kabul edilmigtir. Kendinden bekleneni bilmekte ve bu bekleneni en iyi gekilde
yapmaya ¢aba gostermektedir. Bunlar olumlu bir &rglitsel toplumsallagmanin dogal
sonuglaridir. Asagida ki sekilde bir toplumsallagma siireci gosterilmektedir.

Orgiite Girmeden Onceki Durum
Orgiitle Kargilagma

Degisim

l

Sonuglar

l

Verim Artigi Isten Aynima Orgiite Baglanma
Oranindaki Diigsme

Sekil 5: Orgiitsel Toplumsallagma Modeli
Kaynak: Eren, s.157.

1.3.2.6 Orgiit Kiiltiiriiniin Olgiilmesi

Orgiit kiilttirli ile ilgili aragtirmalarda; kiiltiiriin degisik sekillerde tanimlanmasindan
dolay: kiiltiiriin 6lgiilmesinin zorlagmas: sorunu yaganmaktadir. Literatiirde rastlanilan
farkl tanimlar, Slgmeyle ilgili olarak da ¢esitlilige neden olmustur.

Schein’e gore, orgiit kiiltiirii temel varsayimlar 6grenilerek belirlenebilir. Bunun igin
Orgiit liyeleriyle derinlemesine miilakatlar yapilmalidir. Bu zor bir igtir. Clinkii kiiltiiriin
temeli sayilan varsaymmlar ¢ok derinlerde gémiiliidlirler ve ancak &rglit digindan
kigilerce yapilacak etkilesimsel aragtirmalardan sonra yiizeye ¢tkarilabilirler.
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Ayrica varsayimlar, isi iligkilerini de etkileyen duygulan kapsadiklan igin, 6lgme
¢alismalar; degerler, kurallar ve somut kiiltiir 3elerini dikkate almalidir. ¥

Bagka bir ¢aligmada; térenler ve fiziksel atmosfer incelenerek orgiitsel kiiltiir
belirlenmeye ¢ahsilmustir.®! Cooke ve Szumal ise kisilerin drgiite uyum saglayabilmek
icin sergiledikleri davramglar1 inceleyerek; oOrgiit kiltlirlinii davranigsal normlarla
Slgmeye calisan bir soru formu geligtirmislerdir.*? Davramgsal normlar diginda, Srgiit
kiltiirlinti degerleri dikkate alarak 6lgmeye ¢aligan ¢aligmalarda mevcuttur.

Orgiit kiiltiiriini dlgen galigmalar igerik bakimindan farkli goriinseler de, Rousseau,
kiiltiir 6lgeklerinde dikkate aliman 6zelliklerin, gbreve, kisiler aras: iligkilere ve bireye
iliskin olmak tizere ii¢ boyutta toplandigim belirtmistir. Ornegin; kaliteye 6nem verme
goéreve; iletisim kigiler arasi iligkilere; 6zerklik ise birgye iliskin kiiltiir boyutlarina
ornek gosterilebilir.®*Schein’e gére, orgiit kiiltiirii kantitatif olarak olgiilemez. Kalitatif
aragtirmalar kullanilmalidir. Ciinkii kiiltirlin temeli sayillan varsayimlar kigilerin
farkinda olmadiklar, biling dis1 6gelerdir. Tanimlanmalar: zordur. Ikinci bir neden ise,
her orgiitiin kendine has kiiltiire sahip olmasmnin, standart lgme yontemleri i¢in engel
teskil etmesidir.®

Sargut, orgiit kiiltiirii hakkinda nesnel bilgilere ulagabilmek igin etik-emik ayrimini
Onermigtir. Etik evrensel, emik yerel olarak tanimlandifinda; emik yaklagim belirli bir
kiiltiir tizerinde odaklanirken, etik yaklagim kiiltfirlerin tiimii ya da ¢ogunu kapsayan
sistemli ve kargilagtirmali bir yontem izler®. Dolayisiyla emik yaklagim kalitatif, etik
yaklagim ise kantitatif 6l¢me araglarindan yararlanmay1 gerektirir. %

% Edgar H. Schein, Organizational Culture and Leadership, USA :Jossey-Bass Pub., 1992, s.161.

81 J. Martin and C. Siehl, “Organizational Culture and Conterculture: An Uneas Symbiosis”,
Organizational Dynamics, 12(2), 1983, s.52.

8 R.A. Cooke and J.L. Szumal, “Measuring Normative Beliefs and Share Behavioral Expectations: The
Reliability and Validity of The Organizational Culture Inventory”, Psychological Reports, 72,5.129.

8 D.M. Rousseau, Assessing Organizational Culture: The Case For Multip Constructs,

USA :Organizational Climate and Culture,Edition, 1990, s.153.

% Schein, 5.165.

% A.Selami Sargut, Kiiltiirler Arasi Farklilasma ve Yonetim, Ankara:imge Kitabevi, 2001,5.85

8 Nermin Uygug, “Orgiit Kiiltirtniin Olgiilmesi: Bir Olgek Gelistirme Denemesi”, 8. Ulusal Yonetim ve
Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabi, Nevgehir, 2000, s.386
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Kiiltiir aragtirmalarinda dikkate alinmasi gereken bir diger 6nemli husus da kiiltiiriin
orgiit degiskeni mi yoksa &rgiitiin kendisi mi oldugunun agiga ¢ikariimasidir.

“Kiiltiir 6rgiitiin kendisidir.” yaklagimu kiiltiir aragtirmalarinda &rgiit yapisina iligkin
tanimlamalardan yararlanir. Ciinkii kiiltiir, orgiitiin, yapisal ve sosyal 6geleri ile
biitiinlesmis boyutudur. Bu yaklasima goére kalitatif ¢aligilmas1 gerekir. Diger yandan
“Kiiltiir orgiitiin  degiskenidir.” yaklagim 6rgiit kiiltiirtinin belirleyicilerini veya
olusumunu etkileyen fakt6rlerin ve etkilerinin (kiltlir-performans  iligkisi)
aragtirilmasimi  6nerir. Bu aragtirmalarda kantitatif yaklagimmn benimsenmesi
uygundur.®” Kiltir aragtrmalarinda {izerinde durulmasi gereken metodolojik
sorunlardan biri de 6Orglit kiiltiriiniin 6lgme diizeyi ile ilgilidir. Olgme ve
degerlendirmelerin; kiiltlirlin analitik diizeyleri olan ulusal kiiltiir, ulusal kiiltiirel doku
iginde bulunan orgiit kiiltiirii ve orgiit iginde calisan farkli mesleklerden kigilerin
mesleki uygulamalar1 ve etik yaklagimlari ile ilgili mesleki kiltlir diizeylerinin
hangisinde yapilacag: énemlidir.®®

1.3.2.7 Gugli Kiltiir

Her 6rgiit, ortak sorunlara, etkilesimlere ve deneyimlere baglh olarak spesifik ortak
anlayislarin gelistirildigi, etkisi ve giicli farkli alt kiiltiirlerden olugur. Orgiitteki hakim
degerler ve uygulamalar giiglii/egemen alt kiiltiirlerin etkisi altindadir ve bir 6rgiitiin
kiiltiirel dzellikleri agiklandiginda bu grubun degerleri dne gikar. Orgiitiin kiiltiirdi, alt
kiilttirler arasi etkilesimin {irliniidiir.

Alt kiiltiirlerin benzerlik ve farkliik diizeyi, kiiltlirin homojen veya heterojen
olusunu belirler. Diger bir deyigle, alt kiiltlirlerin degerleri, tutumlar1 birbirleriyle ne
kadar ¢ok ortiigiiyorsa, érgiitiin kiiltiirii o derecede biitiinlitk gosterir, ancak, alt kiiltiirler
aras1 ara kesitler dar ise biitiinlilk goriintlisi zayiflar. Orgilit kiiltlirliniin 6zellikleri
konusunda yapilan ¢aligmalarda kullamilan simflamalardan biri giigli ve zayif kiiltiir
ayrimudir ve bu ozellikler sik sik alt kiiltiirler arasi iligkilerin niteligiyle iligkili bir

bi¢imde ele alinmugtir.

8 Rousseau, 5.160
8 T. Bozkurt, “Isletme Kiiltiirti: Kavram Tanimu ve Metodolojik Sorunlar”, Endiistri ve Orgiit Psikolojisi,
Istanbul, 1996, 5.96.
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Giiglii bir 6rgiit kiiltlirlinde, 6rgiit Gyeleri temel degerleri kabul eder ve baghilik
gosterir; kiiltiiriin biligsel, sembolik, imgesel unsurlar tiyeleri birbirine giiglii bir sekilde
baglar; herkes 6rgiitiin amactm bilir ve onun i¢in galisir. Giigli kiiltiire sahip bir orgiitte
hemen tiim y6neticiler goreceli olarak tutarli ve devamlilik gsteren degerler setini ve is
gbrme metotlarini paylagirlar. Gliglii kiiltiirtin degerleri derinlere uzanur.

Giiglii kiiltiiriin karakteristik yapisini maddelestirme yoluna gidersek ii¢ baglikta

buru gergeklestirebiliriz: %

e Giiglii kiiltiire sahip drgiitte yoneticiler agirlikli olarak homojen yonetim
anlayigini ve ig gorme yontemlerini 6ziimseyerek gevrelerine ve kamuoyuna
yogun olarak bunu naklederler.

o  Orgiit kiilttirliniin niivesi ve igerigi ilkeler halinde ortaya konarak ydneticiler ve
orgiit iyeleri bu ilkeleri benimsemeleri ve uygulamalar: konusunda yogun
bigimde tesvik edilirler.

o Orglit, kendine 6zgii ve uzun soluklu politikalar izlenerek yonetilir. Degigsen

y6netim kademesine gore kademeler farklilik gbstermez.
1.3.2.7.1 Giiglii Kiiltiiriin Geligmesini Etkileyen Unsurlar

Byles, Aupperle ve Arogyaswamy, kiiltiiriin zayif ya da gii¢lii olmasim etkileyen
kosullar1 kisaca agagidaki bagliklarla ifade etmistir.

o Orgiit Olcegi: Kiiltiir her grubun fenomenidir. Grup ne kadar kiigiik olursa ve
benzer deneyimlere sahip olursa genele yaygin bir kiiltiirin  olugmasi,
nakledilmesi ve kéklesmesi o derece yiiksek bir ihtimaldir.

Ozellikle cografi ve fonksiyonel béliinmenin yaygin oldugu bityiik 6rgiitlerde tek bir
kiiltiir gelistirmek pek olasi degildir. Bunun yerine her birimin kendi igsel ortak
yonlerini yansittig1 alt kiiltiirler devreye girer.

o Orgiitsel Teknoloji: Teknolojinin ileri oldugu ve geligtirildigi yerlerde is

gérmenin genel kabul gbrmiis yollarn bulunur. Misterek oOrglit kiiltlirli
performans {izerinde olumlu etkiye sahip olma egilimindedir. Bununla birlikte,
teknolojinin rutin olmadifi ve basarimin goérevi ifa etmeye bagl radikal
yontemlerden elde edildigi orgiitlerde tek kiiltiiriin olugmas: hem olas: degildir,

hem de arzu edilmez.

 JP. Kotter & J.L. Heskett, Corporate Culture & Performance, New York:The Free Press, 1992, s.15.
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o Kontrol Sistemleri ve Sosyallesme: Kontrol sistemleri, kiiltiiriin giliglii olabilmesi
igin deger ve inanglar1 tanimlamalidir. Sosyallesmenin, kontrol sistemleriyle es
anlaml olarak, 6rgiitteki her {iyenin kariyer hayat: boyunca yiiriirliikte olmasi
gerekmektedir.

Sosyallesme, giiclii bir kiiltiire] yap1 olusturabilmek tizere spesifik deger ve
inanglar: yayamaya ve takviye etmeye y6nelik olarak tasarlannusg bir siiregtir.

e Dissal Cevre: Digsal gevredeki istikrar, igsel gevrenin gelismesine katkida
bulunarak koéklesmesine imkén verir. Digsal c¢evredeki istikrarsizlik ortamin
yarattigt meydan okuma ve geligkiler tek bir kiiltiirlin gelismesine ya da mevcut
kiiltiiriin gliclenmesine engel olur.

e Devir Hiz1: Orgiit yonetiminin genel gériiniimiindeki lmzli degisiklikler 6rgiite
farkli bakig agilarim sokacagindan giiglii bir kulturun olugmasi ihtimali zayiftir.
Orgiit yonetiminin devir hiz1 6rgiit kiiltiirii tizerinde gok giiglii bir etkiye sahiptir.

e Biiyiime ve Basari: Kiiltiirii ¢rgiit {iyeleri gdzlinde mesrulagtiran ve dolayisiyla

gliclendiren unsur, uzun vadeli basar1 ve biiytimedir. Kisa vadeli performans
kayiplar1 istisnai olarak algilanabilir. Ancak performans azalisi streklilik
kaydettiginde kiiltlirel igerik sorgulanmaya baslamlarak kiiltiirel zayiflama

stirecini tetikleyebilir.

1.3.2.8 Zayif Kiiltiir

Zayf kiiltiirlerde, degerler {izerinde uzlagma saglanamamustir, alt kiiltiirler arasi
baglar gevsektir. Uyeler veya alt kiiltiir gruplan arasmda diyalog eksikligi kusku,
diismanlik hisleri ve gerilime dayali 6rgiit iklimi sadece zayif degil, aym zamanda
olumsuz rgiit kiiltiirlerini anlatir.

Orgiit kiiltliriiniin zayif ve giigli olmasi ile performans arasindaki iligki ise
tartigmalidir. Yaklagik yirmi yildir 6rgtit kiiltiirii, orgiitsel basarty: saglamada potansiyel
unsur olarak goriilmektedir.

Orgiit tiyeleri arasmnda is birligi, dayamisma ve orgiite baglilik yaratan giiglii
kiiltiirlerin beklenen ¢iktisi yiiksek performanstir. Bunu saglamanin yéntemi ise,
kiiltiirel degerlerin iiyeler tarafindan birtakim siireglerle (6gretme, Ogrenme,
kolaylastirma, paylasma, disiplin ve kontrol) igsellestirilmesidir. Bu yolla bireylerde
motivasyon, baglilik ve performans artigt goriiliir ve aym zamanda &rgiitii terk etme
egilimi azalir.
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Ancak, eger bir drgiitiin egemen ortak kiiltiir{i, 6rgiitiin temel amacina ve stratejisine
karsit bir bi¢im almigsa veya deZerlere ve gegmise asin baghilik gézleniyorsa, bu
durum, 6rgiitiin zay1f bir kiiltiire sahip olmasindan daha kétii sonuglar dogurabilir.

Diger yandan, Saffold kiiltiirel 6zelligin performansla ilgili tiim 6rgiitsel siirecleri
ayni yonde etkilemeyecegine dikkat gekmektedir. Ornegin, 6rgiit tiyelerinin ise yonelik
ortak algilamalarimin geligsmesi, Orgiitsel kontrol siiregleri iizerinde olumlu bir etki
yaratabilir, ancak aym ortak algilamalar, orgiitiin 6grenme ve uyum kapasitesini
azaltabilir hatta ortak yanliy degerlendirmelere veya grup diistincesi (groupthink)
fenomenine yol agabilir. Dolayisiyla uzun dénemli performans ig¢in bir 6rgiitiin
kiiltiiriiniin, alt kiiltiirler aras1 sinerjiyi yaratacak ortak anlayis ve algilamalar iiretmesi,
ayn1 zamanda Orgiitiin ¢evresel gerekliliklere hizli ve etkili uyumunu saglayacak kadar

esnek ve yenilikgi 6zellikler icermesi gereklidir.
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iKINCi BOLUM
PERFORMANS DEGERLENDIRME SISTEMLERI{

Orgiit kiiltiiri ve performans degerlendirme sistemleri arasmndaki iligkiyi ortaya
koymaya yonelik ¢esitli caligmalar yapilmugtir. Kiiltiirtin, orgiitsel ¢iktilar1 belirleyen
stiregler iizerinde etkisi olmasmna karsin, performans degerlendirme sistemlerinin
belirlenmesi tizerinde dolayli yida dolaysiz olasi etkileri aragtirmacilar tarafindan
tartigila gelmektedir.

Performans kavramu iizerinde son yillarda yogun bir bigimde durulmaktadir.
Orgiitlerdeki {icretlendirme ve terfi kararlarmm dogru verilebilmesine olanak
verilebilmesine olanak saZlayabilmek igin performans &lgme ve degerlendirme
calismalarina dnem verilmektedir. Bu galigmalarin aglrhidl olarak bireysel ya da boliim
bazli is hedeflerine ulasilmasi ile ilgili, her oOrgiitin kendi kogullar1 ger¢evesinde
belirlenmis kriterler g6z Oniine alinarak yiiriitiilen performans Ol¢me gayretleri
gozlenmektedir. Isletmelerde karsilasilan en &nemli sorunlardan birisi galiganlara
verilen iglerin ne Olgiide basarildigi ya da is gbérme yeteneklerinin ne oldufunu
saptamaktir’, Her yonetici kendi yonetiminde bulanan g¢alisanlarin yeteneklerini ve
yapmalar1 gereken ig ilizerindeki bagarilar1 hakkinda bilgi sahibi olmak istemektedir. Bu
caligmalarin igeriginde s6zii edilen performans, orgiitii gelecekte daha iyi bir konuma
tagtyacak vizyon ve buna paralel stratejilerin igindekileri derecesinde diigtiniilmektedir.
Kiiltiir ise, orglitiin vizyon ve buna bagh stratejilerin yapisim olusturan bilesenlerin
belirleyici olarak 6n plana g¢ikmakta ve performans tizerinde bu sebeple etkide
bulunabilmektedir.

2.1 Performans Degerlendirme Sistemlerinin Amaglari ve Yararlan

Performans degerleme insan kaynaklari yonetiminin en Onemli islevleri
arasindadir. Performans degerleme, birey yeteneklerinin igin nitelik ve gereklerine ne
Olglide uyup uymadigim aragtiran ya da igteki bagarisim saptamaya galisan objektif
analizler ve yorumlar olarak tanimlanabilir. Bir bagka agidan ise, kisinin herhangi bir
konudaki etkinligini ve Dbasar1 diizeyini belirlemeye yonelik g¢alhigmalar
olusturmaktadir, Etkinlik diizeyi ve basarty1 6lgmek ise oldukea zor bir istir.

%0 Zeyyat Sabuncuoglu, fnsan Kaynaklén Yonetimi, Ezgi Kitabevi Yaymlari, 2000,s.160.
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Bu zorlugun baglica nedeni, s6z konusu olanin bir insana yonelik degerlendirme
olmasidir. Diger bir zorluk ise performans veya bagsarimn subjektif bir kavram
olmasidir.

Performans degerleme kurumda gorevi ne olursa olsun bireylerin galigmalarini,
etkinliklerini, eksikliklerini, yeterliliklerini, fazlaliklarini, yetersizliklerini bir biitiin
olarak tiim yonleri ile gézden gegirilmesidir.

Kigilerin gerek kendilerini gézden gegirmeleri gerekse kurum tarafindan zaman
zaman gobzden gegcirilmeleri, iggal ettikleri roliin gereklerini ne diizeyde yerine
getirdiklerini gormek bakimindan Onemlidir. Tek tek kisilerin performans
degerlemelerinin yaninda kurumun biitiin olarak performans degerlemesi de soz
konusu olabilmektedir.

Performans degerleme belirli bir gérev ve is tanimi ¢ergevesinde bireyin bu i ve
gbrev tammuni ne diizeyde gergeklestirdiginin belirlenmesi cabasi ve caliganin
tanimlanmig olan gorevlerini belirli zaman dilimi iginde gergeklestirme diizeyinin
belirlenmesidir. Boylece kigi, kendi ¢aligmalarmimn sonuglarii bir anlamda ¢iktilarim
goriir ve bireysel basarismin sonuglarini degerlendirir. Diger yandan kurum, kisi ile
yaptig1 is anlagmasmin kogullarimin ne oranda gergeklestigi, caliganin ilgi ve
yeteneklerinin ise ne diizeyde yansidigi, kisinin is basarisi, gorev tanimindaki
standartlara ulasip ulagmadigi, kariyer planlamasiin ne diizeyde olacag: performans
degerleme ile belirlenmig olacaktir. Elde edilen sonuglara gére kisiye y6nelik bagar:
beklentisinin ne oranda gerceklestigi belirlenmis olur. Bu bilgiler sonucunda kiginin
terfi etmesine, kariyer planlamasinin yapilmasina, iicretinin artirilmasina, gorevinin
degistirilmesine, isten ¢ikarilmasina, iginin zenginlestirilmesine ve benzeri kararlara

ulagilabilir.

Caliganin is basarilar1 konusunda bilgilendirilmeye, geriye doniisler (feed back)
almaya ihtiyaci vardir. Performans degerleme kisi diizeyinde bireysel psikolojik bir
ihtivag oldugu halde kurum iginde insan kaynaklar1 y6netimi bakimindan ¢ok énemli
bir ihtiyagtir. Ciinkii kurumun ¢aliganlarinin basarilarim1 ve basarisizliklarm: gérmesi
daha sonraki ¢aligmalarimi diizenlemesi kadar ¢alisanlarin motivasyonu bakimmdan
da Snemlidir.
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Performans degerlendirmesi sisteminin amaci incelendiginde, asagida yer alan iki

ana noktanin géze ¢arptif1 goriilir:

e Performans degerlendirme sistemi, astlar ve istler arasmdaki iligkilerin ve
iletigimin  geligtirilmesini, ¢aliganlarin performans sorunlari ile bag
edebilmelerini saglayacak bir yap: ortaya koyar. Calisanlarn performanslarinim
altt ayhk ve/veya bir yillik donemlerle diizenli olarak degerlendirilmesi;
yo6neticilerin, ¢alisanlarin ig tatmini, kariyer hedefleri, egitim ihtiyaglar: ve diger
kisisel sorunlar1 hakkinda bilgi sahibi olmalarini saglar.

e Her ¢aligan, kendinden ne beklendigini ve {istiiniin gosterdigi performans
hakkindaki diisiincesini bilme ihtiyacindadir. Performans degerlendirme sistemi;
sirketin ¢aliganin bagarilarim 6nemsedigini, basariy: tesvik ettifini gosterir ve
¢alisanin iyi performans gostermesini engelleyer noktalarin tespit edilmesi, bu
dogrultuda kendisine gerekli olanaklarn taninmasim saglamak suretiyle, agik bir
sekilde bu ihtiyaci kargilar. *!

Performans degerlemenin geregi ve yararlar: su sekilde Ozetlenebilmektedir:

e Performans degerleme kisi diizeyinde bireysel psikolojik bir ihtiyag, kurum
diizeyinde motivasyona yonelik bir ihtiyagtir.

e Performans degerlemenin hedefi, kisiyi kendi ¢aligmalari hakkinda
bilgilendirmektir. Kiginin ve kurumun gelismesinde bu bilgilendirmenin rolii

e Calisanlarin daha yakindan taninmasina olanak = hazirladifindan kariyer
yOnetimine katkida bulunur.

e Caliganlarla iistleri arasmda bir iletigimin kurulmas: ve gelistirilmesinde etkili
olur.

e Calisanlarin kendilerini tanimlamalarina ve eksikliklerini gidermelerine
yardimci olur.

e Kurum igin gerekli olan egitim programlarmin diizenlenmesine dzellikle egitim
ihtiyacinin belirlenmesine yardumci olur.

e Caliganlarin hedeflerine ne kadar ulastiklan kontrol edilmis olur. Bdylece kisi
ve kurum diizeyinde bir kontrol saglanmus olur.

91 T, Graham & R. Bennett, Human Resources Management, The M and E Handbook Series, 7®
Edition, Singapore, 1992, 5.233.
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e Performans degerlemenin Gnemli bir yararn da isten aynlacak kigilerin
belirlenmesine  katkisidir.  Kurumdan  uzaklagtirilacak  personelin
belirlenmesinde performans degerlendirme sonuglart da 6nemli bir kaynak
olur.

e (Calisanlarda i basarilarim gbrme ve bdylece is tatminine ulagma saglanmig
olur.

¢ Caliganlar, iistlerinin gérev tanimlar gergevesindeki beklentilerini 6grenirler.

o Insan kaynagimin daha etkin, verimli ve yararli kullamilmasim saglamaya
yarayacak verilere ulagilir.

o Performans deZerlemenin sonuglari, kigiyi yeni atilimlar ve yeni arayiglar
igine hazirlar. Dier yandan mevcut eksikliklerini grup, diizenlemeler
yapmasin saglar. ,

e Bir biitiin olarak kurumun etkinliinin belirlenmesini saglar. Ciinkii tek tek
kigilerin performans diizeyleri sonugta kurumun performans: igin belirleyici
olacaktir.

e Ucret yonetimi ve ficret ayarlamalarinda yardimei olacak veriler saglar.
Performans degerlemenin 6zellikle bu yarar1 sayesinde kisilere yonelik iicret
ve diger maddi motivasyonlar kadar manevi-sosyal motivasyonlar igin de

veriler elde edilmig olur.
2.1.1 Performans Bilesenleri

Performans, etkenlik, kalite, verimlilik, yenilik, verim kavramlarini iginde
barmdinr. Iyi bir performans diizeyi saglayabilmek i¢in bu kavramlar dikkate almak
gerekir.
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Sekil 6: Performans Bilesenleri

Kaynak: M. Turhan, “Egitim Kurumlarinda Performans Yo6netimi”, ( Yaynlanmarmsg
Yiiksek Lisans Semineri, Firat Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2001),
$.69.

1. Etkenlik

Etkenlik, Orgiitlerin tanimlanmig amaglara ulagmak amaciyla gerceklestirdikleri
etkinliklerin sonucunda bu amaglara ulagsma derecesini belirleyen bir performans

boyutudur.”

% 7. Akal, Isletmelerde Performans Olglim ve Denetimi, Ankara: Milli Prodiiktivite Merkezi
Yayinlari, no.473, 1992, ss.14-15.
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Etkenlik, 6rgiitiin amaglarina ulagabilmesi i¢in yapilan isler ve uygulanan siireglerin
bir degerlendirmesidir. Orgiitler belirli amaglar igin kurulurlar ve bu amaglan
gerceklestirmek igin galigirlar. Yonetim biliminin amaci temelde Orgiitler i¢in en iyi
yOnetsel siiregleri diizenleyerek orgiitiin amaglarna ulagmay: saglayacak uygulamalar:
aragtirmaktir,

Etkenligin yapilmig diger bir tamm da “dogru seylerin yapilmasidir”.Bu tanimdaki
seylerle kasit amaglar, hedefler ve iiretim siirecinde yapilacak etkinliklerdir. Etkenlik,
orgiit kaynaklarimin, orglit amaglarma hizmet edebilecek en rasyonel sgekilde
kullamilmasidir. O halde etkenlik orgiitiin dogru isler yapmasina dikkati ¢eken bir

performans bilesenidir.

2. Kalite
Kalite gok gesitli sekillerde tanimlanmgtir. Ancak bunlardan en ¢ok kullanilanlar:

Kalite, miisterinin ihtiyaglaridir.
Kalite amaglara uygunluktur.
Kalite siirekli bagaridir.

Kalite bir seyi eksiksiz tiretmektir.
Kalite kullanima uygunluktur.

vV V V V V

Toplam kalite yénetiminin 6ziinii olusturan bu fikirlerin ortak 6zelligi ne yapilirsa
yapilsin miisteri beklentilerinin dikkate alinmasidir. Kisaca kalite, Orgiitlin yaptig:
iiretimin miigteri beklentileriyle tutarlilifim belirleyen bir performans bilesenidir.

Kalite anlayiginin 6rgiitler igin sagladiklar: hakkinda sunlar sdylenebilir:
Maliyetin diigiiriilmesi,

Kalitenin artirilmasi,

Verimliligin artirilmasi,

Savurganhgn dnlenmesi,

Stirekli iyilegtirme ve gelismenin saglanmasi,

vV V V V V V¥V

Islem zamamnin kisaltilmasi:
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Bu maddeler dikkatlice incelendiginde performans yonetiminin igeriginde hepsi
goriilebilir, Performans yénetiminin amaci Toplam kalite ynetimiyle birlikte galigarak,
orglitin mevcut performansinin siirekli geligsimini saglamaktir. Nitekim tiim yonetim
araglarinin temel amacinda budur. O halde kalite de performans yonetim siirecinde

dikkate alinmasi gereken bir husustur.

3. Verimlilik

Kuramsal bir kavram olarak verimlilik, {iretimin islevi kavramindan yararlanilarak
tanimlanmugtir. Bu tanima gore verimlilik bir mal veya hizmetin, bir ya da birden fazla
iiretim faktoriiyle ifade edilmelidir. Verimlilik, degismez sermayeye, kullanilan insan
giiciine ve yatirimlara oranla lgiilebilir.”®

Verimlilik, bir {iretim ya da hizmet sisteminin {irettigi ¢ikt1 ile bu giktiyr olugturmak
i¢in kullanilan girdi arasindaki iligkidir. Yiiksek verimlilik ise, ayni miktar kaynakla
daha gok iiretmek ya da aym girdiyle daha ¢ok ¢ikt: elde etmektir.**

Verimlilik; bir {iretim siirecinde her ikisi de aym tiirden biiyiiklik ile olgiilen,
kullanilan kaynaklar bagina mal ve hizmet ¢iktilaridir. Verimlilik bir maliyet merkezi

veya tek bir {iriin dl¢iilebilecegi gibi, ulusal ekonomi diizeyinde de slgiilebilir.*®

Verimlilik, firetim siireci sonunda elde edilen ¢iktinin girdilerle iligkisini inceleyen
ve Orgiitiin diretim sitireci hakkinda geribildirim veren bir performans bilesenidir.

4. Yenilik

Orgtitler degisen sosyal yap: ve onun dogurdugu baskilarla yenilenmek ve siirekli
gelismek zorundadir. Bu ilk bakigta daha c¢ok kar amaci giiden orgiitler igin bir
zorunluluk olarak goriinse de; bagarili olmak i¢in biitiin Orglitlerin degisime ayak

uydurmasi elzemdir.

% M. Adem, Tiirk Egitiminin Ekonomik Politikasi, Ankara: Bilim Matbaast, 1977, 5.170.

% J. Prokopenko, Verimlilik Yonetimi, Ceviren: Olcay Baykal, Nevda Atalay ve Erdemir Fidan
LAnkara.:Milli Prodiiktivite Merkezi Yayinlar:, No.476, 1992, s.3.

% [.M. Bas ve A. Artar, Isletmelerde Verimlilik Denetimi, Aukara: Milli Prodfiktivite Merkezi Yaymlari,
no.435, 1991 s.37.

81



Yenilik temelde, yaraticilik sonucu ortaya g¢ikan yeni fikirlerin, degisim ve geligim
i¢in uygulamalarda farkhilagmaya ya da kdkten yeni uygulamalara doniistirilmesidir.
Yenilik bir girisimin ekonomik veya toplumsal potansiyelini gelistirmeye y6nelik bir
tutumdur. Bununda gergeklesmesini saglayacak temel fakttr, yaratici olmak ve
yenilikleri kalayca ortaya g¢ikarmaktir. Boylece, yenilik ve siirekli gelisme egilimi, bir
Orgiitlin yaraticillk ve 6grenme yetenefini ortaya koyan temel gostergeler halini
almaktadir.”®

Nietzche’nin “derisini degistirmeyen yilan 6liir” s6ziinden hareketle, 6rgiitlerin
yagamas: ig¢in gerekli olan yenilik ve yenilesme hareketlerinin tanimlarini
zenginlestirmek gerekir.”’

Yenilik i¢ ve dis ¢evrelerden kaynaklanan her tiirlii baski, tehdit, istek ve
olanaklara, teknoloji, firiinler, hizmetler, yontemler, politikalar agisindan basarili olarak
yanit vermek i¢in yapilan degisimleri igeren yaratici b1r stirectir. Yenilik insan ve

maddesel kaynaklara yeni ve daha ¢ok deger yaratma kapasitesi saglama gorevidir.

Fikirler > —>! Biiyiime

Caliganlar > Gelisme

Finans > — ¥ Yenilik
Yaraticilik Yenilik

Yeni ve uygun fikirlerin diistiniilmesi Yaratici fikirlerin uygulanmasi

Sekil 7: Yaraticilik ve Yenilik Siireci

Kaynak: Selim Yazici, ss. 79-92.

% SelimYazic1, “Rekabetci Avantaj Saglamada Yaraticilik ve Yenilik”, Verimlilik Dergisi , 2000/3,
ss. 79-92,

7. Akal, s.31.
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Yenilik ve degisim ¢ogu zaman birbirine kanigtinlmaktadir. Yenilikte bir degigimdir,
ancak her degisim yenilik olarak nitendir ilemez. Yenilikte meydana gelen degigim
senteze yakin bir degisimdir. Ortaya ¢ikan sonuglar ve yapilar orijinaldir. Bu yoniiyle
yenilik bir orgiitiin amaglarina daha kolay ve verimli ulagmasim saglayan bir degigim
olarak adlandirilabilir’® Yenilik; tretim siireglerindeki yenilik ve gelistirmedir.
Diislincenin firetilmesi, yeniligin iirline aktarilmas1 olmakla birlikte tiretim siiregleri igin
yeni kullanicilar bulmak gibi daha genis bir kavrami kapsamaktadir.”

Orgiitler baganli olabilmek igin siireclerini ve {irlinlerini stirekli gelistirmek
zorundadirlar. Esnek bir ortamda ayakta kalmanin en dnemli sartt budur. Biitiin bu
aciklananlara gére diyebiliriz ki; yenilik 6rgiitiin gerek ¢aligma biciminde ve gerekse
etkenliin énemli rol oynayan bir degiskendir. O halde; yenilik de performans: etkiler
ve bir performans bilegeni olarak nitelendirilmelidir.

2.1.2 Performans Degerlendirme Sisteminin Tanimu ve Kapsami

Performans degerleme, bir i gérenin, ig performansi ve potansiyeli yOniiyle isletme
igindeki degerinin belirlenmesine yonelik siibjektif bir siiregtir. Bir kiginin ya da grubun
is ile ilgili kuvvetli ve zayif taraflarin1 sistematik olarak tamimlar. Organizasyonlarda
¢aliganlarin performanslarinin sistematik ve bi¢imsel olarak degerlendirilmesinin ilk
ornekleri 1900’lii yillarin baglarinda A.B.D. ‘de kamu hizmeti veren kurumlarda
goriilmektedir. Aym yillarda Taylor’un; onciiliik ettigi, i§ dlgimleri, hareket, metot ve
zaman etiitlerinin uzantis1i olarak iy degerleme c¢aligmalart ile g¢alisanlarin
verimliliklerini &lgtimlemesi sonucu, performans degerleme kavramu organizasyonlarda
bilimsel olarak kullamilmaya baglanmaigtir.

Birinci Diinya Savagim izleyen yillarda kisilik 6zelliklerini kriter olarak alan cesitli
performans degerleme teknikleri gelistirilmis, ancak daha sonralari, kisginin tirettigi is ya
da sonuglara yonelik kriterler A.B.D.” deki organizasyonlarda daha yaygm olarak
kullamlmaya baglanmugtir.

% Sabuncuoglu, ve Tiiz, 5.209.

% Bag ve Artar, 5.25.
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Ayrica bu yillardan sonra yonetici ve beyaz yaka personelinin performansinin
degerlendirilmesi, mavi yakalilara oranla daha 6nem kazanmgtir.

Literattirde performans degerleme konusunda gergeklestirilmis pek ¢ok ¢aligmaya
rastlamak miimkiindiir. Arvey ve Murphy, performans degerleme ¢aligmalarinin, iginde
bulunulan sistemle etkilegsimlerin de g6z Oniine almarak yapilmasi gerektigini
belirtmiglerdir. Gill, etik kurallara dikkat ¢ekmis, diiriistliik ve agikligin etkili bir
performans degerleme sistemindeki énemini vurgulamistir. Borman vd., personel segimi
konusunun son yillarda odaklandifi kavramlan tartigarak, ¢alisgamin igteki
performansinin ve Orgiitle uyum diizeyinin 6nceden tahmini konusunu aragtirmustir.
LeBlang, performans degerleme sisteminin getirecegi katkilar lizerinde durmustur.
Tiirkiye’deki uygulamalar ilk kez kamu kesiminde baglamis olup, yaklagik seksen yillik
geemigi bulunmaktadir. Ancak konuya 6zel sektériin ilgisinin artmasi, igletme biliminin
tilkemizde yayginlagmas: ve modern yonetim teknikleriﬁin tanimmasi ile birlikte olmusg
ve bu ilgi Ozellikle son on yilda giderek geligmistir. Calisan is sonuglar ile
degerlendirilmek yerine ¢ok boyutlu bir degerlendirme yontemiyle degerlendirilmelidir.
Bu kapsamda, g¢aliganin bulundugu pozisyonun davranigsal Ozellikleri ne kadar
kargilayabildigi, is sonuglar1 bakimindan ne kadar basarili oldugu, isi gergeklestirdigi
ortam ve yoneticisinin takdiri, bireyin performansina 4 farkli noktadan bakma olanag:

saglar.

Is
Sonuglar: \ / Takdir
Bireysel
Performans o
Davranigsal / \ Etkisi
Yeterlilikler

Sekil 8: Performans Degerlendirme Boyutlar
Kaynak: R. Arthur Pell & A. Schuster, The Complete, Idiots Guide to Managing
People, Mac Millan Company, 1995, s.230.
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Boylece bireyin performans: Olgiiliirken tek bir bakig agisimin neden oldugu
degerlendirme hatalarinin azaltilmasi1 ve ¢aliganin gelisimine yonelik bir yaklagim
gelistirilmesi miimkiin olur.

Bireysel Performans Hedeflerinin Tespiti
Bireysel performans hedefleri, davranigsal yeterliliklere ait hedefler ile is

sonuglarina ait hedeflerin birlesiminden meydana gelir.

1. Hedef Belirleme

Hedefler performans degerlendirme dénemi baginda sirket vizyon, misyon ve
stratejik hedefleri g6z 6niinde bulundurularak yukaridan asagi dogru belirlenir.
Departman hedefleri belirlendikten sonra calisgan ile yOnetici bir araya gelerek
onlerindeki donemin bireysel hedeflerini belirlerler. '

Hedefler, ¢aligandan beklenen i sonuglarina ve ¢aliganun bulundugu pozisyondan
beklenen davramigsal yeterlilik profiline bagli olarak iki kapsamda gerceklestirilir.
Tespit edilen hedeflere ait iist ve alt sinirlar da belirlenir.

Yukarida performans kriterlerinin ve bunlara karsihk olarak belirlenen hedeflerin
uygulamada kullanilan formlari bulunmaktadir. Performans tablosu olusturulurken
secilen performans kriterleri ve bunlara karsilik gelen performans standartlar1 yukarida
verilen tablodan alinir ve performans tablosuna yansitilir. Bu agamadan sonra, her bir

performans kriterine kargilik gelen hedef degerleri tespit edilir.

2. Is Sonuglar

Is sonuglari, toplam performans puanmnin %60’1mn1 olusturmaktadir. Caliganlarin, is
sonuglarindan elde ettikleri puanlarin hesaplanmasi igin siirecin puany/Bireyin ig miktar:
puani x 100 formiilii kullanilarak 100 baremine gére yeniden endekslenir ve Agirlikln is

puani hesaplanir.
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Tablo 6: Agirlikls Is Puam Hesaplama Tablosu

. . . . AGIRLIKLI I$
iSiN ADI i$ PAKETI PUANI HESAPLAMA
PUANI
IsNo:1 65 42,4 (65/153)*100
isNo:2 10 6,5 (10/153)*100
IsNo:3 10 6,5 (10/153)*100
isNo:4 15 9,8 (15/153)*100
IsNo :5 15 9,8 (15/153)*100
Is No :6 8 52 (8/153)*100
Is No :7 25 16,2 (25/153)*100
Is No :8 5 3,2 (5/153)*100
TOPLAM 153 100

Kaynak: R. Arthur Pell & A. Schuster, The Complete, Idiots Guide to Managing
People, Mac Millan Company, 1995, s.233.

Doénem basinda ¢alisanin hedefleri A, B ve C seviyelerinde gergeklesmesi

durumunda alacagi agirlikli is puam hesaplanir. Caligan, ddnem sonunda ilgili isin

hedefini

gergeklestirirse agiclikh is puaninin 1,05 katini, “C” seviyeden gergeklestirirse agirlikh

“B” seviyeden gerceklestirirse agirhikli

i§ puaninin 0,95 katim almaya hak kazanir.

Tablo 7: Is Sonucu Puani Tespit Tablosu

is puanini,

66A’3

iSIN ADI IS PAKETI|AGIRLIKLI § HEDEFLER

PUANI PUANI A B C
IsNo: 1 65 42,4 44,62 42,4 40,28
IsNo:2 10 6,5 6,82 6,5 6,17
IsNo:3 10 6,5 6,82 6,5 6,17
IsNo: 4 15 9,8 10,29 9,8 9,31
IsNo:5 15 9,8 10,29 9,8 9,31
IsNo:6 8 52 5,46 5.2 4,94
IsNo:7 25 16,9 17,74 16,9 16,05
IsNo:8 5 3,2 3,36 3,2 3,04
TOPLAM 153 100 Toplam Is Sonucu Puam : 102,12

Kaynak: R. Arthur Pell & A. Schuster, The Complete, Idiots Guide to Managing

People, Mac Millan Company, 1995, s.235.
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3. Davramigsal Yeterlilikler

Davramgsal yeterlilikler, toplam performans puaminin %30’unu olusturmaktadir.
Davramgsal yeterlilikler, g¢alisganina ait oldufu pozisyonun sergilemesi gerektiZi
matematiksel olarak o&lgiilemez Ozellikleri belirler. Her performans degerlendirme
d6énemi Oncesi, hedefler belirlenirken davranigsal olarak kisiden neler beklendigi de
belirtilecektir. Ozellikle kisinin terfi etmesi éngoriiliiyorsa ilgili dsnem igin bireyden bir

fist pozisyonun davranigsal 6zelliklerini sergilemesi talep edilebilir.

Pozisyon igin gerekli olan davramigsal yetenekler belirlendikten sonra bunlar
arasindan kiginin ozellikle geligtirmesi gerekli goriilen ozelliklere agirlik katsayisi
verilir. Dolayisi ile standart niteliklere 1, digerlerine istenen agirlik katsayisi (2.3.4.)
verilir ve bunlarin 100 i¢indeki agirliklar tespit edilir. ]jénem sonunda her nitelik 4°1ii

bir skala tizerinden degerlendirilir.

Tablo 8: Davramgsal Yeterlilik Agirlik Tespit Tablosu

NITELIK ADI | BEKLENEN AGIRLIK AGIRLIK HESAPLAMA
SEVIYE KATSAYISI

Nitelik 1 I 2 33,33 (2/6)*100

Nitelik 2 i 1 16,67 (1/6)*100

Nitelik 3 111 1 16,67 (1/6)*100

Nitelik 4 II 2 33,33 (2/6)*100

TOPLAM 6 100

Kaynak: R. Arthur Pell & A. Schuster, The Complete, Idiots Guide to Managing
People, Mac Millan Company, 1995, 5.236.

Degerlendirme Skalast asagidaki puan araliklarinda olabilir:
A. Beklenen Ustii : % 105 - 110

B. Beklenen :% 100 - 104
C. Beklenen Alt1 : % 90 —-99
D. Basgarisiz %0
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Niteligin aralif1 ile degerlendirme skalas1 oranlanarak davramigsal nitelik puani

bulunur.

Tablo 9: Davramigsal Yeterlilik Puam Tespit Tablosu

NITELIK |[AGIRLIK |[AGIRLIK |BEKLENEN |GERCEKLESEN |PUAN
ADI KATSAYISI SEVIYE SEVIYE

Nitelik 1 3 60 I I (B) 60
Nitelik 2 1 20 II I (A) 21
Nitelik 3 1 20 II — (D) 0
Toplam 5 81

Kaynak: R. Arthur Pell & A. Schuster, The Complete, Idiots Guide to Managing
People, Mac Millan Company, 1995, s.237.

4. Bireysel Is Miktar

Bireylerin iizerindeki iglerin toplam puani ig miktar1 dagilim puanmini olusturur. Bir
bireyin ig miktar1 dagilim puam ile aymi pozisyonda bulunan bireylerin is miktari
dagilim puan toplaminin ortalamasi ile karsilastirilarak bireye is miktar1 dagilim puani
verilir. Bu puanin verilmesindeki amag, is miktar1 fazla olan galiganlar Gdiillendirmek
ya da daha fazla ticrete tabi tutmaktir.

Bireyin is miktar1 dagilim puani pozisyonun ortalama is miktarma boliiniir. Eger bu
oran, 1.00’e esit ise 2,5 puan verilir. Her 0,01 puan artis1 i¢in fazladan 1 puan eklenir.

Ornegin oran 1,06’ya esit ise ¢alisamn alacagi puan 8,5 olacaktir.

5. Takdir

Takdir puani, toplam performans puanmin %10’unu olusturur. Takdir kriterleri,
yOneticinin, i§ sonug¢larina ve davranigsal yeterlilife koyamadigi, daha ¢ok, bireyin
sitkete katti®1 katma degeri Olgmeye yonelik belirlenen ifadelerdir. Yonetici,
calisanindan beklenen takdir kriterlerini bireye aktarir. Takdir kriterlerinin her birine ait
puan belirlemek yerine sene sonu degerlendirmesinde genel bir degerlendirme puam

verilebilir. Takdir puan1 maksimum 100 puan tizerinden etki eder.
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Calisanin kiimiile performans puani, i§ sonucu puanlarin toplami, davramgsal
yeterlilik puanlari, takdir ve is miktar1 dagilim puaninin toplami olarak hesaplanir.

Tablo 10: Kiimiile Performans Puan1 Hesaplama Tablosu

Is Sonucu Puam | Davramsgsal Bireysel Is Takdir
Yeterlilik Puam | Miktar1 Puam
102,12 81 8,5 70
Etki % 60 % 30 % 100 % 10
Deger 61,27 243 8,5 7
Kiimiile Performans Puant 101,07

Kaynak: R. Arthur Pell & A. Schuster, The Complete, Idiots Guide to Managing
People, Mac Millan Company, 1995, s.238.

2.1.3 Performans Degerlendirme Siireci

Performans degerlendirme sisteminin kurulabilmesi i¢in 6ncelikle belirli bir stirecin
baslatilmast ve o6n g¢alismalarin yapilamasi gerekir. Burada degerlemenin kimlere
uygulanacady, kimler tarafindan uygulanacagi, degerleme periyotlarmin ne olacagi, ne
zaman gerceklestirilecegi, hangi degerleme yonteminin segilecegi gibi konularin agik ve

anlagilir bigimde belirlenmesi séz konusu olacaktir.

2.1.3.1 Degerlendirme Kriterlerinin Belirlenmesi

Degerlendirme kriterleri, ¢aliganlarin neye gore degerlendirilecegini gosterir ve bu
anlamda ¢aliganlardan ne beklendigini ifade ederler. Performans degerlendirme
sistemini kurarken, Oncelikle degerlendirilecek kriterlerin belirlenmesi gerekir.
Degerlendirme kriterleri, girketin stratejik ihtiyaclarma cevap veren ve sirket hedeflerine
ulasilmas1 amacina hizmet eden kriterler olmalidur.
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Degerlendirme kriterleri belirlenirken ig analizi yapilarak, kriterlerin hangi bazda
(kisi/takim/birim gibi) tamimlanacagna, takip edilecegine ve birbirlerine goére
agirliklarinin ne olacagina karar verilir. Genel ¢izgileriyle degerlendirmeye temel olan
kriterler dort grupta toplanabilir:'®

e (Caligmanin temel nitelik ve niceligi
o I bilgisi ve yetenegi
e Bireysel 6zellikler

e Bireyin iligki ve davraniglari

Bu temel kriterler kendi iginde alt kriterlere aynlir ve isin yapisina gore degisik
sayida olurlar. Bireyin 6zellikleri temel kriterinin alt kriterleri temel alinacak olursa
bunlar g6yle siralanabilir:

o s birlirligi
e Gilivenilirlik
e Caligkanhk
e Adaptasyon
e Davranig

¢ Kisilik

e Yargilama
s Uygulama

e Liderlik

e Beceriklilik
e Yiiriitme

e Saglik

o Fiziksel goriiniig vs. gibi

Eger yapilacak degerlendirme bir yonetici igin s6z konusu ise, degerlenecek
kriterlerin nitelik ve niceligi degisik boyutlarda olacaktir. Bunlara &rnek vermek

gerekirse: !

e Planlama

19 Sabuncuoglu, s. 163.
101 Aym.
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e Karar alma

e Astlanim yetistirme

e Koordinasyon becerisi

e Denetim

e Motivasyon gibi kriterler sGylenebilir.

2.1.3.2 Degerleme Standartlarinin Belirlenmesi

Performans standartlar, hem iistler hem de astlar igin iki tiir bilgi igerir. Bunlardan
birincisi “neyin yapilmasi gerektigi”dir. Bu da kiginin gorev tanimlarim igerir. fkincisi
ise, “nasil yapilmasi gerektigi”dir. Performans standartlart ikinci sorunun cevabiu
vermeyi amaglar. Genellikle standartlar kantitatif ve kalitatif olmak {izere iglerin iki
yoniinii igerirler, Kantitatif standartlar arasinda belirli bir isin gergeklegmesi igin gerekli
zaman, yapilan hata sayisi, ziyaret edilen miisteri sayisi sayilabilir. Kalitatif standartlar
igin ise, igin kalitesi, verileri analiz etme yetenegi konusunda belirlenen o&l¢iitler
sayilabilir,'

Organizasyonlar standartlar: belirlerken hareket ve zaman etiitleri, ig 6rneklemeleri,
¢alisganin gegmisteki bagarilarimi gosteren kayitlar vb. kaynaklardan yararlanabilir.
Standartlarm  bagarili olabilmesi igin su Ozellikleri tastylp tasmmadign kontrol
edilmelidir:'®

o Spesifiklik: Her ¢alisan kendinden neler beklendigini agik ve net olarak
bilmelidir.

o Olciilebilirlik: Performans 6l¢liimii standartlart nicel olduklarn takdirde
kolaydir. S6z konusu performansin Olglimiinde sayisal standartlarin
kullanimi zorsa veya uygun degilse; gérevin zamaninda yerine getirimi,
takim faaliyetlerine katkilar vb. sayisal olmayan standartlar kullanilir.

o Gergeklik: Standartlar ulagilamaz oldugu taktirde, bunun farkina varan
galisanlar, bu standartlara ulagma gabalarindan vazgegebilirler. Caliganlarin
ulagmasi gereken su standartlarin giivenilir olmasi i¢in belirlenen hedeflerin

saptanmasinda ¢aliganlarinda bizzat katilimi saglanmalidir.

12 Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yonetim Sistemi,1.U. Isletme Fakiiltesi, Yaym no: 262,
Istanbul, 1994, ss. 27-29.
1 pell & Schuster, 5.232.
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2.1.3.3 Degerleme Periyotlarinin Belirlenmesi

Gilintimiiz igletmeleri i¢iz zaman ¢ok siurh ve degerlidir. Calisan degerlemesi ¢ogu
kez zaman alic1 ve zor bir gérevdir. Bu nedenle degerleme ¢aligmalarim ¢ok sik yapmak
isletme agisindan pek verimli olmayacaktir. En uygun goriilen ve uygulamada da
Onerilen periyot alt1 aylik veya bir yillik uygulamalardir. Donem sonunda ¢aliganlarmn
¢aligmasi, bagari yada bagarisizlifi, davranislart ve karsilagilan degisiklikler gézden

gegirilerek degerlendirme formuna iglenir.

2.1.3.4 Degerlemecilerin Egitimi

Bu agamada degerlemeyi yapacak grubun egitimine agirhik verili. Kullanilacak
degerlendirme yontemine iligkin kriterler, dereceler tamitilir ve bir takin yapilmasi ve
yapilmamasi gerek davranislar kendilerine anlatibr. Bu amaca yonelik olarak egitici
toplantilar diizenlenir ve dzellikle degerlendirme sirasinda objektif davranmalari, bazi
pesin yargilara ve duygusal nedenlerle haksiz degerlendirmemelere gitmemeleri
6nerilir. Yapilan denetim bir yandan galisanlarin denetimini saglarken egitimciler i¢inde
otokontrol niteligi tagimaktadir. Degerlendirmeye tabi tutulacak g¢alisanlara kargi iyi
davranmanin, onlarm gliven ve anlayisim saglamanin Onemi ve yontemleri

degerlemecilere 6gretilemeye galigilir. 104

2.1.3.5 Yonetici ve Caliganlara Bilgi Verilmesi

Performans degerlendirme sistemini basarn ile uygulanabilmesi igin alt, orta ve tist

kademe yoneticilerin arasinda yeterli derecede agik bir bilgi alig-verigi bulunmalidur.

Toplantilar diizenlenerek, isletmede yer alan isler, bunlarin gerektirdigi ustaliklar ve
¢alisanlarin degerlendirilmesinde kullamilacak sistemler tanitilmaya calisilmaktadir.
Performans degerlendirme sisteminin basarili olmasmn &n kogsulu, ¢aliganlara yapilan

uygulama ile ilgili stirekli bilgi verilmesidir.

104 Sabuncuoglu, Personel Yonetimi, VIII, Baski, Furkan Ofset, 1997, ss.172-173.
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Calisanlarin varsa isletme gazeteleri aracilifiyla, yoksa brosiir, sirkiiler ve baz
notlarla yazili olarak veya tartigmali veya tartigmasiz toplantilarla sozlii olarak
bilgilendirilmeli; ¢aligan degerlendirmesinin amaglari, kullanilan ydntemler, kargilagilan
sorunlar anlatiimalidir.

2.1.3.6 Degerlemecilerin Belirlenme Modelleri

Isletmeler ihtiyaglani dogrultusunda asagidaki yontemlerden birini veya birden
fazlasini sirketin ¢aliganlarinin performansimi degerlendirmek igin kullanmaktadirlar:

e Yoneticilerin Degerlendirmesi

e Birden Fazla Yonetici Tarafindan Olusturulan Bir Komite Aracilifiyla
Degerlendirme

e Calisma Arkadaglarinin Degerlendirmesi

e Kendini Degerlendirme

e Astlarin Degerlendirmesi

e Disaridan Bir Kimse Tarafindan Yapilan Degerlendirme

e 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemleri

2.1.3.6.1 Yoneticilerin Degerlendirmesi

En genis uygulama her ¢ahiganin baglli bulundugu yonetici tarafindan
degerlendirilmesidir. Bu uygulama ¢alisganin ve onun bagarisim en yakindan taniyan
kisi, ilk basamak yoneticisi oldugu gercegine dayanmaktadir. Boyle bir degerleme
sistem olarak hiyerarsik yapiya bagl olarak degisir.

Boyle bir degerlemenin her zaman tarafsiz ve giivenilir olacag: kuskuludur. Bu
nedenle birden ¢ok yonetici tarafindan olusturulan bir komite aracilig: ile degerlendirme
bagka bir uygulama tiirli olarak kabul edilmektedir. Yonetici tarafindan degerleme
yapilmas1 bazi sakincalar dogurmaktadur:'®

e Ustiin, 6diil ve ceza giicli nedeniyle astin kendisini baski altinda hissetmesi

o Ust, astina geribildirim yoluyla bilgilendirmeden kaginmig olmasi

e Cezalandrma durumunda, astin gevresinden ve {stiinden uzaklagmas: gibi

sorunlar ¢ikabilir.

19 Sabuncuogly, ss.166-167.
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2.1.3.6.2 Birden Fazla Yénetici Tarafindan Olugturulan Bir Komite Aracilifiyla
Degerlendirme '

Bu yontemle ¢aliganlarla en fazla iligkide bulunan yoéneticiler komiteye segilir. Bu
yaklagimin avantaji kararin bir kisi tarafindan degil grup toplantistyla verilmesidir. Eger
puanlama yéntemi kullamliyor ise, yoneticilerin verdigi puanlarin ortalamas: alinir.
Degerlemeyi yapan yoneticilerin kimlerden olugmas: gerektigi ve yeterli saymun ne
oldugu tartigtimaktadir. Uygulamada bazen birden ¢ok yatay ve dikey yoneticiden
olusan komiteler tarafindan degerlendirme yapilamaktadir. Ancak, g¢ok sayida
yoneticinin degerlemeye katildigi durumlarda, degerleyicilerin birbirleriyle iligki
kurmadan bagimsiz degerleme yapmalari degerlemenin giivenilirligi agisindan
Onemlidir.

2.1.3.6.3 Caligma Arkadaglarmin Degerlendirmesi

Ayni boliimde ¢aligan kigilerin birbirlerini daha yakindan taniyacag: varsayimi ile
birbirlerinin performanslarini degerlemeleri istenebilir. Bu yontemde degerlendirmeyi
yapan ig goren, degerleme yapilan i gorenin performans seviyesini bilmelidir. Bu
sistemin g¢aligabilmesi i¢in degerlemeyi yapanlarin digerlerine giivenmeleri ve terfi ya

da ikramiye konularinda rekabet iginde olmamalar1 gerekir.
2.1.3.6.4 Kendini Degerlendirme

Bu yontemde is géren diger degerleyiciler tarafindan kullanilan tekniklerle kendisini
degerlendirir. Bu ydntem bagkalarindan ayri galigan (fiziksel olarak izole edilmig) is
goérenlerin degerlendirilmesinde kullanilir.

Calisanlardan bdyle bir degerleme istenmesinin nedeni, kiginin kendi performansi
hakkinda diisiincelerini 6grenmek ve onlari tesvik eden etmenlerin neler oldugunu
anlamaktir, Yonetici ast1 tarafindan doldurulan formu daha sonra alarak kendi yaptii
degerlemeyle ortiisen veya ¢atisan noktalar saptama sansi elde eder. Ortlismeyen
noktalar1 isterse astiyla agik bir goriigme yaparak tartigabilir.'” Arastirmalar,
calisanlarin  kendilerini {stlerinin degerlemesine oranla daha yiiksek puanlarla

degerlendirdiklerini gostermektedir.

196 Margaret J. Palmer, Performans Degerlendirmeleri, Gev. Dogan Sahiner, Rota Yaym, Istanbul, .54
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2.1.3.6.5 Astlarin Degerlendirmesi

Caliganlarin astlan1 tarafindan degerlendirilmesini benimseyen bu y6ntem pek
yaygin degildir. Ciinkii istler, astlar1 tarafindan degerlendirilmekten pek
hoslanmamaktadirlar. Ustler bu durumun astlart {izerinde otorite kurmalarmi
zorlagtiracagimi diigiinmektedirler. Bu y6ntemin en Gnemli yarari; astlarin istleriyle
iligki kurma, gosterilen ilgi ve gerekli kaynaklan saglamadaki becerilerini
degerleyebilme firsat edinmeleridir. 17 |

Bu sistem EXXON sirketi ve birgok iiniversite tarafindan kullanilmaktadir. Bu
yontem diger metotlara gére ¢ok daha fazla gelismeye agik yonleri oldufu igin
kullanilmaktadir. Son yillarda birgok dev isletme (IBM, Syntex, RCA etc.) bu yontemi
kullanmaktadir ve arastirmalar ¢ok yakin bir gelecekte bu sayimni daha da fazla olacagimni
gostermektedir. Bu y6ntem hem yOnetsel performans: gelistirmeye yardimer olmakta
hem de galiganlara onlarm goriislerinin ihtiya¢ duyulur ve saygi duyulur oldugu

mesajin iletmektedir.

2.1.3.6.6 Disaridan Bir Kimse Tarafindan Yapilan Degerlendirme

Bu metotta isletme disindan uzman bir degerleyiciyi kullanarak degerleme yapilir.
Bu teknik oldukga masrafli olmasi nedeniyle genellikle olaganiistii isler i¢in kullanilir.

197 Uyargil, s.34.
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2.1.3.6.7 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemleri

Performans degerlendirme sistemleri, hem organizasyonlarin hem de ¢alisanlarin
hedeflere ulagabilmeleri ve is siireglerinin diizenlenmesi i¢in ¢ok 6nemlidir. Bu alanda,
son yillarda {izerinde en fazla tartigilan konulardan birisi 360 derece performans

degerlendirme sistemidir.'®

360 derece performans degerlendirme sistemi, bir ¢aligamin davramiglart ve bu
davramglarm etkileri hakkinda o galisanun iistlerinden, ¢aliyma arkadaslarindan, pargasi
oldugu proje takimlarinin diger iiyelerinden, miisterilerden ve tedarikgilerden bilgi
toplandig1 bir sistemdir. Calisanin performansinin her tilirlii degerlendirici tarafindan
incelenmesi 360 derece performans degerlendirme sistemlerinin digerlerine gére daha
etkili sistemler olarak algilanmasina neden olmaktadir. Gergekten de 6zen gosterilerek
ve yeterli efitim verilerek, caliganlarin miisterilere daha iyi hizmet sunabilmeleri ve
kendi kariyerlerini ilerletebilmeleri amaciyla uygulanan sistemler sirkete biiyik arti
deger kazandirmaktadir. Fakat sadece difer sirketlerde mevcut diye uygulanilmak
istenen, lizerinde diisiiniilmeden adeta 1smarlanan 360 derece performans degerlendirme

sistemleri girketi ¢okiige gotiirebilecek kadar tehlikeli olabilir.

Bir bagka tehlikeli nokta, sirketlerin performans degerlendirmede sadece 360 derece
degerlendirme yontemine bel baglamalaridir. Oncelikli olarak yapilmasi gereken genel
bir performans degerlendirme sistemi olugturup, daha sonra 360 derece sistemini yavas
yavas kullamma koymaktir. Bu nedenle, pek ¢ok sirket bu yeni sistemi uygulamadan
Once ilk olarak kii¢iik ¢aligma gruplan tizerinde dener.

360 derece geri bildirim siirecinin amaci, tiim bireylere, giiglii ve zayif y6nlerini
anlamalarinda yardim etmek ve profesyonel gelisim destegi gerektiren yonleri hakkinda
vizyon kazandirabilmektir. Bu siirece bagli olarak geri bildirim araglarimin segimi,
degerlendiricilerin segimi, toplanan verilerin kullanimi ve sistemin daha biiyiik bir
performans degerlendirme sistemine entegre edilmesi gibi konularda birgok goriis
bulunmaktadir.

198 Wilson Randle, Willys H. Monroe, “Better Ways to Measure Executive Performance”, Management
Methods, Vol.19,No.4, 1998, 5.64-66
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1999'da ASTD (Amerika Egitim ve Gelisim Kurumu) tarafindan 750 Amerikan
firmasinda yapilan bir aragtirmada bu firmalarin egitim ve performans degerlendirme
sistemleri incelenmis ve en basarili 50 girket belirlenmigti. 1998 yilinda, bu 50 girketin
ylizde 75'1 bireysel gelisim programlar1 hazirlamakta, ylizde 33'i ise 360 derece geri
bildirim programlar uygulamaktaydi.

Bu yiizdeler 1997 senesinde ise sirasiyla ylizde 50 ve ytizde 10'du. Bu artis1
agiklayabilecek 360 derece geri bildirim sistemlerinin bazi avantajlar1 §6yle

Ozetlenebilir;

Daha Cok Kaynaktan Daha Yogun Geri Bildirim: Calisanin arkadaglarindan,
astlarindan ve yoneticilerinden gelen geri bildirimler, kisi hakkinda yogun bir bilgi
trafigi olugmasini saglamaktadir. Bu sistem, tek bir kisinin gorlisiiniin baz alindig:
sistemlere gbre daha saglikhidir. Kisinin, yaptigi igle ilgili ¢alisma arkadaglarinin
fikirlerini 6grenmesi o kigi igin ufuk agici olabilir. Ayrica, bdyle bir sistem, geri
bildirim siirecine birgok kisinin katimasmndan dolay1r yoéneticilerin  igini
kolaylastiracaktir.

Takim Gelisimi: Takim {iyeleri gelecekte birbirleri hakkinda fikirlerini
paylasacaklarini bildiklerinden daha bilingli ve sorumlu bir sekilde davranacaklardir, bu
da daha verimli bir takim calismasi ortamm yaratabilir. Iyi planlanmus bir stiregle

caliganlar arasindaki iletigim iyilestirilebilir.

Kariyer Geligimi icin Sorumluluk Alma: Cesitli sebeplerden dolayi, birgok sirket
calisanlarimin  Kkariyer gelisimi igin aywrdiklari kaynaklart kisma egilimindedirler.
Degigik degerlendiricilerden alinacak fikirler, c¢aligan igin kisisel kariyer geligimi
hakkinda yol gosterici olabilir. Birgok ¢aligan 360 derece geri bildirim sisteminin, tek
bir yoneticinin kariyer gelisimi hakkindaki yardimlarina gére ¢ok daha net, gelistirici ve
ikna edici oldugunu digiinmektedir. ‘

Azalan Ayrimcilik Riski: Geri bildirim degisik i§ pozisyonlarmdaki degisik 6zellikler
tagiyan birgok farkli kisiden geldigi zaman ik, yas, cinsiyet gibi faktorlere dayanarak
yapilan degerlendirmelerin yamltic: etkileri azaltmaktadir.
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Iyilesen Miigteri Hizmetleri: Miisterilerin geri bildirimlerini de dikkate alan bir
performans degerlendirme sisteminde, her ¢aligan sorumlu oldugu iirtin ya da hizmetler
hakkinda detayli goriislere ulagabilir. Bu bilgiler ¢alisana firiinlerin ya da hizmetlerin
kalitesinin ve giivenilirlifinin iyilestirilmesi agisindan yardimc1 olacaktir.

Egitim Ihtiya¢ Belirleme: 360 derece performans degerlendirme sistemi sayesinde
caliganlarin eksiklikleri detayli bir sekilde tanimlanabilir. Boylece departmanlar arasi
sorumluluklar ve ¢apraz egitim siiregleri gibi birgok konuda programlar yapilabilir. 360
derece geribildirim siirecinin olumsuz yonleri de bulunmaktadir. Bu olumsuz yonleri
bilmek, bu sistemleri uygularken yanlis yollara sapmamak agisindan ¢ok Gnemlidir.
Potansiyel tehlikelerin bazilar: agagida siralanmugtir.

Siirecle lgili Gergekdipt Beklentiler: 360 derece geri bildirim sistemi tam bir
performans yénetim sistemi degildir. Bu sistem, daha kompleks bir geligim sisteminin
Onemli bir pargas: olarak algilanmalidir. Sistemi uygulayanlar, geri bildirimlerden ¢ok
fazla sey beklemek gibi bir hataya kapilabilir, bir slire sonra katilimcilarin destegini
kaybedebilirler. Bu tehlikeden uzaklagmanin yolu 360 derece geri bildirim sistemini
daha kapsamli bir performans degerlendirme sisteminin bir parcas: haline getirmektir.

Tasarim Asamasindaki Hatalar: 360 derece geri bildirim sisteminin sirkete girigi,
genellikle Insan Kaynaklar1 Departmanindan bir uzmanin tavsiyesiyle ya da sistemle bir
kitap ya da seminerde tamigmig bir yoneticinin Onciiliik etmesiyle olur. Tim yeni
programlarin bir sirkette uygulamaya konma agamasmnda oldugu gibi bu degisim de
degisim yonetimi kurallani dogrultusunda uygulanmalidir. Yeni stiregten etkilenecek
tiim kigilerin de fikri alinarak dogru bir siire¢ tasarlanmalidir, Bu agsamada yapilacak
yanhshklar performans degerlendirme siirecini bagarisizliga mahkiim edecektir.

Siirece Biitiinliik Kazandirmadaki Eksiklikler: 360 derece geri bildirim sisteminin
basarili olmast igin, sistem girketin stratejik hedefleriyle uyumlu olmalidir. Eger sirket
daha 6nce ¢esitli is tanimlan ve yetkinlikler belirlemigse, yeni sistemde bunlara uygun
olarak tasarlanmalidir. Eger sistem orgiitiin genel amacini destekleyici nitelikte degil de

sonradan bir ek niteligindeyse sistemden yeterli verim alinamaz.

Yetersiz Egitim ve Siire¢ Bilgisi: Performans degerlendirme siirecine katilacak tiim
¢alisanlarm siire¢ hakkinda egitim almasi, yapici geri bildirimler yaratmay: ve sonuglar:
yorumlamay 8grenmesi gerekmektedir.
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Eksik Bilgi: 360 derece performans degerlendirme sistemlerinde geri bildirimi saglayan
kigiler genellikle gizli tutuldugu icin, belirsiz yorumlar ve degisik degerlendirmeler
hakkinda daha fazla fikir almak ¢aliganlar i¢in imkénsizlagmaktadir. Bu sebepten
dolayi, bu geri bildirim sonuglarini yorumlamak {izerine uzmanlagmig insan kaynaklari
calisanlarinin varlii gok dnemlidir.

Asinn Kagt Israfi ve Bilgisayara Bilgi Giris Yiikii: Geleneksel yontemlerde iki kisi
arasinda tek bir form araciifiyla gergeklesen siireg, katihimcilarin artmasiyla i¢inden
¢ikilmasi zor bir hal alabilir.

En iyi senaryoya gore, 360 derece geri bildirim sistemi, Orgiitsel stratejileri
destekleyici, ¢aliganlarin kisisel gelisgimlerine yardimeci bir performans degerlendirme
sistemi olacaktir. K6tii senaryoya gore ise, moral ve motivasyonu yok edici, ¢aliganlar
birbirine diigliren bir ortam olugabilir. Basarmin suri detaylarda aranmalidir.
Uygulamaya baglamadan once iyi disiinlilmesi, bagkalarimin hatalarindan ders
¢ikarilmasi ve rgiitiin degisime hazir hale getirilmesi gerekir.

Uygulama I¢in Oneriler:

° 360 derece performans degerlendirme sistemi Tirkiye'de uygulanmadan 6nce
¢ok iyi incelenmeli, mutlaka kiiltlirel bir slizge¢ ve adaptasyondan gegirilmeli ve
uygulama asamalarinda ¢ok dikkatli olunmalidir.

. Saglikli bir 360 derece sisteminin uygulanabilmesi i¢in, iligkilerde duygusallik
yerine profesyonellifin benimsenmesi gerekmektedir.

. Bu sistemin kurallart uygulanirken kigilere &zel istisnalarin glindeme
getirilebilecegi g6z Oniine alnarak evrensellik standartlarinin ve ilkelerinin pesinen
kabul edilmesi gerekir.

. Degerlendirme, bir kigiden hoglanip hoslanmama durumundan etkilenmemelidir.
Sorular, deZerlendirmenin sahsi duygulardan etkilenmeyecegi bir sekilde
hazirlanmalidir.

. Degerlendirme, kisilerin gelistirmesi gereken yonlerini ortaya gikarici olmalidir.

. Caliganlar, yéneticileri ve arkadaglar1 hakkinda olumsuz yorumda bulunmaktan
kagmabilirler. Kimliklerin gizli tutulup yansitilmamas: bunu aza indirebilir.

. Degerlendirme formlarinda kisilik 6zellikleri gibi yoruma agik ifadeler yerine
gozlenebilir davraniglara dayanan 6lgtimler kullanilmalidir.
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. 360 derece degerlendirme sonucunda yoneticinin kendisi hakkindaki
algilamalarna hi¢ uyusmayan siirpriz yorumlar ortaya ¢ikabilir. Bu yorumlar olumsuz
da olabilir. Yoneticiye yansrtilirken dengeli olarak yansitilmalidur.

. Degerlendirmeyi yapanlarin kimlikleri gizli tutulmalidir.
o Performans degerlendirmesi sonucu alman idari kararlar iste basariyr Glgen
degerlendirmelere dayanmali ve objektif olmahidir.

Segilen performans degerlendirme yo6ntemi, kurulmak istenen sistemin hedefine
ulagsmasi saglayacak olan bir yéntem olmalidir. Yukarida siralanan yéntemlerin farkli
avantaj ve dezavantajlari bulunmaktadir. Bu nedenle insan kaynaklar1 departmanlari,
sirketlerinin ihtiyacim1 en iyi sekilde karsilayabilmek igin, zaman zaman farkli
yontemleri bir arada kullanarak kendi sirketlerine 6zgili yaklagimlar olusturabilmektedir.
Kullanilacak olan degerlendirme yontemi belirlendikten sonra, bu adimin bir pargasi
olarak, degerlendirmenin kim tarafindan ve ne siklikta yapilacagina karar verilmelidir.

Performans degerlendirmelerinde; ¢alisanin kendisi, dstli, kendisi ile aym
seviyedeki i arkadaglari, astlar1 ve misterileri degerlendirici olabilirler. Degerlendirici
belirlenirken, kullanilan degerlendirme y6ntemi, kriterleri ve sirketin kiiltiirti gibi
faktorler dikkate alimir. Performans degerlendirme donemleri ise genellikle alti aylik
ve/veya bir yillik dénemler olarak belirlenir. Degerlendirme dénemleri belirlenirken,
sirketin dogal ritmi (biitceleme donemleri, mali yil1 vb.) ve yapilan isin niteligi dikkate
alinir. Yapilan ige bagli olarak, o igi yapan kisinin performansimi degerlendirmek igin
ihtiya¢ duyulan siire farklilagabilir. Dolayisiyla insan kaynaklari departmanlari, bu
faktdrleri dikkate alarak degerlendirme dSnemlerini belirlerler.

Gliniimtizde uygulanan performans degerlendirme sistemleri incelendiginde,
sirketlerin, agiurlikli olarak becerileri/yetkinlikleri ve is hedeflerini degerlendirme
kriterleri olarak kullandiklari, {istiin asti1 degerlendirmesini esas olarak benimsedikleri
ve degerlendirmelerin, alti aylik ve/veya bir yillik donemlerde gergeklestirildigi
goriilmektedir.
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2.1.4 Performans Degerlendirme Sonuglarinin Kullanildig: Alanlar

Insanin, bir sirketin sahip oldugu en 6nemli deger olarak goriildiigii giiniimiiz
diinyasinda bireyin etkinlik dlizeyini ve bagarisint Slgmek de o derece OGnem
kazanmaktadir. Performans degerlendirmeleri, insan kaynaklarn1 y6netiminin en 6nemli
fonksiyonlarmdan biridir. Insanin, bir girketin sahip oldugu en &memli deger olarak
goriildiigii giintimiiz diinyasinda bireyin etkinlik diizeyini ve basarisim Slgmek de o
derece 6nem kazanmaktadir. Performans degerlendirmelerinde; bireyin galigmalari,
eksiklikleri, yeterlilikleri, fazlaliklari, yetersizlikleri tiim y6nleriyle ele alinir. Boylece,
bireyin iggal ettikleri rollerin gereklerini ne diizeyde yerine getirdikleri tespit edilmis
olur. Bu degerlendirmeler, bireyler igin psikolojik bir ihtiyag, kurumlar i¢in ise daha
sonraki ¢aligmalarin diizenlenmesinde bir kaynak olusturur.

2.1.4.1 Ucret Yonetimi

Performans degerlendirmelerinin kullamldig: alanlar birgok kategoriye ayrilabilir.
Calisanlarin en ¢ok énemsedikleri konu geginmelerinin kaynagi olan iicrettir. Emegini
satan birey, bunun kargilifim almak ister. Bunu performans ile iligkilendirecek olursak;
calisanlar performanslariyla es deger bir maddi kazang beklerler. Yiiksek performans,
yiksek iicret; diigitk performans diistik ticret demektir.

Kurumlar da performans degerlendirmelerini ficret belirlemede esas alir. Yalniz bu,
diisiik performans gosterenlere diisiik ticret verilmesi anlamina gelmez. Bu sekilde bir
yaklasim, ¢aliganlarin motivasyonunu azaltir. Onemli olan, ¢aliganlara basariyr hedef
gostermektir. Ornegin, performansi yeterli diizeyde olmayanlara ortalama bir ficret artis1
saglanirken, ¢ok iyi performans gdsterenlere daha ytiksek ficret artigi saglanmalidir ki
kurum galisanlarinin motivasyonu diigmesin. Clinkii {icret, kigiyi motive etmede birinci
faktordiir.

2.1.4.2 Teknik Becerilerin Gelistirilmesi

Her gegen giin ilerleyen teknoloji, Dbireylere kendilerini stirekli gelistirmeleri
zorunlulugunu getirir. Bu becerilerin yeterlili§i ya da yetersizlifi performans
degerlendirmeleri sonucunda belirlenir ve bu degerlendirmeler becerilere ne ydnde

rehberlik edilecegi konusunda bireye ve kuruma yardime: olur.
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2.1.4.3 Egitim fhtiyacinin Belirlenmesi

Performans degerlendirmeleri ile elde edilen veriler g¢alisanlarin bagarili oldugu
alanlar1 belirledigi gibi eksik olduklar1 alanlari da ortaya gikarir. Belirlenen
yetersizlikler egitim ihtiyacin1 dogurur. Bdylece eksiklikleri giderici egitim programlart

diizenlenir.
2.1.4.4 Mesleki Geligim

Performans degerlendirmelerinde galiganlar gérﬁsleﬁm, ihtiyaclarmi ve amaglarmi
dile getirme firsat1 bulur. Yoneticiler de ¢aliganlara amaglarim gergeklestirmeleri igin
yapmalari gerekenler konusunda fikir verir. Bdylece ¢alisanlar, y&neticilerin kendi
gorev tamimlan gergevesindeki beklentilerini 6grenirler. Birey, bu degerlendirmelerde
kendini tanimlama firsati bulur, kendini yeni atilimlar ve yeni arayisla icine hazirlar.
Diger yandan mevcut eksikliklerini goriip diizenlemeler yapar. Bireylerde ig basarilarim

gbrme ve is tatminine ulagma saglanmug olur.

Yoneticiler ise ¢alisan ile yapilan i anlagmasinin kosullarimin ne oranda
gerceklestigini, ¢caliganin ilgi ve yeteneklerinin ise ne diizeyde yansidiginmi, kisinin ig
bagarisim, gorev standartlarina ulagip ulagmadigim, kariyer planlamasinin ne diizeyde

olacagini performans degerlendirme ile belirlemis olacaktir.

2.1.4.5 Kariyer Yonetimi

Performans degerlendirmeleri yoneticilerin, ¢ahstirdiklar1 personelin degerini
anlamalarina yardimci olur. Caliganin o giine kadar gosterdigi performans hakkinda
bilgi sahibi olan yonetici, bu degerlendirmeleri kisinin gelecekteki performansimi
belirleyici bir tahmin araci olarak da kullanabilir. Iste bu nokta, kariyer gelistirme
programlarimin baglangi¢ noktasini olusturur.
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Elde edilen sonuglar beklentilerin ne oranda gergeklestigine yonelik ipuglar verir.
Bu bilgiler 1s1ginda kiginin daha biiylik bagarilara ulagabilmesi i¢in terfi etmesine,
benimseyemedigi ya da basarili olamadifi gorevinin degistirilmesine,  verim
saglayamayanlarin isten ¢ikarilmasina, yeterli performansa ulasanlarin iglerinin

zenginlestirilmesine ve benzeri kararlara ulagilabilir.

2.1.4.6 Kisisel Geligim

Yoneticiler ve caliganlar arasinda performans degerlendirmeleri sonucu dogan bu
yakinlagma, ¢alisanlara kigisel gelismelerini saglayacak firsatlar da sunar. Performans
degerlendirme ¢alisanlar i¢in psikolojik bir ihtiyagtir. Ciinkii bireylerin i basarilar: ya
da basarsizliklart konusunda bilgilendirilmeye, geriye doniisler almaya ihtiyaglar
vardir. Birgok insan bu tiirden yapict ve Ozgliveni artirict geri besleme almaktan
hoglanir. Alinan bu geri besleme ¢aliganlan kendilerini gelistirmek igin tegvik eder. Bu
geri besleme ¢alisanlara olumlu bir yaklasimla verildigi stirece kigisel gelismelere de
biiyiik katkida bulunur, Ozgiiveni artirma, stresle basa ¢ikma, bos zamanlari yaratict ve
faydali bigimde kullanma, becerilerin yogunlastifi alanlara yonelme, yoneticileri
kendine 6rnek alma kisisel gelisimi saglayan alanlardan sadece birkagidur.

2.1.4.7 Organizasyonun Etkinli§ini Artirma

Organizasyon etkinligi yoneticiler ve c¢aliganlar ig¢in farkli anlamlar ifade eder.
Onemli olan bu farkli anlamlarin organizasyon yararina kullamlmasidir. Bir yonetici
igin asil hedef biiylime, karlili1 artirma gibi mali konularda yogunlasirken, ¢alisan igin
doyurucu ¢aligma kosullaridir.

Performans degerlendirmeleri sonucu ortaya ¢ikan sonuglari degerlendiren
yoneticiler ve galiganlar eksiklikleri gérerek bu iki farkli hedefe ulagmaya ¢aligirlar. Her
iki hedef de organizasyonun etkinligini artirmaya katkida bulunur. Diger yandan, tek tek
caliganlarin performanslarimin belirlenmesi kurumun performansim da belirlemis olur.

Kurumun etkinligi ortaya ¢ikar.
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Kurumun etkinligini diigiiren faaliyetler varsa bunlardan vazgegilir. Caligan bazinda
bir verimsizlik ile kargilagilir ise isten ¢ikarma karar: alinir.

2.1.4.8 Sozlesme Yenileme ve ya Isten Cikarma

Diisiik performans gdsteren kisiler ile galigtimamas: her kurum tarafindan alinmasi
gereken, dogal bir karardir. Sadece performans degerlendirmelerine dayanan isten
¢ikarmalar saghkli olmasa da degerlendirme sonuglan dikkate alinmalidir.

Performans degerlendirmeleri, isten ¢ikarmalarda énemli bir etken oldugu gibi
s6zlesme yenilemede de belirleyici olabilir. Bu, performans degerlendirmeleriyle
basaris: kanitlanan bireyin, kariyerinin gelistirilmesine dogru atilmig ilk adimdir.

2.1.4.9 Stratejik Planlama

Uygulanan performans degerlendirmeleri, her kurum i¢in farklilik gésterir. Bu,
kurumlarin bilinyelerinin farkli olmalarindan kaynaklanir. Kurumlarin kendileri igin
ozel olarak geligtirdikleri degerlendirme yOntemleri, bunlarin uygulama esaslari, soru
formlar1 vb. ¢aliganlara kurum hakkinda bilgi verir. Clinkii bunlar stratejik planlama
dedigimiz ileriye yo6nelik planlarin birer uzantisidir. Bdylece g¢alisanlar, kurumun
belirledigi stratejiler ve 6nem verdigi noktalar hakkinda bilgi sahibi olur.

2.1.4.10 Rotasyon, Is Gelistirme, I Zenginlestirme

Performans degerlendirmeleri ile elde edilen veriler, bulundugu pozisyonda bagar
gOsteremeyen fakat bagka bir pozisyonda basarili olacagina inamlan ¢aliganin
rotasyonunda da kullanilabilir. Béylece birey yetenekli oldugu alana y6nlendiritmis
ve kazanilmis olur. Aym1 sekilde yetenekleri yaptif isin ¢ok {istiinde olan bireylerin
isleri zenginlestirilir, daha ¢ok gorev ve sorumluluk verilir.

Performans degerlendirmeleri sadece sonugclariyla degil, degerlendirme sirasinda not
edilen goriislerin insan kaynaklar1 boliimi tarafindan incelenmesi ile de faydali olabilir.
Caliganlarin kurum hakkindaki diisiinceleri, memnuniyetleri, rahatsizliklan, belirlenen
hedeflere ulasip ulagmadiklar1 gibi konular uygulamalarin satir aralarindan elde edilen
bilgilerle 1518a ¢ikar.
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2.2 Performans Degerlendirme Sistemlerinin Siniflandirilmasi

Performans degerlemesinde, isletmenin ya da degerlemenin uygulandigi béliimiin
kosullarina en uygun sistemi se¢mek kadar bu y6ntemi amaglarindan saptirmaksizin ve
calisanlar arasinda duygusal kokenli ayrim yapmaksizin degerlemeyi gergeklestirmektir,
Calisanlanin ige iligkin yeteneklerini ve davraniglarim objektif olarak inceleyen bir
degerleme sistemi segmek ve uygulamak oldukga giictiir. Segilen sistemin Orgiitiin
kiiltliriine uygun olmasi1 ve c¢aliganlar tarafindan kabul edilmesi gerekmektedir.
Uygulamada en gok kullanilan yéntemler:'®

o Ikili Kargilastirma ve Siralama Sitemi

o Grafik Degerleme Sistemi

e Derecelendirme ve Puanlama Sistemi

e Kritik Olay Sistemi

o Degerleme Merkezi Sistemi

e Takim Bazli Performans Degerleme Sistemi
e Hedeflere Goére Degerleme Sistemi

o Kontrol Listesi Sistemi

2.2.1 Kisileraras1 Karsilagtirma ve Siralama Sistemi

Bu yontemde degerlendirmeler ¢aliganlarin birbirleri ile kargilagtiriimalan
sonucunda elde edilir. Ornegin, kim/kimler terfi edebilir, bu is i¢in en uygun aday
kimdir sorularini yanitlayabilmek icin ¢aliganlar bagan diizeylerine gore siralanirlar. Bu

yaklagim farkls yéntemler igermektedir.

2.2.1.1 Siralama Y6ntemi (Ranking Method)

Uygulanmasi en kolay, en az zaman alic1 ve en ucuz yontemdir. Ozellikle az sayida
kiginin ¢aligtif1 igyerlerinde uygulanma sansina sahiptir. Bu ySntemde ¢aliganlar ikiser
ikiser kargilagtirilarak degerlendirilirler. Sekiz ¢aligan1 olan bir grup igin asagidaki gibi
bir karsilagtirma tablosu elde edilir.!°

109 Sabuncuoglu, Personel Yénetimi , s.174.
110 Sabuncuoglu,s.175.
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Tablo 11: ikili Karsilastirma Tablosu

1 2 3 4 5 6 7 8
1 + - - - - + +
2 - - - - - - -
3 + + + + - - +
4 + + - + + + +
5 + + - - - - -
6 + + + - + + +
7 - + + - + - +
8 - + - - + - -

Kaynak: Zeyyat Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar1 Yoémnetimi, Ezgi Kitabevi, 2000,
s.172.

Sol tarafta numaralandirilmig ¢alisanlar ile yukarida numaralandiriimis ¢aliganlar
ayrt ayri degerlendirilir ve tercih edilen ¢aligana (+) isareti konulur. En fazla (+)
isaretini alan ¢aligan liste bagi olur.

Bu degerlendirme sisteminde, g¢alisganin yetenek ve basarilari belirli pargalara
ayrilmaksizin degerlendirilmesi elestirilere konu olmustur. Kisisel dzellikler goz 6niine
alinmadan ve ayrmtili analiz yapilamaksizin degerlemeye gidilmesi halinde yetenekler
aciklikla tanimlanamayacaktir.

Bu yontemde diger onemli bir boslukta, degerlenen kisinin hangi ol¢iitlere gére
degerlendirildigini bilmeyisi ya da gelistirilmesi gereken yeteneklerinin kendisine
iletilmeyisidir. Ayrica ¢aliganlarin sadece yoneticilerin yargilarina birakilmasi, stibjektif
degerlemeye yol agabilir.
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2.2.1.2 Zorunlu Dagilim Y&ntemi

Performans degerlendirme sistemlerinin asil ¢ikis noktas: bireyler arasindaki bagari
farkliliklarin1 hassas bir bigimde belirlemek oldugundan zorunlu dagilim yontemi
degerlendiricilere bu farkliliklar1 ortaya koyabilmek i¢in bazi smurlamalar
ongormektedir. Organizasyonlarda ¢alisanlarin performans diizeylerinin normal dagilim
egrisine uyguh bir dagilim gostermesi gerektigi varsayimindan hareketle, bu yontemde
istler astlarini agagidaki gibi bir besli skalaya gore degerlendirirler.

En Yiiksek Yiiksek Orta Diigiik Cok diisiik

% 10 % 20 % 40 % 20 % 10

Degerlendirilen grubun 100 kisi oldufunu farze dérsek, performans diizeylerine
gére en yiiksek, yiiksek, orta, diisitk ve ¢ok diislik olarak ifade edildigi bir durumda,
degerlendirici grubun yaklagik 40 galiganimi orta, 20 ¢aliganim yiiksek, 20 galigani
diisiik, 10 calisanini en yiiksek ve 10 ¢calisanini da en diigiik performans dereceleri ile
ifade etmek durumundadir. Bu yéntemde de, genellikle tek bir degerlendirme kriteri
esas almmaktadir. Zorunlu dagilim yontemi G6zellikle birden fazla degerlendirme
amirinin bulundugu ve degerlendirmeye alinan ¢alisan sayismin ¢ok oldugu durumlarda
tekdiize (uniform) sonuglara ulagilmasini saglayan faydali bir yontemdir. Ancak bu
y6ntemde her grup i¢in normal dagilim egrisine uygun sonuglar elde etmek zordur.

Hem siralama hem de zorunlu dagilim yéntemleri kigilerin performans diizeylerini
genel bir 6l¢iite dayandirarak dlgen sistemlerdir. Bu nedenle degerlendirme sonuglarimm
degerlendirilene bildirildigi wve birlikte tartigildifr acgiklik ilkesinin var oldugu
sistemlerde bu yontemlerin kullanilmasi uygun diismez.

Bagar sirasina gore konulmus astlarin performans diizeyleri arasindaki farkliliklar
belirgin olmadigindan, bu siralamalara goére belirlenecek {icret artislani da adil
olmayacaktir. Bu ydntemler daha ziyade, kadrolama (staffing) ve terfi kararlarinda,
diger yontemlerle birlikte sonuglar: desteklemek veya kontrol etmek i¢in kullanilabilir.
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2.2.2 Grafik Degerleme Sistemi

Grafik degerleme sisteminde, bir boéliimde veya kiiciik bir isletmede ¢aligan
elemanlar listede alt alta yazilir ve kargilarinda yer alan gok yetersiz, yetersiz, normal,
yeterli ve ¢ok iyi gibi bes olgekli degerleme tablosundan igaretlenir. BSylelikle toplu
olarak tek tabloda kisilerin bulunduklar1 performans noktalar1 goriiliir ve digerleriyle
kolaylikla kargilagtirilabilir. Pratik gdriinmesine karsin bu ydntemde kisiyi bir biitiin

olarak degerlendirmesi nedeniyle ¢ok saglikli oldugu séylenemez.

Tablo 12: Grafik degerleme Tablosu

Degerlenen 6zellik:

Bolim:

Degerlemeyi yapan: Degerleme tarihi:

Caliganin OLCEK

Adi Soyady

1. degerlenen | Cok yetersiz | Yetersiz Normal Yeterli Cok iyi
2. degerlenen | Cok yetersiz | Yetersiz Normal Yeterli Cok iyi
3. degerlenen | Cok yetersiz | Yetersiz Normal Yeterli Cok iyi
4. degerlenen | Cok yetersiz | Yetersiz Normal Yeterli Cok iyi
5. degerlenen | Cok yetersiz | Yetersiz Normal Yeterli Cok iyi
6. degerlenen | Cok yetersiz | Yetersiz Normal Yeterli Cok iyi
7. degerlenen | Cok yetersiz | Yetersiz Normal Yeterli Cok iyi
8. degerlenen | Cok yetersiz | Yetersiz Normal Yeterli Cok iyi

Kaynak: Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yénetimi, s.174.
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2.2.3 Derecelendirme ve Puanlama Sistemi

Her g¢aliganin bagh bulundufu yéneticisi tarafindan, belirli bir donemin sonunda
calisma durumu, basarisy, ig bilgisi, insan iliskileri, uyum ve sorumluluk gibi yetenekleri
tarafsiz ve sistematik bir gekilde degerlendirilir. Degerlemeci bu kriterleri géz 6niine
alarak teker teker degerlendirir ve daha sonra iist yoneticinin onayma sunar. Gerekirse
list yOneticiyle degerleme iizerinde gériigme yapabilir.

Derecelendirme sisteminde, her igin yapilig bi¢imini ve bireysel davranig
ozelliklerini g6steren belirli sayida kriterler kullanilabilir. Ayrica her kriter ¢ok yersiz,
yetersiz, orta, iyi, gok iyi gibi bes dereceye ayrilir ve yonetici kendi takdirine gére bu
derecelerden birini secer ve isaretler.

Derecelendirme sisteminde kullanilan kriterlere 6rnek olarak sunlart gésterebiliriz:

o [sin miktan |
Isin kalitesi

o [5bilgisi

e Insiyatif

e Yargilama

¢ Devamlihik

e Insancil davranig

o Isebaglihk

o Ise ve gevreye uyum
e Sorumluluk

e Liderlik

o Astlan yetistirme

Ay sistem iginde sozii edilen tiim kriterler degerlemede kullanilir ve sonugta elde
edilen derecelerin sayisina gére ortalamasi ¢ikarlir. Degerlemeci ilgili kisiye bagli
olarak kriterlerin kargisina uygun gordiigii dereceye (X) isareti koyarak degerlendirmeyi

yapar.
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Tablo 13: Derecelendirme Tablosu

Calisanin
Adi Soyadi:

Toplam Puan:

Boliimii:

Ik Amiri:

Degerlemeyi yapan:

Degerleme Tarihi:

Isin kisa tanimu:

Bagsan Cok yetersiz | Yetersiz
Kriterleri

Normal Yeterli

Cok yeterli

Ts bilgisi

Karar verme

Planlama

organizasyon

Kaynak
kullanim

Liderlik

Sozel

haberlesme

Yazili

haberlesme

Mesleki
Ozellik

Beseri
iligkiler

Kaynak: Sabuncuogly, insan Kaynaklan Yénetimi, s.176.
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Bu sistemin daha gelistirilmis modelinde her kritere gore ayrilan bes dereceden biri

secilerek isaret yerine sayisal deger verilir. Daha sonra bu sayisal degerler toplanir ve

tipki test yonteminde oldugu gibi bu toplamlarin yorumu standart puanlar tizerinden

yapilir,'!!

Tablo 14: Derecelendirme ve Puanlama Sistemini G8steren Form

Tarih:

Baglh Oldugu Bolim:

Personelin Adz:

Kategorisi:

Gérevi:

KRITERLER

DERECELER

DEGERLEYEN

3

5 | 1. AMIR 2. AMIR

Ts bilgisi
(25)

10

15

20

25

Yaptig1 igin kalitesi
(20)

12

16

20

Aragtirma ve
yaraticilik
(15)

12

15

Ise ilgi ve
devamliik
(10)

10

Miisterilerle iligki
(10)

10

Sorumluluk alma

10

Ustlerle ve
arkadaslarryla
iliskiler
(10)

10

TOPLAM PUAN

ORTALAM PUAN

DEGERLEYEN(1)

Degerleyen (2)

Degerleyen (3)

Kaynak: Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar Yénetimi, s.177.

11 Garry Dessler, Personnel Management, 4™ Edition, Prentice Hall, Englewoow Cliffs, New

Jersey,1998, s.242.
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Tabloda goriildiigh gibi, ¢aliganlar yedi kriter bazinda ve bes dereceye ayrilarak
agirlikli puan sistemine gore degerlendirilmektedir. Degerlendirmenin objektif olmasi
i¢in ilk ve ikinci basamak yoneticileri ayr1 puan verir, daha sonra ortalamasi alinir ve
genel miidiirlin onaymna sunulur. Kriterlerin toplam puam ylizdiir ve galisanlar toplam

puan iizerinden degerlendirilir.

0 - 20 Cok Yetersiz ( 1. Derece )
21-40 Yetersiz ( 2. Derece )
41 -60 Normal (3. Derece)

61-80 Yeterli (4. Derece )
81-100 Cok lyi (5. Derece)
2.2.4 Kritik Olay Sistemi

Kritik olay sistemi, ilk kez Ikinci Dinya Savasinda ABD hava kuvvetlerinde gérev
alan havacilarin basari ya da basarisizlilarina neden olan 6nemli olaylarin izlenmesi ve
liste diizenlenmesiyle ortaya konulmug, daha sonra bu sistem endiistri alaninda

performans degerlemesi konusunda kullamilmugtir.

Bu yéntemde astin1 gdzlemleyen iist, onun basar1 ya da basarisizliklarini belirleyen
spesifik davramslarimi  kaydeder ve genelde kaydedilen &mekler, calisanin
performansimnda dsttin dikkatini ¢eken kritik olaylardan olusur. Degerlemecilerden kritik
olay olarak nitelendirilen c¢alisana iliskin olgular1 kendisine verilen kilavuz
dogrultusunda kaydetmesi istenir. Kayitlar haftalar ya da aylarca tutulmakta, sonra
olumlu ve olumsuz olay durumlarina gdre ayrilmaktadir.'?Olumlu davrams ya da
bagarilan gésteren kritik olaylarm yazilacag: mavi renkte alan ile olumsuz davranmislari
ya da bagarisizliklan kaydetmek igin kirmizi renkte bir alan saglanir. Bu farkl: renkteki
yigilmalara gore degerleme yapilir. Daha sonra iist bu kritik olaylarla ilgili olarak

calisanina geribildirim saglar ve onun olumlu gelismesine ve egitilmesine yardime: olur.

Kisilik dzellikleri degil, spesifik davranislar dikkate alindigindan asta agiklanmasi
ve kendini gelistirmesi konusunda bilgi saglanmas: kolaydir. Bu yontemde kritik

olaylarin 6nceden belirlenmis olmas: gerekir.

12 gabuncuoglu, Personel Yonetimi, s.182.
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Bu yontem igin iistler performans kriterleri belirlemelidir, bu kriterler kritik olaylar
kaydetme konusunda tistlere yardimc: olacaktir. Bu yOntemin sakincasi ise, ¢aliganin
siirekli olarak izlenmekten huzursuzluk duymasi, difer yandan ydneticiye yorucu bir
caligma yiiklemesidir. Ayrica kritik olay olarak nitelendirilecek olay ve davraniglarin
se¢imi pek kolay bir is degildir. Kritik Olay Yonteminin giiniimiizde uygulanma
alanlari genig degildir, '

Tablo 15: Kritik Olay Tablosu

ORGUTSEL SORUNLARA DUYARLILIK

a. sorunlar1 géremedi a. sorunlarin dogacagimi 6nceden sezebildi
b.sorunlarin nedenini Snemsemedi b.sorunlarin nedenleri {izerinde Onemle
durdu
c. sorunlarin kaynagina inemedi c.sorunlarin kaynagina inerek ¢6ziim buldu
Tarih | Segenek Olay Tarih | Segenek Olay
12.04.08 C Ozel bir duyurunun | 25.05.08 | C Kigisel gabalartyla
gecikmesine neden firinda yangin
oldu. cikmasini dnledi.
Aciklama: Aciklama:
Cok dnemli ve 6zel B yiiksek
ulakla gelen bir firmindaki bir
duyuruyu arizay1 herkesten
zamaninda ilgililere 6nce goriip haber
bildirmedi. verdi ve kendisini
tehlikeye atarak
yangin ¢ikmasimi
engelledi.

Kaynak: Ulkii Dicle, Yonetsel Basarimn Degerlendirilmesi, ODTU Idari Bilimler
Fakiiltesi, Yaym No:43, Ankara, 1987, s.55.

113 Sabuncuogly, insan Kaynaklar Yénetimi, s.180.
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2.2.5 Degerleme Merkezi Sistemi

Bu sistem, lidersiz grup tartigmalari, rol oynama, belge sepeti, iy oyunlari, on
dakikalik tartigma gibi birtakim ¢aligmalardan olusur. Calisanlardan olusan grup

etraftan soyutlanabilecekleri ve 1’den 3 giine kadar gesitli sistemlerle smanabilecekleri

bir mekéna getirilirler. Aym1 zamanda sirketin yoneticisi olan ve gerekli egitimi alan

degerleyiciler, calisanlar degerlendirirler.'* Yontemin faydalar ve sakmcalar:''

Faydalar:

Sistem, degerleyicilere siradan bir gérlismenin saglayabileceginden daha
fazla bilgi saglar.

Sistem, calisanin stresle miicadele, iligki kufabilme, iletisim yeteneklerinin
degerlendirilebilmesi igin uygun ortam saglar.

Calisanlarin degerleme siiresince hazirlanacak vakitlerinin olmasi onlar
normalde oldugundan daha az gerginlestirir.

Degerleme merkezleri ¢alisanlar i¢in ayn1 zamanda &gretici ve ilging bir
deneyimdir.

Sistem, daha spesifik egitim ihtiya¢larmm belirlenmesine yardimc olur.
Daha etkin insan kaynaklari kullanimini saglanir.

Daha etkin iletigim saglanur.

Kiiltiirel degisim saglanir. Degerleme merkezleri organizasyonun ¢aligma

tarzimi degistirir ve bu sistemle, ige farkli agilardan yaklasma 6gretilir.

Sakincalari:

Sistemin ¢ok zaman almasi, maliyetlerin yiiksek olmasi, isletmenin 6zel
amaglarina uygun olarak diizenleme zorunlulugu

Degerleme merkeziyle sinandigina inanilan ¢ogu psikolojik kokenli karakter
Ozelliklerinin 3-4 giinliik bir siire zarfinda ashnda tam anlamuyla
Slclilmemesi

14 Gary Dessler, 5.242.
15 David Goss, Thet Principles of Human Managemnet, Routledge, London, 1994, s.58.
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e Degerleyicilerin, bagarili bulunacak adaylarin tistlenecegi islerin ayrintilarm
bilmedikleri takdirde olmasi1 gerekenden farkli dzellikleri degerlemeleri

o Sistemin, yénetimce benimsenme zorlugu

e Degerleme merkezlerinin, ge¢migteki is performansiarindan ziyade

gelecekleriyle ilgilenmesi
2.2.6 Takim Bazli Performans Degerleme Sistemi

Takimlar: bir biitiin olarak degerlemek kolay degildir. Takimin bagaris: sadece kendi
glicine baglh olmayabilir. Dig gevre etkileri, isletme politikalari, takimin islevi igin
gerekli girdiler, diger takimlarla kurulan igbirligi gibi etkenler takimin bagarisimi olumlu
veya olumsuz etkileyebilir. Bu nedenle- takim ¢aligmalarinda hem takimun performans,
hem de kisilerin performansi dikkate almarak degerlendirilir. Uygulamada kigilerin i
performans: degerlendirilirken kullanilan kriterlerin bir kismm isle ilgili olurken, bir
kismi da davramslarla ilgili faktérlerdir. Takim ¢aligmasinda bu davraniglar
performansin tanimlanmasinda yer almaktadir. Bu gergevede iletigim, isbirligi,

sahiplenme, bagsarma azmi gibi faktorler incelenmektedir. 16

Takim bazli performans: degerlemede ii¢ faktdrden yararlamulir:'’

o Tiim takimca bagarilan, siire¢ kalitesini baz alan sitire¢ gelistirme miktari:
Takimca bagarilan siireg gelistirme miktari; ¢iktilarla, sonuglarla, siireg
Slgiimiiyle ve miisteri memnuniyeti ile 6lgiilir. Bu dlgiler agirliklandirlir ve
tek bir skor haline getirilir. Bu skor takimm her bir tiyesine tahsis edilir.

o Takimn siire¢ gelistirme ¢abalarina bireyin katkist: Bireyin katkilart; takim
toplantilarinda yapilan katkilari, bireyce yapilacak siire¢ analizini vb.
igerebilir. Yapilan katkilar takim performansina yansimig olmalidir.

o Sireg gelistirmek ve takima kathida bulunmak igin c¢aligan tarafindan
gelistirilen yeteneklerin diizeyi: ¢alisanin sfireg gelistirmek i¢in harcamig
oldugu ¢abanmn yo6neticisi tarafindan degerlendirilmesidir. Bu degerlemenin
amaci, ¢aliganin teknik gelisimini farkina varlip, 6diillendirilmesidir.

116 Oya Erdil, “Isgtrenlerin Performans Yonetiminde Yeni yaklagimlar ve Sanayi Isletmelerinde Bir
U;'gulama”,tf. Ulusal Isletmecilirk Kongresi, Akdeniz Universitesi I.I.B.F. Yaymi, Antalya, 1998, .168.
17 Sabuncuoglu, insan Kaynaklar: Yénetimi, ss.181-182.
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Takim bazli performans degerlendirmesini bagaris1 su kosullarin basarili olmasina

baglidir:''#

Caliganlari, performans yonetimi, siireg gelistirme ve 6lgme, beklentiler ve
odiillendirme mekanizmalari konusunda egitmek,

Urlin, hizmet ve siireg 6lciileri toplamak,

Amaglara gére performans: izlemek: Amaglara Gore Yonetim bir yénetim
yaklagim olmasinin yani sira, sonuglara dayali performans degerlendirme
yaklagimmm en tipik Ornegidirr Bu y6ntem modern performans
degerlendirme yontemleri arasinda yer almaktadir. Performans yoénetimi
sistemi i¢inde Amaglara Go6re YoOnetimin rolii olduk¢a Onemlidir.
Performansm planlanmas: agamasinda hedef belirleme stirecinin sisteme
katkis1 son derece bilyiiktiir. Performans y6netimi sisteminde organizasyon,
yoneticiler ve astlarin farkli amag ve beklentilere sahip olmas: ve bu
amaglarin zaman igerisinde birbirleri ile g¢elismesi sonucunda dogru
degerlendirme yonteminin segilmesi son derece giigtiir. Ornegin siralama ve
klasik degerlendirme skalalar1 organizasyonun hedeflerine daha etkili bir
bi¢imde yardimci olurken, Amaglara Go6re Yonetim ya da bireysel
performans standartlarma dayali yontemler ¢aliganlarin ve yoneticilerin
amag ve beklentilerine daha uygundur.

Caliganlara geribildirim yapmak
Siireg geligimi tizerinde yogunlagmis takimlan ddillendirmek

Bu uygulama, calisanlarin direkt denetlenmesinin miimkiin olmadigi, bireysel

performansin $lgiilmesinin tam olarak saglanamadifi, takim caligmasi ve igbirliginin

basar1 agisindan gerekli oldugu hallerde 6nem kazanmaktadir. Takima dayali sistemin

en Onemli ozelliklerinden biri, g¢aliganlar arasinda rekabeti degil, isbirligi ve

yardimlagmay: tesvik etmesi ve grup dayanismasin saglamasidur., '

118 Stephen B. Knouse, Management Perspective on Tqm Concepts and Pratics, 1996, s5.202-207.
% Ayse Unal, Performansa Dayah Ucret, Kamu-Is Sendikas: Yayim, Ankara, 1998, 5.23.
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2.2.7 Hedeflere Gére Degerleme Sistemi

Birey ve isletme amaglarim biitiinlegtirerek, ¢aliganlan ige motive etme, degerleme,
egitme ve isletmenin basarisiu gelistirme amaci giiden bir sistemdir. Hedeflere dayal:
performans yonetimi dort temel aktiviteden olusur. Bunlar; hedef ve beklentileri
belirleme, geribildirim ahgverisi, kogluk ve performans degerlendirmesidir.'®
Ulkemizde ve diinyada yaygm kullanim alam bulan bu sistemde galisanuin is hedefleri,
sirketin stratejik ve kisa dénem hedefleri dogrultusunda belirlenir ve degerlendirilir.

2.2.7.1 Hedef ve Beklentileri Belirleme

Calisgamn gorevini belirli bir sistem iginde yapmasi ig¢in gorev hedefleri
belirlenmigtir. Sirketin stratejik is hedefleri dogrultusunda ¢alisan ve ydneticinin
beraber hazirladifi hedefler basit, Olgiilebilir, ger;;ekgi ve ulagilabilir olarak
tasarlanmugtir. Calisanlarin is hedefleri belirlenirken sunlara dikkat edilmistir.

e Sirketin dénemsel ve stratejik hedefleri agik bir sekilde caliganlara
aktarilmugtir. Bu gergevede sirketin vizyonu, yani kendisini nasil gérmek istedigi
ve misyonu ¢aliganlara agiklanmgtir,

¢ Calisandan is ile ilgili olarak ne beklendigi anlatiimistir. Calisana gérevi
ile ilgili hedefler aynntili bir bigimde agiklanmigtir. Hedeflerin gerceklestirilme
stireleri sirket hedefleri ile uyumlagtirilmusgtir.

o Hedefler olusturulurken ig ile ilgili temel sorumluluklar, genel ekonomik
durum g6z o6niinde bulundurulmustur. Sektérde veya ekonomide degisim
yasandiginda hedefler revize edilmistir.

e Her gorev birbirinden farklidir ve dogal olarak &zglin bir hedef

icermelidir.
2.2.7.2 Geribildirim Aligverisi

Caliganlar yoneticilerinden iy ile ilgili gozlenebilir davramiglari konusunda
geribildirim almak istemektedirler. Bu periyodik gbzden gegirim silireci galiganlarin
amaglarina ulagirken karstlagtif1 sorunlarin tartigilabilmesi agisindan Snemlidir. Gézden
gecirimde kullanilan zaman dilimleri igletmeler agisindan farklilik gésterirken, genelde
aylik ya da ti¢ ayda yapilan eylemlerdir.

120 Graham & Bennett, 5.239.
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Calisan hangi 6zelligini gelistirmesi gerektigini yoneticisinin kendisine s6ylemesine
intiya¢ duymaktadir. Yoneticiler yetkinliklerin ortaya konulmas:i gerektigi gibi,
degerlendirilmesi ve ¢aliganlara sonuglarin aktarilmasim benimsemelidirler. Bu noktada
isletmenin halen kullandif1 geribildirim yontemleri yaninda yil iginde belli zamanlarda
davranigsal geribildirim gériigmeleri diizenlemeleri gerekmektedir.

2.2.7.3 Kogluk

Kogluk, hem geribildirim siirecinin islerlik kazanmas: i¢in yonetici ile galisanin
birebir goriigmesidir, hem de ¢alhiganin gelecekteki performansimi artiracak bir
performans yonetimi aracidir. Isletmelerde is ile ilgili bir problemle karsilagan bir
calisan béliim yoneticisine giderek bu problemin nasil ortadan kaldirilacagini goriisme
yolunu se¢mektedir. Yonetici ve ¢aligan problemi giderici bir gelisim plani ortaya
koymaya galigmaktadirlar. Kogluk uygulamasi i¢in bir problemin olmasi da beklenmez.
Memnun edici bir performansi yakalayan ¢alisan yeni yetkinlikler kazanmada
yOneticisine danigarak bir egitim programu isteyebilmektedir. .

Hedeflere gore yonetimin anahtar 6zellikleri s6yle siralanabilir: ™!

e Ast- {ist bir araya gelerek bireyin temel gorev ve sorumluluk alam hakkinda
fikir birligine varip bunlari listelerler

e Bireyiistiiyle igbirligi icerisinde, kisisel amag ve hedefleri belirler

o Ast ve iist performans degerleme Olgiileri tizerinde fikir birligine varirlar

e Her yil ast ve st bir araya gelerek belirlenmis amaglara ulagim derecesini
degerlendirirler

o Ust destekleyici rol tistlenir, yénlendiricilik ve damigmanlik yapar

e Degerlendirme siirecinde iist yargilayict rolden g¢ok, calisana maglara
ulagmasi y6niinde yardimei rol iistlenir

e Siireg kisisel 6zellikler degil, sonuglar {izerinde yogunlagir

12! Sabuncuogly, insan Kaynaklar1 Yonetimi, s.185.
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Tablo 16: Hedeflere Gére Performans Degerleme Formu

PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU

1. KISISEL BILGILER

ADI SOYADI PERFORMANS DONEMI VE YILI
BOLOMU [SE GIRIS TARHI
UNVANI BU BOLUMDE ISE BASLAMA
TARIHI
SON TERFI TARIHI

2. HEDEF DEGERLENDIRME

HEDEF GERCEKLESEN GERGEK ORANI DEGERLEME PUANI
IS UNITESI (SAYISAL )HEDEFI
PROJE HEDEFI
BECERI HEDEF|
TOPLAM PUAN
HEDEF HEDEF DEGERLENDIRME PUANI
ONAYI (TOPLAM PUAN/ HEDEF SAYISI)
DEGERLENDIRILEN (AST) DEGERLENDIREN (UST)
TARIH iMZA TARIH ADI SOYADI IMZA

Kaynak: Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yénetimi, s.184.
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Hedeflere Gore Degerleme Sisteminin yararlarnn ve sakincalarimi su sekilde
stralayabiliriz: '

Yararlari:

Calisan ve degerleyici, degerleme slirecine beraber katilirlar

Degerlemenin odaginda galiganin kigisel 6zellikleri degil, spesifik amaglar
vardir

Geleneksel yontemler performans sergilendikten sonra isleme konulur. Oysa
bu sistemde iglemler, performansin ortaya konmasindan 6nce baglar, boylece
¢alisan istenen sekilde yonlendirilebilir

Caliganin, kigisel sorumluluk alanlarmi ortaya koyar ve gercek katkilarmin
Ol¢lilmesini kolaylagtirir

Calisanin isine anlam kazandirlarak motivasyonu saglamir ve bagan ihtiyac:
canlandirlir

Daha etkin denetim saglar ve iletisimi geligtirir

Ara basamak yoneticilerin yardime1 olabilir

Beklenen performansin ¢aliganlarca daha iyi anlagilmasina yardimci olabilir

Sakincalari:

Degerleme siiresince, ast ve st yogun c¢aba ve ¢ok zaman harcamak
zorundadirlar

Amacin ne kadar basarildiginin yanmi sira, nasil bagarildiginin Snemli
olmasiin goz ard1 edilmesidir

2.2.8 Kontrol Listesi Sitemi

Kritik olay yoOnteminin daha geligtirilmis bir modeli olan bu yéntemde,

degerlendirilecek caliganlar icin g¢esitli nitelik ve davramiglara iligkin ¢ok sayida
tamimlayici ifade eden bir liste olusturulur. Degerlendiriciler bu ifadelerden kisiye
uygun olanlarini segerek degerlendirmelerini yaparlar. Bu y&ntemin agirlikli isaretleme
listesi ve zorunlu segim olarak adlandirilan iki tiirti bulunmaktadir.

12 Oznur Yiiksel, Personel Organizasyonu, isgéren Verimliligi ve Tatmini A¢isindan, Ankara,

1990,s.80.
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Agirlhikll igaretleme listesinde iglerini iyi taniyan yoneticiler tarafindan ig i¢in
tasidif1 onemi gosteren kritik olaylar oncelikli olarak belirlenir. Bazi degerlendirme
hatalarini 6nlemek igin, dzellikle yiiksek puanlara yonelmeyi, baz1 isaretleme listeleri
ifade kiimeciklerinden olusur.

Zorunlu segim yoOntemi olarak da adlandimlan bu tiir isaretleme listelerinde
degerlendirici kiimedeki iki ifadeden birini segmek zorundadir. Yapilan arastirmalara
gore, gegerlilik ve giivenilirlik agisindan Isaretleme Listesi Yonteminin diger
yontemlere oranla daha yiiksek oldugu disiiniilse de, caliganlara geribildirim saglama

agisindan zor bir ySntemdir.

Tablo 17: Kontrol Listesi Formu Ornegi

KONTROL LISTESI FORMU

ADI SOYADI: DEPARTMAN:
DEGERLENENIN ADI: TARIH:

Asapidaki climleleri okuyunuz ve degerlendirdiginiz kisinin davrams ve ¢alisma durumuna
en ¢ok uyan ciimlelerin kargisina (X ) igaretini koyunuz. Kisinin ¢aligmasini ve davramslarmi
tam olarak nitelemeyen ciimlelerin kargisina isaret koymaymiz.

Yapacak isi yoksa kendine is arar

Kendi isinin temel bilgilerini iyi bilir

Kisiyi gelistirici islere ilgi gosterir

Hos olmayan bir ¢aligma bigimi vardir

Diizensiz sekilde galigir

Kendisine yeni bir i verildiginde o igin nasil yapilacaginin agiklanmasim ister

Cabuk 6grenir.

Bagka birini yardimu olmaksizin yeni bir ise girigmek istemez

Yapti1 isi yarida birakir

Arkadaslarinca genelde takdir edilir

Karmagik igleri yapmay:1 sever

Anlatim giichigii ¢eker

Matematiksel sorunlar ¢ok iyi anlar

Kaynak: Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, s.187.

121




2.3 Performans Degerlendirme Sistemi Sonuglarinin Kontrolii

Performans degerlemesinde izlenen politika ve uygulanan ydntemlerin ne Slgiide
basariya ulagtifim 6lgmek i¢in son agamada sonuglarn kontrol edilmesi gerekmektedir.
Beklenen etkinlik saglanamamigsa, uygulanan ydntem kdkiinden degistirilebilir ya da
igletme isteklerine uygun yonde gelistirilebilir. Etkinligin 6l¢tilmesinde en gegerli 6lgiit,
calisanlarin uygulamaya gosterdikleri ilgi ya da tepki ile anlagilir. Sayet genis
kesimlerin tepkini ¢eken bir degerleme sistemi segilmigse ya da yoneticilerin, secilen
sistemi sert ve kati bir otorite anlayigi ile uygulamasi s6z konusu ise boyle bir
degerleme c¢aligmasinin bagarili olmasi beklenemez. Bu nedenle, performans
degerlemesinin ¢ok duyarli bir konu oldugu g6z 6niinde bulundurulmalidir. Degerleme
sisteminin se¢iminden, uygulanmasina kadar son derece titiz davramlmali, elde edilen
sonuglar yakindan denetlenmeli, uygulanan yﬁnten{de aksamalar varsa bunlar
zamanmda giderici Onlemler alinmali ve her seyden Onemlisi degerlemenin
cezalandirma aract degil, tersine g¢aliganlarin eksik yOnlerini tamamlayici, onlarn
yetisme ve yiikselmelerine yardime1 bir teknik olarak algilanmas: saglanmalidir. Tki
yontemden yararlanilarak, ¢aliglara iligkin yapilan degerlemenin ne &lgiide saglikli ve
tutarlt olduBu tespit edilmektedir:'>

1. Gos egrisi
2. Halo etkisi

2.3.1 Gos Egrisi

Gos egrisi, ¢alisanlar iizerinde yapilan degerlemelerin denetiminde kullamilan bir
y6ntemdir. Burada bes derece ve bunlari degerleyen yiizdeler (puan yerine) vardir. Bu
derecelerin tagidif1 anlam agiktir. III. Derecede bulunan ¢alisan isine uyum saglayan,
bilgi yetenek ve kisiligi ile g6z dolduran kigidir. I. Derecede bulunan ¢aligan, isin
gereklerine yetersiz kaldig: gériilmektedir. Bu durumda igine son vermek ya da egitmek

s6z konusu olabilir.

12 Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar: Yonetimi, s.188.
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V. Derecede yer alan galigan ise, igin gereklerinin ¢ok tistiinde yeteneklere sahip
olmasma kargin uyumsuzluk nedeni ile verimli kullanilmadif: goriilebilir. Genel
cizgileriyle yapilan c¢alisan degerlemesinde bu Gos Egrisine yakin sonuglar elde
edilmezse, o zaman galisan degerlemesine kugkuyla bakmak gerekmektedir. '**

%5 % 20 % 50 % 20 %5
I I I v \'%
Cok kotii Normalin Normal Normalin Cok Iyi
Altinda Uzerinde

Sekil 9: Gos Egrisi Grafigi
Kaynak: Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, s.188.

2.3.2 Halo Etkisi

Bu yontemde, degerlemecinin, bir ¢aliganin herhangi bir 6zelligini degerlendirirken
bilingli ya da bilingsiz olarak difer Ozelliklerinin etkisi altinda kalip kalmadig:
aragtirilir. Genel olarak yapilan degerleme ya da is basaris1 normal diizeyde seyreder.
Bazi degerlemeler ¢ok iyi, digerleri yetersiz olurken, bilyiik cogunlugu normal diizeyde
gerceklesir. Oysa Halo etkisi tagtyan degerlemelerde bu dagilim gergeklegmez.

124 Sabuncuoglu, Jnsan Kaynakiar: Yonetimi, s.189.
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Degerleme faktorleri

1. Inisiyatif Yetenegi

2. Isbirligi Yetenegi

3. Is Cikarma Yetenegi

4, I3 Bagarma Yetenegi

5. IsBilgisi

1 2

3

4

Degerleme derecesi

Sekil 10: Halo Etkisi

Kaynak: Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, s.189.

Sekilde goriilen degerleme faktorleri, aym alan tstiinde bulundugu 6lglide halo
etkisi artmaktadir. Ornek vermek gerekirse, is bilgisi konusunda iyi durum gésteren bir
¢aligan, igbirligi ve inisiyatif gibi tahminen ilgisiz faktdrlerde de iyi durumda
degerlendirilir. Bazen bu durumun tam terside olur. Degerlemecinin gdziine ¢arpan bir
zay1flik, biitiin bu faktorlerin daha diisiik degerlenmesine yol agabilir. Bu durumda elde

edilen sonuglara pek giivenilmez ve degerlemenin yeniden gbzden gegirilmesi geregi

dogabilir.
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2.4 Degerlendirmede Karsilagilan Sorunlar

Performans degerlendirmesinde, hangi teknigin ya da sistemin kullanildigi nemli
olmaksizin birgok problemlerle ve simrlamalarla kargilagilir. Bu problemler: 123

Asirt hoggdrii: Yoneticiler, ¢alisanlarla ¢atigmadan kagimabilmek i¢in, onlari olmasi
gerekenden yiiksek puanlarla degerlendirirler.

Yetersiz hoggorii: Hosgbriiniin tam tersi olup, deneyimsiz, kendine saygisi az olan

kisiler degerlemelerini, hoggoriiden uzak bir yaklasim igerisinde yapabilirler.

Merkez egilimi: Degerleyici, bireylerin performanslan farklihik gosterse bile,
ortalama olarak degerlendirebilir. Biiyiik bir denetim alanmna sahip ve de davraniglari
gozlemleme firsati olmayan degerleyiciler, ¢ok yiiksek ya da disiik segeneklerinden
ziyade 6lgegin orta noktasini kullanmay1 yani ¢alisanlarn biiyiik ¢ogunlufunu ortalama
performans aralifina yerlestirmeyi uygun bulurlar.

“Benim gibi” ve “Benden farkli” gorme: ‘“Benim gibi” olarak adaklandirilan hata
kaynaZinda, degerleyici kendininkine benzer davranislar sergileyen astim1 hak ettiginden
yiiksek puanlar vererek degerlendirir.“Benden farkli” hata kaynagmdaysa, bunun tam

tersi yaganir.

Yakin zaman etkisi: Degerleyici, degerleme periyodunun her aminda, ¢alisanin
performansmm1 yakindan takip edemeyebilir. Performans gorligmesi yaklagirken,
degerleyici performansi belirlemek iizere arastirma yapmaya baglar. Son davramslar en
¢ok goze carpanlardir ve son olaylar gerekenden daha yliksek oranlarda agirliklandirilir.

Yetki alami: Yoneticinin kendisine bagli ast sayis1 attik¢a, onlart yakindan izleme ve

degerleme becerisi azalir.

25 Jyargil, ss.129-130.
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Bilgilendirme yetersizligi: Cahsanlarn sistem hakkinda yeterince bilgilendirilmemesi
hallerinde, ¢aliganlar degerlemenin kendilerini nasil etkileyecegini, neler istendigini,
kriterlerin neler oldugunu bilememekten kaynaklanan tepkiler ortaya koyabilirler.

Caliganlarin destegini almayan bir sistem uzun vadede basaril1 olamaz.

Agik goriismede ¢atigma: Gerek hedeflerin belirlenmesinde, gerekse degerleme
sonuglarnin iletilmesinde, degerlenen kisi memnun degilse sevimsiz bir tartisma ve
gatigma ortamina girebilir.

Sendikalarin tepkisi: Sendikalar ama¢ ve sorumluluk ag¢isindan, kidem unsurunun
caliganlarin elde ettikleri hak ve kazanglart temel kriter olarak ele almmmasimi arzu
ederler. Ciinkii kidem, en somut ve objektif kriter olup, kisilere agiklanmasi kolaydir.
Diger yandan, performans degerlendirme kisiler arasmdaki bagar1 farkliliklarini
belirlemeye yo6nelik bir sistem olarak daha karmagik bazi 6zelliklere sahiptir ve bu
ozelliklerin sendika tarafindan tiyelerine agilanmasi gok giictiir. Bu nedenle performans
degerlendirme genelde sendikalar tarafindan kolaylikla benimsenen ve arzulanan bir

¢aligma olarak algilanmaz.

Pozisyondan etkilenme: Genellikle degerlemeyi yapan yonetici, degerlendirdigi
kisiden ¢ok, kiginin yliksek pozisyonundan etkilenerek yiiksek puan verme egilimi i¢ine
girebilir.

2.5 Orgiit Kiiltiiri ve Performans Degerlendirme Sistemleri iligkisi

Ilk kez Peters ve Waterman tarafindan Amerika’da, Pascale ve Athos tarafindan ise
Japonya’da incelenmis olan Firma Kiiltiirti, Kurumsal Kiiltiir, Isletme Kiiltiirii olarak da
dile getirilen Orgiit Kiiltiirii, Deal ve Kennedy tarafindan, “ig yapma ve yiiriitme
bi¢imi” olarak tanimlanmustir. '

126 David C. Martin, Kathryn M. Bartol, “Factors Influencing Expatriate Performance Apprisal System
Success: An Organizational Perspective”, Journal of International Management ,9(2003) , The Fox
School of Business and Management, ss.115-132.
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Orgiitsel kiiltiir grenilmis ya da sonradan kazamlmig bir olgudur. Orgiitsel kiiltiir,
diizenli bir sekilde tekrarlanan veya ortaya ¢ikarilan davramigsal kaliplar seklindedir.
Kiltiir, orgiit tyeleri igin bir kimlik olugturur, bir orgiiti bagka orgiitlerden ayiran
sinirlan cizer. %7

1990’larin baglangicinda Amerika’nin kuzey dogusunda ileri teknoloji ile iiretim
yapan Snemli isletmelerinden biri, performans degerlendirme sistemlerinin igletmelerde
etkin bir sekilde kullaniminda ve gelistirilmesinde 6nemli bir rol oynadigmi ortaya
koymustur. Yapilan @¢ yillik aragtirmalardan sonra her igletmenin kiiltiiriiniin farkh
oldugu ve bu kiiltiirlin olusumunda birgok faktdriin yaninda {iretim sistemlerinin de
etkili oldugu ortaya ¢ikmigtir. Tek bir performans degerlendirme sisteminin biitiin
isletmelerde istenilen amaca hizmet edecegini dilsiinmek imk&nsizdir. 1990’lardan
itibaren igletmelerin Orgiitsel yapilarinda biiylik degisimler meydana gelmistir.
Giiniimiizde isletmelerde takimlarin yaygin olarak kullanimi, galiganlarin performans
degerlendirmelerinin yapiminda kullanilan sistemin belirlenmesi tizerinde gecmise
nazaran daha etkili olmaktadir. Maalesef igverenler, takim odakli &rgiitlerde, takimin
kiiltiiriinii ve takimlarin birbirlerine gére farkliliklarini géz 6niinde bulundurmadikliar
i¢in, uyguladiklar1 performans degerlendirme sistemlerinde sik sik basarisiz
olmaktadirlar. Takimlar, tiyelik gruplarina, gorevlerin karmagikligina, dayamsma
sekillerine ve kendi iglerinde olusturduklarn kiiltiirleri ile isletmenin diger
boliimlerinden ayrilirlar. Etkili bir lider takim odakli Orgiitlerde, takimin kiltiirti
dogrultusunda, performans sistemini olusturur ve yliriitir. Farkl: tiirdeki Orgiitlerde,
farkl: tiirde performans degerlendirme sistemi kullamlir. Biitiin takimlar i¢in uygun olan
tek bir performans degerlendirme sisteminden bahsetmek miimkiin degildir.'®

Uzun siireli ve kalic1 olarak olusturulmus takimlarin, 6rgiit icinde kendilerine ait bir
alt kiiltiirleri vardir. Takim iiyeleri arasinda birbirlerine baghlik ve gliven soz
konusudur. Dinamik ve siirekli olarak gorev yerleri degisen, kisa siireli amaglar icin
olusturulmus takimlarda ise, takim tiyelerinin birbirlerini ¢ok iyi tanimalar1 beklenemez.
Takim {iyeleri amaci gergeklestirmek {izerine odaklanmiglardir.

127 Joehee Lee, Jinjoo Lee, Wiiliam E. Sounder, “Differences of Organizational Charakteristics in New
Product Development: Cross Cultural Comparison of Korea and The US”, Tecnovation, 20 (2000),
$8.479-507.

128 Susanne G. Scott & Walter O. Einstein, “ Strategic Performance Appraisal IN Team Based
Organizations: One Size Does Not Fit All”, Academy of Management Executive, Vol:15 No: 2 (2001),
$s.107-108.
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Takimlar i¢in de diger bir ayrim ise, gérevlerin rutin olusu ve olmayis: seklindedir.
Rutin gorevler, takimin iiyelerine agik bir sekilde anlatilmigtir ve her bir {iyenin hangi
gérevi yapacafi bellidir. Takim iiyeleri gérevi tamamladiktan sonra ¢iktilarin
kendilerine ne kadar gelir getirecegini bilmektedirler. Diger taraftan rutin olmayan
gorevleri yerine getiren takimlarda ise, gorev sik sik degigmektedir. Buna bagli olarak
caliganlarin gorev ve rolleri tam olarak algilayamamalari, performanslarimi olumsuz
ybénde etkilemekte, bu durumda degerlendirmen saglikli olmasiu zorlagtirmaktadir.
Rutin olmayan gérevleri yapan takimun iiyelerinin, birgok konu hakkinda bilgiye ve
yetenege sahip olmalari ya da spesifik konularla ilgili olarak siirekli egitilmeleri
gerekmektedir.'*

Giiniimiizde igletmelerde yaygin olarak kullamilan ii¢ tiir takimdan bahsetmek
miimkiindiir. Bu takimlar isletmelerin faaliyetlerini stirdlirdiikleri sektdre ve tretim
sistemlerine bagli olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bunlardan birincisi “caligma ya da servis
takim”laridir. Ug noktada iiyeler arasinda gruplasma ve gorev karmagiklig: ile ¢aligma
ya da hizmet takimlari, 6rgiit yapilarina dokunulmammus, rutin bir sekilde imalat ya da
hizmet yaparlar. Bu tarz takimlan isletmelerinde yaygin olarak kullanan igletmelere
Saab, Saturn ve Xerox gibi diinyaca taninomg Srnekler verebiliriz. Bu tiir takimlar uzun
stireden beri var olan, iyeleri cok aza degismis ya da degismemistir. Uyeleri gelecekte
takim i¢inde yer alacaklarindan emindirler. Takim iiyeleri benzer dzelliklere sahiptir ve
orgiitiin amacina ulagabilmesi i¢in gerektiginde birbirlerinin gérevini yapabilecek bir
performansa sahiptirler. Takim gérevleri standartlagtirilmig, dontisiim genellikle kisa
sireli ve g6rev doniiglimlerinin her biri performans degerlendirme periyodu
icermektedir. Takimin ¢iktilari kolay anlagilmakta ve objektif bir gekilde
hesaplanabilmektedir. Hissedarlar arasinda, orgiitin basarisi hakkinda minimal bir
analagmazlik vardir. Performans degerlendirme sonuglari geri besleme ile bildirilir.
Calisanlar birbirlerinin nelerden hoslanip nelerden hoglanmadiklarm: bilirler. Kurum
kiiltiirli gelismistir ve ¢alisanlar birbirlerine giivenirler. Gelecekte birlikte olma umudu
tagirlar ve birbirleriyle bilgiyi paylagirlar. Orgiitiin biitiin kademelerinde performans
degerlendirme sonuglar1 geri besleme ile bildirilir. Sonuglar ¢aliganlarin geligimi i¢in
kulamidir. Performans degerlendirme sisteminin hangi amaca hizmet ettigi ¢alisanlarca
bilinmektedir. Ayrica degerlendirme sonuglar: amaca daha kolay ulagilmasim saglar.'

12 D.G.Ancona, “Groups in Organizations: Extending Labaratory Model sm c. Hendrick Ed.”, Annual
Review of Personality and Social Psychology: Groups and Intergroup Processes, Beverly Hills,
CA:Sage,Vol:53 No:1 (1993), s5.835-837.

1%0 Susanne G. Scott & Walter O. Einstein,ss.109-112.
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Caligma ya da hizmet takimlarinda takim iyeleri arasmnda iletigim giighidiir.
Degerlendirme sonuglar1 dogrultusunda, ¢aliganlarin hangi yonlerinin eksik oldugu
6grenilir. Bu tarz kiiltiire sahip orgiitlerde 360° performans degerlendirme sistemi
kullanilmaktadur. ***

Ikinci bir takim tiirdi ise, “proje takim”laridir. Simurli siireli birliktelikleri ile ¢calisma
ya da hizmet takimlarindan ayrilirlar. Takim iyeleri spesifik bir amaci gergeklestirmek
iizere bir araya getirilirler ve amaca ulagildigi taktirde dagilir. Bu tiir Orgiitlerde,
taninmig ve bu konuda basarili olmus isletme IBM’in PC’dir ve Ford’un Taurus/
Sable’sidir. Caliganlar, takim arkadaslari ile birlikteliklerinin projenin bitig siiresine
bagli oldugunu ve proje bittigi zaman kendi uzmanlik alanlarina doneceklerini bilirler.
Proje bazli ¢aligan orgiitlerde caligma sekli, galisma ya da hizmet takimlarina gére daha
az rutin ve gekirdek firetimin digindadir. Uyeleri farkli fonksiyonel alanlardan, farkl
yetenek ve bilgi diizeylerine sahiptirler. Uyeler birbirlerinin uzmanlik alanlart ve kisilik
Ozellikleri hakkinda bilgi sahibidirler. Burada kargilagilan sorun grubun, amaci
gerceklestirmek i¢in gerekli olan tempoyu her zaman tutturamamasidir. Bu tiir
orgiitlerde odak noktasi iiyelerinden ¢ok gorevdir. Amaca ulagsmak her seyden 6nce
gelir ancak takim olarak amaca ulagilacaginin takim tyeleri farkindadir. Koordinasyon
ve gdrevi zamaninda bitirmek ¢ok dnemlidir. Merkezde giiglii bir liderin olmas1 hedefe
ulasmada Onem tagimaktadir. Bu tarz Orgiitlerde, var olus nedenleri projenin &mriine
bagli olarak galigilmasi tipik bir degerlendirme sisteminin kullanmimum zorlagtirir. Bu
tarz orgiitlerde, disaridan getirilen bir uzman tarafindan performans degerlendirme
yapilmaktadir.

Ucglinct bir takim tiirii ise “network takim”lanidir. Zaman ve yar baskisi olmadan,
calisanlarin gergek performansina bagli olarak hizmet verirler. Cografi olarak farkli
bolgelere dagilmig, telekomiinikasyon ve bilgi teknolojilerini birlestirerek hizmet
verirler. Uyelik organizasyonel simmrlarla belirlenmemistir. Calisanlar, miisteriler,
saticilar ve damigmanlar Orgiitiin {iyeleri olarak kabul edilir. Network takimin etrafina
smirlar ¢izmek miimkiin degildir. Biitlin potansiyel {iyeler hedefi kabullenmigtir. Rutin
olmayan bir 6rgiitlin yapis1 vardir. Network takimlarin dogal yapisinda tekrarlar yoktur.
Bu tiir érgiitlerde liyelik olusumu dinamik, hedefin gerektirdigi sekilde degisime cevap
verebilme iizerine kurulmusgtur.

131 Sysanne G. Scott & Walter O. Einstein, ss.112-114.
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Calisanlar ¢evresel ve teknolojik durumda meydana gelen son degisliklere cevap
verecek gekilde esnektirler. Miisteriler, tedarikgiler ve Orgiit dyeleri birbirlerini
etkilerler. Zamanlama, ¢aliganlarin kesin, titiz katihmi ve ¢aliganlarin degisim diizeyleri
ve birbirlerini etkileme sekilleri yazili degildir. Hedefin ihtiyaglar1 dogrultusunda
oOrgiitiin yapist belirlenir. Bu tarz rgiitlerde yillik olarak performans degerlendirme
yapilir. Degerlendirme sistemi ¢aliganlarin kapasitelerini gelistirmeye odaklanmigtir. Bu
tarz Orgiitlerde kapasite odakli performans degerlendirme sistemleri ya da davranis
odakl1 performans degerlendirme sistemleri kullanilir, '2

Davranig Odakli Performans Degerlendirme Yontemleri

¢ Davrarngsal Beklenti Skalalar: (Behavioral Expectation Scales)
e Davranigsal Gézlem Skalalari (Behavioral Observation Scales)
e Kiritik Olay Yoéntemi (Critical Incident Method)

o Isaretleme Listesi Y6ntemi (Check-List Method)

Bireysel Kapasite Odakli Performans Degerlendirme Yéntemleri

¢ Doprudan Indeks Yontemi (Direct Index Method)
o Standartlar Yontemi (Standarts Method)
e Amagclara Gore Yonetim (Management by Objectives)

132 Wilson Randle & Monroe Willys H., “Better Ways to Measure Executive Performance”, Management
Methods, Vol.19,No.4 (1998),ss.64-66.
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UCUNCU BOLUM

ORGUT KULTURUNUN ORGUTLERIN PERFORMANS
DEGERLENDIRME SISTEMLERINI BELIRLEMELERI ILE ILISKISINE
YONELIK ARASTIRMA CALISMASI

3.1 Aragtirmanin Amaglan ve Onemi

Aragtirmanin  amaci, farkli performans degerlendirme sistemi uygulayan aymi
sektorde faaliyet gOsteren isletmelerin kiltiirel boyutlarimi incelemektir. Farkli
performans degerlendirme sistemi uygulayan igletmelerin Orgiit kiiltiirlerine iligkin
karakteristiklerin farklilik gésterebilecegi varsayimindan hareket edilmistir.

Yapilan aragtirmanmn hipotezleri:

“Hy”: Calisanlarin yaglar ile organizasyonda risk alma egilimleri arasinda farklilik
yoktur”.

“H,”: Caliganlarin yaslari ile organizasyonda risk alma egilimleri arasinda farklilik

var 39

“Hy”: Calisanlarin kidemleri ile orgiite bagliliklar agisindan fark yoktur.
“H,”:Calisanlarin kidemleri ile drgiite bagliliklar: agisindan fark vardir.

“Hy”: Calisanlarin egitim seviyeleri ile 6rgiit yapis: algilan arasinda fark yoktur

“H;”:Calisanlann egitim seviyeleri ile orgiit yapis: algilar arasinda fark vardar.

“Hy”: Calisanlarin yonetimden destek beklentileri ile kidem arasinda farklilik yoktur.
“H;”:Calisanlarin yonetimden destek beklentileri ile kidem farklilik vardir,

“Hy”: Caliganlar icin kiiltiiriin yap:1 ve standartlar boyutu algilan arasinda iligki yoktur.
“H,”:Caliganlar i¢in kiiltiiriin yap1 ve standartlar boyutu algilar arasinda iligki vardir.
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“Ho”: Caliganlar icin orgiit kiiltiiriniin destek ve 6diil-tegvik boyutu algilar1 arasinda
iliski yoktur.

“H;”:Cabsanlar i¢in Orgiit kiiltiirlintin destek ve ddiil-tegvik boyutu algilar1 arasinda
iligki vardir.

“Hy”: Kiiltiirlin 8rgiite baghilik ile yakinlik boyutu arasinda iligki yoktur.
“H,”:Kiiltlirlin orglite baglilik ile yakinlik boyutlar: arasinda iliski vardir.

“Hy”: Kiltiirlin sorumluluk ve yakinlik boyutu arasinda iligki yoktur.
“H,”:Kiiltiirlin sorumluluk ve yakinltk boyutu arasinda iﬁsld vardir,

3.2 Arastirmanin Simrliliklart

Aragtirmamiza konu olan hedef kitlemiz, Istanbul’daki ila¢ sektorii isletmelerinde
gbrev yapan orta kademe yoneticilere ulagabilmek igin iki isletme segilmis ve
yoneticilerin izniyle ¢aliganlara anketler uygulanmustir. Ankete katilanlar farkl1 egitim,
kidem ve yas seviyelerine sahip, gesitli pozisyonlarda ¢aligan kisilerden olugmaktadir.

Bu aragtirma yapilirken ilag sektériinde birgok igletme ile baglantiya gegilmis ancak
bu firmalardan sadece iki tanesi anket ¢aliymasma katilmay: kabul etmistir. Ayrica
zaman ve maliyet kisitlar1 da aragtirmanin kisitlayici faktérleri arasindadur.

3.3 Anakiitle ve Orneklem
“Orgiit Kiltirtintin =~ Orgiitlerin =~ Performans Degerlendirme  Sistemlerinin
Belirlenmesine Yo6nelik Bir Aragtirma” konulu olan bu aragtirma igin ilag sektdrii

segilmis olup, ana kiitleyi Istanbul’daki tiim ila¢ sektdriinde faaliyet gésteren isletmeler
olusturmaktadir.
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Orneklem kiitlesi olarak ilag sektoriinden tesadiifi 6rnekleme yontemiyle biiyiik
Olcekli iki ilag firmasi segilerek, bu iki firmanin beyaz yakali ¢aliganlarmma anket
uygulanmugtir. Anketi uygularken gizlilik esas1 vurgulandig: i¢in bu firmalarin isimleri
aragtirmamiz dahilinde dile getirilmeyecektir. Bu iki firmanin biinyesinde orta kademe
yOnetici pozisyonunda c¢aligan toplam 61 kisi arastrmanin &rneklem grubunu
olusturmaktadir.

3.4 Veri Toplama Y6ntemi

Aragtirmanin  veri kaynagmi lgeklerle toplanan veriler olusturmaktadir.
Aragtrmada kullanilan soru formu ¢ bélimden olusmaktadir. Ik boliimde
cevaplayicilarin yas, cinsiyet, 6grenim durumu, ig yerindeki ¢aligma siiresi ve unvanina
iligkin demografik dzellikleriyle ilgili bilgiler yer almakta'dlr. Formun ikinci boliimiinde
Litwin ve Stringer’in Orgiit Kiiltiiri algilarmna yonelik sorularm kapsadigi 50 sorudan
olusan 9 boyut sunlardir:

e Yapu: Orgiit tasarrm ve bunun olusturdugu yapi, orgiit kiiltiiriiniin
belirleyicilerindendir. Teknolojik, ekonomik veya Pazar g¢evresi ile ilgili
degismelerin kiiltiir tizerinde yarattig1 etkiler, 6rgiitiin yapismda hissedilir. Orgiit
hiyerarsisindeki degisimler, yapmin esneklidi, roller arasi goérev bagliligi,
yapmn verimlilige etkisi ve orgiit {iyelerinin kurallar ve yontemlerle ilgili
algilarini igermektedir.

¢ Sorumluluk: Isbirligi ve ekip galigmas: ile sonuglardan ekip halinde olma, ekip
fiyelerinin gerekli beceri ve yetkiye sahip olmalarnt ve bu beceri yetkileri
kullanabilmeleri, ekip ¢aligmasinin aktif bir elemaﬁl ;olma ve karar yetkisine
sahip olma ile ilgili 6rgiit tiyelerinin degerlemelerini icermektedir.

o (diil-Tegvik: Yeni uygulamalarm tegviki, ¢alisanlarm istek ve gayretlerinin
arttirilmasi, ficret ve terfi politikalari, performansm faaliyet sonuglarma gore
degerlendirilmesi ve olumlu pekistiricilerin kullanilmasi ile ilgili orgfit
tiyelerinin algilarini kapsamaktadir.
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Destek: Ise yeni giren elemana, 6rgiit kiiltiirliniin tamtilmasi da dahil olmak
lizere, yoneticilerin astlarma safladiklarnt her tirlti yardimi igermektedir.
Degisime tepe yonetimin destek vermesi ve gerekli kaynaklan tahsis etmesi,
degisimin gerektirdigi yeni becerilerin kazandirilmasma yardimeci olarak kendi
davramglartyla da tiim ¢aliganlara da model tegkil etmesi ve degisim
uygulamalarma o6rgiitiin katilimm saglanmasi ile ilgili algi ve degerlemeleri
igermektedir.

Standartlar: Degisimle birlikte miigteriler, mal ve hizmet kalitesi, maliyetler,
bilgi teknolojisi ve konularinda gelistirilen standartlar, performans hedeflerinin
agiklig1 ve performans standartlarina iligkin algilar1 kapsamaktadir.

Risk: Degisimin getirecegi maliyetlere katlanmay1 géze alma, gelecege yatiim
yaparak sonuclari bekleme ve gevresel durum ve sartlari, igletmenin lehine
olacak bigimde deZerlendirmeye iligkin &rgiit fiyelerinin algilarimi igermektedir.
Orgiite Baglhlik: Degisimim &rgiite getirecegi faydalar, kigisel geligime katkisi
ve Orgiit iyelerinin caligtiklari Orgiiti benimseyerek o Orgiitiin bir pargasi
olmaktan hosnut olmalarina y6nelik algilarindan olusmaktadir.

Yakinlik: Caligma ortaminda mevcut olan genel arkadashik iligkileri ile ilgili
genel bilgileri igerir. Yakinlik, bireyi galigma arkadaslani i¢inde sevilen bir
konuma getirmenin énemini vurgular. Degigim uygulamalari sirasinda bireyler
arasindaki yakinbik, dayanigma, isbirligi ve anlayisla ilgili degerlendirmelerden
olusmaktadir.

Catigma: ¢atigma iki veya daha fazla kisi arasinda meydana gelebilir. Bu
durumun incelenmesi Onemlidir. Bu durum O&rgiite hareket ve canliik
kazandirabilecegi gibi, yikici ve zarar vericide olabilir. Degisim sirasinda orgiit
iiyeleri arasinda bagar1 ve yaraticthign tesvik edici olan yapici rekabetten
yararlanma, fikirlerin ve karsitliklarin agik bir bigimde ifade edilmesine iligkin

alg1 ve degerlemeleri igermektedir.
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Ankette Litwin ve Stringer tarafindan hazirlanan orgiit kiiltiirii algilarini 6lgmeye
yonelik olan 50 soruluk ankette bu 9 boyutun sorulara gére dagilim:

e Yaptu 8 soru

e Sorumluluk: 7 soru

o Qdiil-Tesvik: 6 soru

e Destek: 5 soru

o Standartlar: 6 soru

e Risk: 5 soru

o Orgiite Baglhlik: 4 soru
e Yaknlik: 5 soru

s Catigma: 4 soru

Soru formunun {iglincli boliimiiniin ise sadece insan kaynaklar1 departmani
tarafindan cevaplanmas: istenmistir. Bu boliimde orgiitin kullandify performans
degerlendirme sitemine, bu sistemden memnun olup olmadiklarina, uyguladiklar
performans sistemini defistirmeyi diiglintip diisinmediklerine ve ¢alisan sayisina
yOnelik sorular sorulmugtur.

Bu arastirmada veri toplama yontemi olarak, birincil kaynaktan veri toplama
yontemi segilmistir. Isletme ¢alisanlarina uygulanan anketler, e-mail yoluyla veya elden
ulagtinimigtir. Daha sonra anketlerin aym yolla geri doniisiimii saglanmistir. Yapilmus
olan anketlerin érnekleri ¢alismanin ekinde verilmigtir.

3.5 Verilerin Analiz Teknikleri

Bu aragtirmada istatistiksel analizler SPSS 13.0 kullanilarak yapilmistir. Oncelikle
her iki girket i¢in yapilan analizlerin giivenilirlik testi yapilmus ve o= 0.61 bulunmustur.
Demografik o6zelliklerin frekans dagilimlari yapilmug, normal dagilima uygunluk
testinin yapilmasi sonucu biitiin degerlerin 0,05’ten bilyiik oldugu gériilmiis ve buna
bagli olarak parametrik testlerin yapilabilirligi tespit edilmigtir.
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Tablo 18: Normal Dagilima Uygunluk Testi

Kolmogorov-Smirnov(a)

df

Sig. _

SORU 1
SORU 2
SORU 3
SORU 4
SORU 5
SORU 6
SORU7
SORU 8
SORU 8
SORU 10
SORU 11
SORU 12
SORU 13
SORU 14
SORU 15
SORU 16
SORU 17
SORU 18
SORU 19
SORU 20
SORU 21
SORU 22
SORU 23
SORU 24
SORU 25
SORU 26
SORU 27
SORU 28
SORU 29
1 SORU 30
SORU 31
SORU 32
SORU 33
SORU 34
SORU 35
SORU 36
SORU 37
SORU 38
SORU 39
SORU 40
SORU 41
SORU 42
SORU 43
SORU 44
SORU 45
SORU 46
SORU 47

60
60
60
60
60
60
60
60
60
60
60
60
60
60
60
60
60
60
60
60
60
60
60
60
60
60
60
60
60
60
60
60
60
60
60
60
60
60
60
60
60
60
60
60
60
60
60

064
,053
,073
,059
,081
076
,058
097
,096
,081
,059
,066
,087
074
087

,096
,068
,066
,052
,097
,068

,071
,083
,071
,076
,069
,070
,099
,065

,086
,081
,059
,069
,063
072
057
076
,059
,096
071
,059
,078
,063
,079
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SORU 48 80 ,0B8
SORU 49 60 ,083
SORU 50 80 077

a Lilliefors Significance Comection -
b Test Distribution is Normal

Her iki sirket icin ayn ayn kiltiir boyutlan arasmdaki iliskiyi Slgmeye ydnefik
olarak Korelasyon analizi yapibmgtir. Demografik &Szellikderle kiiltiir boyutlan
arasmdaki iligkiyi dlgmeye yonelik olarak Anova testi yapumgstir. Son olarak iki ayn
performans sistemi uygulayan bu sirketlerin hangi kiiltiir boyutlarmin daha agirhikh
oldugu frekans dagiim yapilarak tespit edilmistir.

3.6 Bulgu ve Yorumiar

3.6.1 Arastirmanmn Giivenilirligi

Yapilan arastirmam sonuclarmmn dofrulmgunu ve tutarhh@m ortaya koymak
amacryla giivenilirlik testi uygulama zorunlulugu varder, Bilindigi gibi istatistiks agadan
giivenilirliligi dlgmek igin Cronbach Alpha modeli kullamlmaktadir. Yapilan aragtirma
agisindan Cronbach Alphba testi aragtirmada @ degerinin 0,61 oldugu; dolayisiyla
arastirmanin sosyal bilimierdeki kriterfere bagh olarak giivenitir oldugu saptammstir.

3.6.2 Betimleyici Istatistikler

Aragtirmaya konu ofan orta kademe yoneticilere ait birtakom Gzellikleri
tammlayabilmek amaciyla cesitli sorulara iliskin frekans daghmlan incelenmistir.
Oncelikli olarak demografik degigkenlere iligkin bulgulari yorumlamak igin frekans
dagilimlar incelenmistir.
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Tablo 19: Demografik Ozelliklere iliskin Yorumlar

CINSIYET
Frekans Yiizde Kiimiilatif yiizde
Kadin 24 39,3 39,3
Erkek 37 60,7 100,0
Total 61 100,0

Tablo 14’de goriildiigii gibi aragtirmada anketi cevaplayanlar cinsiyetleri agisindan
incelendiginde erkeklerin gogunlukta oldugu goriillmektedir. Anketi yanitlayanlari
%39,3"11 kiz geri kalan %60,7°lik oran ise erkektir. Anketi yanitlayanlarin biiytik bir
cogunlugu erkektir.

YAS
Frekans Yiizde Kiimiilatif yiizde
20-30 36 59,0 59,0
30-40 24 39,3 98,4
40-50 1 1,6 100,0
Total 61 100,0

Cevaplayicilarin yas dagilimina bakildifinda ¢ogunlugunun 20-30’1n yas arahginda
oldugu goriilmiistiir. Anketi yanitlayan 61 kiginin %39,3’i 30-40 yas aralifindadir.
%1,6’s1 40-50 yas arasindadir. 20 yag altinda anketi cevaplayan bulunmamaktadir.

OGRENIM DURUMU
_ Frekans Yiizde Kiimiilatif yiizde
Universite ' 22 36,1 36,1
Yiiksek Lisans 30 49,2 85,2
Doktora 9 14,8 100,0
Total . 61 100,0

Ankete Kkatilanlarin  6grenim durumuna bakildiginda, katilmeilarm  biiytik
gogunluunu % 49,2 ile yiiksek lisans mezunlar1 olustururken, iiniversite mezunlari
katihmcilarm % 36,1°ini, %14,8’ini ise doktora mezunlarn olusturmaktadir. Anketi
cevaplayanlar arasinda ortaokul ya da lise mezunu yoktur.
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KIDEM
Frekans Yiizde Kiimtilatif ylizde

0-1y1l 18 29,5 29,5
1-3 yl 8 13,1 42,6
3-5yil 14 23,0 65,6
5-10 y1l 14 23,0 88,5
10 yal {istii 7 11,5 100,0
Total 61 100,0

Cevaplayicilarin kidemine bakildifinda ise, % 29,5 oraninda 0-1 yil arasi, %23
oraninda 3-5 yil ve yine aym oranda 5-10 yil aras: ¢alisanlar olugturmaktadir. %13,1 ile
1-3 yil aras1, %11, 5 ile de 10 yil ve lizeri ¢alisanlar olugturmaktadir.

UNVAN Kiimiilatif
Frekans Yiizde ylizde
Valid  Uriin Midiirii 14 23,0 23,0
Ticari Odemeler Sorumlusu
19 31,1 54,1
Miisteri Hesaplart Sorumlusu
10 16,4 70,5
:‘[ 2s fos __es
thalat Miidiirii 5 33 738
Satig Miidiiri 4 66 803
I akl
Insan Kaynaklar1 Uzmani 5 8.2 88.5
-
Pazarlama Miidiirii 5 8.2 96.7
Insan Kaynaklan Miidiirii 1 16 98.4
Hayvan Saglig1 Teknik
Mudiird 1 1,6 100,0
Total 61 100,0
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Calismaya katilan girketlerin ¢alisanlarimin unvanlarina bakildiginda ise, 61

katilimemin % 31,’ini Ticari Odemeler Sorumlusu, % 23’nii Uriin Miidiirii, % 16,4*{inil

Miisteri Hesaplar: Sorumlusu, % 8,2’sini Insan Kaynaklari Uzmani ve yine aym oranda

Pazarlama Miidiirli, %6,6’s11 Satig Miidiiri, % 3,3’tindi Ithalat Midiirii , %1,6’sm

Insan Kaynaklann Miidiiri ve yine aym: oranda Hayvan Saghg Teknik Miidiiri

olugturmaktadir.

Tablo 20: Ustin Asti Degerlendirmesi Performans Degerlendirme Sistemini
Benimseyen A sletmesinin Kiiltiiriin Sorumtuluk Boyutu ile Iigili Cevaplan

Soru 1: Bu igyerinde, isler agik¢a belirenmis
ve iglerin kimler tarafindan, nasil

gerceklestirilecegi planlanmugtir. Frekans Yuzde Kt;rt?zﬁcﬁﬁf
Kesinlikle kahiliyorum 9 29,0 29,0
Katiliyorum gibiyim 10 32,3 61,3
Katiimiyor gibiyim 10 32,3 93,5
Kesinlikle katilmiyorum 1 3,2 96,8
Toplam 31 100,0

A isletmesinde kiiltiiriin sorumluluk boyutunu &lgmeye yonelik olan bu soruda
anketi yamtlayanlarin %29’u kesinlikle katiltyorum, %32,3’ti de katiliyor gibiyim
cevabimi vermigtir. Eldeki bulgulara bagli olarak A isletmesinde islerin agikga
belirlendigi ve iglerin kimler tarafindan ve nasil gergeklestirileceginin planlandigi

anlagilmaktadir.

Soru 2: Bu igyerinde, karar verme
yetkisinin, ister ¢aliyma ekipleri
isterse yoneticiler bazinda olsun,

km?e ait pldugu bazi durumlarda Kimilatif
belirsizdir. Frekans Yiizde yizde
Kesinlikle katiliyorum 7 22,6 22,6
Katiliyor gibiyim 11 35,5 58,1
Katiimtyor gibiyim 5 16,1 74,2
Kesinlikle katiimiyorum 8 25,8 100,0
Toplam 31 100,0

A isletmesinde kiiltiirin sorumluluk boyutunu dl¢meye yonelik olan bu soruda
anketi yamitlayanlarn %22,6’s1 kesinlikle katiliyorum, %35,5’1 de katiliyor gibiyim
cevabim vermigtir. Eldeki bulgulara bagli olarak A igletmesinde karar verme yetkisinin,
ister caligma ekipleri isterse yOneticiler bazinda olsun, kime ait oldugunun baz

durumlarda belirsiz oldugu anlagilmaktadir.

140




Soru 7: Caligma alanindaki kimi konularda,
hangi amirime kars1 daha fazla sorumlu

Kom{latif
oldugumdan kesinlikle emin olamadim. Frekans Yizde ylzde
Katilyor gibiyim 4 12,9 12,9
Katiimiyor gibiyim 10 32,3 45,2
Kesinlikle katiimiyorum 17 54,8 100,0
Toplam 31 100,0

A isletmesinde kiiltiirlin sorumluluk boyutunu Olgmeye yonelik olan bu soruda
anketi yanitlayanlarin %54,8’1 kesinlikle katilmiyorum, %32,3’i de katilmiyor gibiyim
cevabini vermistir. Eldeki bulgulara bagh olarak A igletmesinde ¢alisma alanindaki kimi
konularda, hangi amirine karsi daha fazla sorumlu olduklarindan kesinlikle emin
olduklar1 anlagilmaktadir. Bu soruya bu isletmede kesinlikle katiliyorum cevabi

verilmemistir.
Soru 9: Isletmemizde, bireysel yarg:
ve kararlardan ziyade ekiplerin aldig1 Kimalatif
kararlara 6nem verilir. Frekans Yiizde yiizde
Kesinlikle katiliyorum 8 25,8 25,8
Katiliyor gibiyim 8 25,8 51,6
Katiimryor gibiyim 11 35,5 87,1
Kesinlikle katiimiyorum 4 12,9 100,0
Toplam 31 100,0

A igletmesinde kiiltiirin sorumluluk boyutunu 6lgmeye yo6nelik olan bu soruda
anketi yamtlayanlarm %25,8’1 kesinlikle katiliyorum, %25,8°i de katihiyor gibiyim
cevabm vermigtir. Eldeki bulgulara bagli olarak A isletmesinde bireysel yargi ve
kararlardan ziyade ekiplerin aldig1 kararlarin 6nemli oldugu anlagilmaktadir.

Soru 11: Bu igyerine y&neticilik,

calisanlara yol gostermekten

ibarettir. Isle ilgili sorumluluk Kimalatif
kisilere aittir. Frekans Yiizde ylizde

Kesinlikle katiliyorum 11 35,5 35,5
Katiliyor gibiyim 6 19,4 54,8
Katiimiyor gibiyim 11 35,5 90,3
Kesinlikle katiimiyorum 3 9,7 100,0
Toplam 31 100,0

A igletmesinde kiiltiiriin sorumluluk boyutunu dlgmeye yonelik olan bu soruda
anketi yanitlayanlarin %35,5’1 kesinlikle katiltyorum, %19,4’ii de katiliyor gibiyim
cevabini vermigtir. Eldeki bulgulara bagli olarak A igletmesinde ydneticilik, ¢aliganlara
yol gdstermekten ibarettir. Isle ilgili sorumluluk kisilere aittir gériigiiniin benimsendigi

anlasilmaktadir.
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Soru 14:Birisi bir hata yaptig1
zaman, bu hatadan {iyesi
bulundugu ekiple birlikte Kamilatif
sorumludur. Frekans Yiizde yiizde
Kesinlikle katiliyorum 4 12,9 12,9
Katiliyor gibiyim 20 64,5 77.4
Katilmiyor gibiyim 7 22,6 100,0
Toplam 31 100,0
A isgletmesinde kiiltiirin sorumluluk boyutunu 6l¢meye yOnelik olan bu soruda
anketi yamtlayanlarin %12,9’u kesinlikle katiltyorum, %64,5’i de katiliyor gibiyim
cevabimi vermigtir. Eldeki bulgulara bagli olarak A isletmesinde ¢aliganlardan birisi bir
hata yaptif1 zaman, bu hatadan iiyesi bulundugu ekiple birlikte sorumlu oldugu
anlagilmaktadir. Bu soruya bu isletmede kesinlikle katilmiyorum cevabi verilmemistir.
Soru 15: Bu isletmedeki
sorunlardan biri, kisilerin
sorumluluk almaya Kamilatif
yanasmamalaridir. Frekans Yilzde ylizde
Kesinlikle katiliyorum 7 22,6 22,6
Katiliyor gibiyim 10 32,3 54.8
Katilmiyor gibiyim 8 25,8 80,6
Kesiniikle katiimiyorum 6 19,4 100,0
Toplam 31 100,0
A isletmesinde kiiltiirlin sorumluluk boyutunu 6l¢gmeye y6nelik olan bu soruda
anketi yamtlayanlarm %22,6’s1 kesinlikle katiliyorum, %32,3°% de katiliyor gibiyim
cevabimi vermigtir. Eldeki bulgulara bagh olarak A isletmesindeki sorunlardan bir
tanesinin, kigilerin sorumluluk almaya yanasmamalar1 oldugu anlagilmaktadar.
Tablo 21: 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemini Benimseyen B Isletmesinin
Kiiltiiriin Sorumluluk Boyutu Ile Iigili Cevaplar
Soru 1: Bu igyerinde, isler agik¢a belirenmis ve
islerin kimler tarafindan, nasil Kimalatif
gerceklestirilecegi planlanmugtir. Frekans Yizde ylizde
Kesinlikle katiliyorum 8 26,7 26,7
Katihyorum gibiyim 18 60,0 86,7
Katilmiyor gibiyim 4 13,3 100,0
Toplam 30 100,0

B isletmesinde kiiltiiriin sorumluluk boyutunu dlgmeye yonelik olan bu soruda
anketi yamtlayanlarn %26,7’si kesinlikle katiliyorum, %60°1 da katiliyor gibiyim
cevabimi vermistir. Eldeki bulgulara baglh olarak B isletmesinde islerin agikga
belirlendigi ve islerin kimler tarafindan ve nasil gergeklestirileceginin planlandig:
anlagilmaktadir. Bu soruya bu igletmede kesinlikle katilmiyorum cevab: verilmemistir.
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Soru 2: Bu igyerinde, karar verme
yetkisinin, ister ¢aligma ekipleri
isterse yoneticiler bazinda olsun,

km}e ait oldugu baz1 durumlarda Kamilatif
belirsizdir. Frekans Yiizde ylizde
Kesinlikle katiliyorum 1 3,3 3,3
Katiliyor gibiyim 11 36,7 40,0
Katilmiyor gibiyim 13 43,3 83,3
Kesinlikle katilmiyorum 5 16,7 100,0
Toplam 30 100,0

B isletmesinde Kkiiltiiriin sorumluluk boyutunu &lgmeye yonelik olan bu soruda
anketi yamtlayanlarin %16,7’si kesinlikle katiliyorum, %43,3’4 de katiliyor gibiyim
cevabim vermistir. Eldeki bulgulara bagli olarak B isletmesinde karar verme yetkisinin,
ister galigma ekipleri isterse ydneticiler bazinda olsun, kime ait oldugunun belli oldugu

anlagilmaktadir.

Soru 7: Calisma alanindaki kimi konularda,

hangi amirime kars1 daha fazla sorumlu Kamilatif
oldugumdan kesinlikle emin olamadim. Frekans Yiizde ylzde
Katiliyor gibiyim 8 26,7 26,7
Katiimiyor gibiyim 18 60,0 86,7
Kesinlikle katiimiyorum 4 13,3 100,0
Toplam 30 100,0

B isletmesinde kiiltiiriin sorumluluk boyutunu &l¢meye yonelik olan bu soruda
anketi yanitlayanlarin %13,3’1i kesinlikle katilmiyorum, %60°1 da katilmiyor gibiyim
cevabini vermigtir, Eldeki bulgulara bagl olarak B isletmesinde ¢aligma alanindaki kimi
konularda, hangi amirine karg1 daha fazla sorumlu olduklarindan kesinlikle emin oldugu

anlagilmaktadir. Bu soruya bu igletmede kesinlikle katihiyorum cevab: verilmemigtir.

Soru 9: Isletmemizde, bireysel yarg: _

ve kararlardan ziyade ekiplerin aldig: Kimilatif
kararlara 6nem verilir. Frekans Yiizde ylizde
Kesinlikle katiiyorum 5 16,7 16,7
Katiliyor gibiyim 11 36,7 53,3
Katilmiyor gibiyim 14 46,7 100,0
Toplam 30 100,0

B igletmesinde kiiltiiriin sorumluluk boyutunu Slgmeye yonelik olan bu soruda
anketi yanitlayanlarin %16,7’si kesinlikle katiliyorum, %36,7°1 de katiliyor gibiyim
cevabimi vermigtir. Eldeki bulgulara bagli olarak B isletmesinde bireysel yargi ve
kararlardan ziyade ekiplerin aldig1 kararlarin 6nemli oldugu anlagilmaktadir. Bu soruya

bu isletmede kesinlikle katilmiyorum cevab: verilmemistir.
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Soru 11: Bu igyerine yoneticilik,
caliganlara yol gOstermekten
ibarettir. Isle ilgili sorumluluk Kamilatif
kisilere aittir. Frekans Yizde ylizde
Kesinlikle katiliyorum o) 30,0 30,0
Katiiyor gibiyim 1 3,3 33,3
Katilmiyor gibiyim 17 56,7 90,0
Kesinlikle katiimiyorum 3 10,0 100,0
Toplam 30 100,0
B isletmesinde kiiltiiriin sorumluluk boyutunu Gl¢gmeye yonelik olan bu soruda
anketi yamitlayanlarm %10’u kesinlikle katilmiyorum, %56,7°i de katilmryor gibiyim
cevabini vermigtir. Eldeki bulgulara bagli olarak B isletmesinde yoneticilik, ¢aligsanlara
yol gostermekten ibaret olmadigy; isle ilgili sorumluluk sadece kisilere ait olmadig: ayni
zamanda takiminda sorumlu oldugu goriigiiniin benimsendigi anlagilmaktadir.
Soru 14:Birisi bir hata yaptig:
zaman, bu hatadan iiyesi
bulundugu ekiple birlikte Kamilatif
sorumludur, Frekans Yiizde yiizde
Kesinlikle katiliyorum 4 13,3 13,3
Katiliyor gibiyim 8 26,7 40,0
Katilmiyor gibiyim 16 53,3 93,3
Kesinlikie katiimiyorum 2 6,7 100,0
Toplam 30 100,0
B isletmesinde kiiltiirin sorumluluk boyutunu Slgmeye yonelik olan bu soruda
anketi yanitlayanlarm %6,7’si kesinlikle katilmryorum, %53,3"1 de katilmiyor gibiyim
cevabini vermistir. Eldeki bulgulara bagli olarak B isletmesinde ¢alisanlardan birisi bir
hata yaptif1 zaman, bu hatadan tiyesi bulundugu ekiple birlikte sorumlu olmadig:
anlagilmaktadir. Bu igletmede bireysel sorumlulugun daha fazla oldugu anlagilmaktadir.
Soru 15: Bu isletmedeki
sorunlardan biri, kigilerin
sorumluluk almaya Kiimillatif
anagmamalaridir. Frekans Yiizde ylizde
Kesinlikle katiliyorum 1 3,3 3,3
Katiiiyor gibiyim 15 50,0 53,3
Katilmiyor gibiyim 5 16,7 70,0
Kesinlikle katiimiyorum 9 30,0 100,0
Toplam 30 100,0

B isletmesinde kiiltiirlin sorumluluk boyutunu 6lgmeye yonelik olan bu soruda
anketi yamtlayanlarn %3,3’i kesinlikle katiltyorum, %50°si de katiltyor gibiyim
cevabiu vermistir. Eldeki bulgulara bagli olarak B isletmesindeki sorunlardan bir

tanesinin, kisilerin sorumluluk almaya yanagmamalan oldugu anlagilmaktadir.
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Tablo 22: A isletmesinin Kiiltiiriin Yap1 Boyutu ile Iigili Cevaplan

Soru 3: Isletmemizin politikas1 ve

organizasyon yapis! net bir sekilde

acgiklanmugtir. Frekans Yiizde Kimiilatif ylizde
Kesinlikle katiliyorum 16 51,6 51,6
Katiliyor gibiyim 14 45,2 96,8
Katilmiyor gibiyim 1 3,2 100,0
Toplam 31 100,0

A isletmesinde kiiltiirin yapt boyutunu 6lgmeye yonelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarin %51,6’s1 kesinlikle katiliyorum, %45,2°si de katiliyor gibiyim cevabim
vermigtir. Eldeki bulgulara bagli olarak A igletmesinde isletmenin politikasimin ve
organizasyon yapisinin net bir sekilde agiklanmis oldugu anlagiimaktadir.Bu soruya bu
isletmede kesinlikle katilmiyorum cevabi verilmemigtir.

Soru 4: Bu igyerinde biirokratik formaliteler

en aza indirilmistir. Frekans Yiizde Kiimdilatif ytizde
Kesinlikle katiliyorum 6 19,4 19,4
Katiliyorum gibiyim 1 3,2 22.6
Katilmiyor gibiyim 13 41,9 64,5
Kesinlikle katiimiyorum 11 35,5 100,0
Toplam 31 100,0

A isletmesinde kiiltiiriin yap1 boyutunu &lgmeye yonelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarin  %35,5’1 kesinlikle katilmiyorum, %41,9’'u da katilmryor gibiyim
cevabimi vermigtir. Eldeki bulgulara bagli olarak A isletmesinde biirokratik
formalitelerin ¢ok fazla oldugu anlagiimaktadir.

| Soru 5: Kati kurallar, ayrintilarin ve biirokratik
formalitelerin ¢oklugu, yeni ve yaratic: fikirlerin Kimalatif
dikkate almmasini giliglestiriyor. Frekans Yizde ylizde
Kesinlikle katilryorum 7 22,8 226
Katiliyor gibiyim 17 54,8 77,4
Katilmiyor gibiyim 7 22,6 100,0
Toplam 31 100,0

A isletmesinde kiiltiiriin yap1 boyutunu &lgmeye yonelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarin %22,6°s1 kesinlikle katiliyorum, %54,8°1 de katilryor gibiyim cevabini
vermistir. Eldeki bulgulara bagh olarak A isletmesinde kati kurallar, ayrmtilarin ve
biirokratik formalitelerin ¢oklugunun, yeni ve yaratici fikirlerin dikkate almmmasim
giiclestirildii anlasilmaktadir. Bu soruya bu isletmede kesinlikle katilmiyorum cevabi

verilmemisgtir.
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Soru 6: Diizenli bir sistem ve

planlamanin olmamasi, bazen

verimliligimizin diismesine sebep oluyor Frekans Yizde Kamdlatif yizde
Kesinlikle katiliyorum 7 22,6 22,6
Katiltyorum gibiyim 9 29,0 51,6
Katilmiyor gibiyim 2 6,5 58,1
Kesinlikle katiimiyorum 13 41,9 100,0
Toplam 31 100,0

A isletmesinde kiiltiiriin yap1 boyutunu 6lgmeye yonelik olan bu soruda anketi
yamtlayanlarin %22,6’s1 kesinlikle katiliyorum, %29°u da katiliyor gibiyim cevabim
vermigtir. Eldeki bulgulara bagli olarak A isletmesinde diizenli bir sistemin ve

planlamanin  olmamasimin, bazen verimlilifimizin diigmesine sebep oldugu
anlagilmaktadir.
Soru 8: YoOnetimimiz her departmanda
mevki ve yetkilerine bakilmaksizin
yetenekleri ve birbirlerine uyumlar
agisindan uygun kigilerin bir araya
getirilmesine dikkat ¢eker. Frekans Yiizde Kiimiilatif ytzde
Kesinlikle katiyorum 5 16,1 16,1
Katiliyorum gibiyim 13 41,9 58,1
Katiimiyor gibiyim 11 35,5 93,5
Kesinlikle katiimiyorum 2 6,5 100,0
Toplam 31 100,0

A igletmesinde kiiltiirtin yapt boyutunu ol¢meye yonelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarin %16,1°i kesinlikle katiliyorum, % 41,9’u da katilryor gibiyim cevabim
vermistir. Eldeki bulgulara bagli olarak A isletmesinde yOnetimin her departmanda
mevki ve yetkilerine bakilmaksizin yetenekleri ve birbirlerine uyumlan agisindan uygun
kigilerin bir araya getirilmesine énem verdigi anlagiimaktadir.

Soru 13: YOnetim anlayisimiza gore,

kisiler kendi problemlerini kendileri

¢6zebilmelidir. Frekans Yiizde Kimdlatif yizde
Kesinlikle katiliyorum 9 29,0 29,0
Katiliyor gibiyim 5 16,1 45,2
Katilmiyor gibiyim 17 54.8 100,0
Toplam 31 100,0

A igletmesinde kiiltiirin yapt boyutunu &lgmeye y&nelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarin % 54,81 katilmiyor gibiyim cevabim vermistir. Eldeki bulgulara bagh
olarak A igletmesinde yoOnetim anlayisinin, kisiler kendi problemlerini kendileri
¢bzmeleri, bazi durumlarda da takim halinde ¢ozmeleri fikri benimsenmis oldugu
anlagilmaktadir. Bu soruya bu igletmede kesinlikle katilmiyorum cevabi verilmemigtir.
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Soru 28: Bu igletmenin rahat ve esnek bir

¢aligma ortamina sahip oldugu

sOylenebilir. Frekans Yiizde Kumdllatif yiizde
Kesinlikle katiliyorum 11 35,5 35,5
Katiliyor gibiyim 18 58,1 93,5
Katiimiyor gibiyim 2 6,5 100,0
Toplam 31 100,0

A igletmesinde kiiltiiriin yap1 boyutunu Gl¢meye yonelik olan bu soruda anketi
yamtlayanlarin %35,5°1 kesinlikle katiltyorum, % 58,1°de katiltyor gibiyim cevabim
vermigtir. Eldeki bulgulara bagli olarak A isletmesinin rahat ve esnek bir galigma
ortamina sahip oldugu anlagilmaktadir. Bu soruya bu isletmede kesinlikle katiimiyorum

cevabi verilmemigtir.

Soru 40: Yonetim, kisiler memnun

oldugu stirece verimliligin

kendiliginden artacagina inanr Frekans Yiizde Kumlatif ytizde
Kesinlikle katiliyorum 6 19,4 19,4
Katiliyor giblyim 13 41,9 61,3
Katiimiyor gibiyim 12 38,7 100,0
Toplam 31 100,0

A isletmesinde kiiltiirin yap: boyutunu Sl¢gmeye yonelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarm % 19,4’1i kesinlikle katiliyorum, % 41,9°da katiliyor gibiyim cevabim
vermistir. Eldeki bulgulara bagli olarak A isletmesinin kisiler memnun oldugu stirece
verimliligin kendilifinden artacagina inandig1 anlagilmaktadir. Bu soruya bu isletmede
kesinlikle katilmiyorum cevab1 verilmemistir.

Tablo 23: B Isletmesinin Kiltiiriin Yap1 Boyutu ile {lgili Cevaplar

Soru 3: [gletmemizin politikas1 ve

organizasyon yapisi net bir gekilde

aciklanmistir, Frekans Yiizde Kimlatif ylizde
Kesinlikle katiliyorum 14 46,7 46,7
Katiliyor gibiyim 11 36,7 83,3
Katsimiyor giblyim 3 10,0 93,3
Kesinlikle katiimiyorum 2 6,7 100,0
Toplam 30 100,0

B igletmesinde kiiltiiriin yap: boyutunu 6lgmeye yonelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarm %46,7’si kesinlikle katiliyorum, % 36,7’si de katiliyor gibiyim cevabini
vermigstir. Eldeki bulgulara bagli olarak B isletmesinde isletmenin politikasimn ve
organizasyon yapisimnin net bir sekilde agiklanmis oldugu anlagilmaktadir.Bu soruya bu

isletmede kesinlikle katilmiyorum cevabi verilmemistir.
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Soru 4: Bu igyerinde biirokratik formaliteler

en aza indirilmigtir. Frekans Yizde Kumdliatif ytizde
Kesinlikle katiliyorum 2 6,7 6,7
Katiltyorum gibiyim 13 43,3 50,0
Katilmiyor gibiyim 13 43,3 93,3
Kesinlikle katilmiyorum 2 6,7 100,0
Toplam 30 100,0

B igletmesinde Kkiiltiiriin yap: boyutunu Slgmeye yonelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarm %43,3’ti katiliyor gibiyim , % 43,3’ti de katilmiyor gibiyim cevabini
vermigtir. Eldeki bulgulara bagl olarak B isletmesinde biirokratik formaliteler en aza
indirildigi konusuyla ilgi ¢aliganlarin kesin bir kararinin olmadig: anlagimaktadir.

Soru 5: Kat1 kurallar, ayrintilarin ve biirokratik

formalitelerin goklugu, yeni ve yaratici fikirlerin Kamilatif
dikkate alinmasini gii¢lestiriyor. Frekans Yiizde yiizde
Kesinlikle katiliyorum 18 63,3 63,3
Katiliyor gibiyim 10 33,3 96,7
Katilmiyor gibiyim 1 3,3 100,0
Toplam 30 100,0

B isletmesinde kiiltiiriin yapt boyutunu 6lgmeye yonelik olan bu soruda anketi
yantlayanlarin %63,3’ii kesinlikle katiliyorum, % 33,3°1 de katiliyor gibiyim cevabim
vermigtir. Eldeki bulgulara bagli olarak B isletmesinde kat1 kurallar, ayrntilarin ve
biirokratik formalitelerin ¢oklugunun, yeni ve yaratici fikirlerin dikkate alinmasini
giiclestirdigi anlagilmaktadir. Bu soruya bu igletmede kesinlikle katilmyorum cevabi
verilmemigtir.

Soru 6: Diizenli bir sistem ve

planlamanin olmamasi, bazen

verimliligimizin diismesine sebep oluyor Frekans Yizde Kimdilatif yizde
Kesinlikle katihyorum 11 36,7 36,7
Katiliyorum gibiyim 17 56,7 93,3
Katilmiyor gibiyim 1 3,3 96,7
Kesinlikle katimiyorum 1 3,3 100,0
Toplam 30 100,0

B isletmesinde kiltiiriin yapt boyutunu &lgmeye ydnelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarin % 36,7’si kesinlikle katilryyorum, % 56,7’si de katiliyor gibiyim cevabim
vermistir. Eldeki bulgulara bagli olarak B isletmesinde diizenli bir sistemin ve
planlamanin  olmamasimn, bazen verimliligimizin diismesine sebep oldugu
anlagilmaktadir.
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Soru 8: YOnetimimiz her departmanda
mevki ve yetkilerine bakilmaksizin
yetenekleri ve birbirlerine uyumlar
acisindan uygun kigilerin bir araya

getirilmesine dikkat ¢eker. Frekans Yiizde Kimulatif yizde
Kesinlikle katiliyorum 6 20,0 20,0
Katiliyorum gibiyim 4 13,3 33,3
Katilmiyor gibiyim 20 66,7 100,0
Toplam 30 100,0

B isletmesinde kiiltiirin yapt boyutunu olgmeye yonelik olan bu soruda anketi
yamitlayanlarin % 66,7°si katilmiyor gibiyim cevabimi vermistir. Eldeki bulgulara bagh
olarak B igletmesinde y6netimin her departmanda mevki ve yetkilerine bakilmaksizin
yetenekleri ve birbirlerine uyumlari agisindan uygun kisilerin bir araya getirilmesine
Oonem vermediZi anlasilmaktadir. Bu soruya bu isletmede kesinlikle katilmiyorum

cevabi verilmemistir,

Soru 13: Y06netim anlayigimiza gore,

kisiler kendi problemlerini kendileri

¢Ozebilmelidir. Frekans Yiizde Ktmdlatif yizde
Kesinlikle katillyorum 1 3.3 3,3
Katilyor gibiyim 19 63,3 66,7
Katiimiyor gibiyim 10 33,3 100,0
Toplam 30 100,0

B isletmesinde kiiltiiriin yap1 boyutunu ¢lgmeye yonelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarin % 3,3’{i kesinlikle katiliyorum, %63,3’1i de katilryor gibiyim cevabini
vermistir. Eldeki bulgulara bagli olarak B isletmesinde yOnetim anlayigmin, kisiler

kendi

problemlerini kendilerinin ¢6zmeleri gerektigi gOriiglini  benimsedigi

anlasilmaktadir. Bu soruya bu isletmede kesinlikle katilmiyorum cevab: verilmemigtir.

| Soru 28: Bu igletmenin rahat ve esnek bir
caligma ortamuina sahip oldugu '
s6ylenebilir. Frekans Yiizde Kimiilatif yizde
Kesinlikle katiliyorum 12 40,0 40,0
Katiliyor gibiyim 6 20,0 60,0
Katiimryor gibiyim 11 36,7 96,7
Kesinlikle katilmiyorum 1 3.3 100,0
Toplam 30 100,0

B isletmesinde kiiltiiriin yap1 boyutunu 6l¢meye ydnelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarin %40 kesinlikle katiliyorum, % 20°si de katiliyor gibiyim cevabini
vermigtir. Eldeki bulgulara bagl olarak B igletmesinin rahat ve esnek bir ¢aligma

ortamina sahip oldugu anlasilmaktadir.
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Soru 40: Yonetim, kisiler memnun

oldugu stirece verimliligin

kendiliginden artacagina inamir Frekans Yiizde Kumdlatif ytizde
Kesinlikle katiliyorum 2 6,7 6,7
Katiliyor gibiyim 11 36,7 43,3
Katiimiyor gibiyim 15 50,0 93,3
Kesinlikle katiimiyorum 2 6,7 100,0
Toplam 30 100,0

B isletmesinde kiiltiiriin yap: boyutunu 6lgmeye yonelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarin % 6,7’si kesinlikle katilmiyorum, % 50’si de katilmiyor gibiyim
cevabimu vermistir. Eldeki bulgulara bagli olarak B isletmesinde yo6netimin, kisiler
memnun oldugu siirece verimliliin kendiliginden artacag: goriisiinii benimsemedigi
anlagiimaktadir.

Tablo 24: A Isletmesinin Kiiltiiriin Destek Boyutu Ile Ilgili Cevaplan

Soru 10: Ustlerimiz yetki alanimizdaki isleri
kendilerine danigmamiz yerine dogru oldugunu
diisiindiigiiz yaklagimlar: uygulamamizi tercih

ederler. Frekans Yiizde Kiimalatif ylizde
Katilyor gibiyim 21 67,7 67,7
Katiimiyor gibiyim 10 32,3 100,0
Toplam 31 100,0

A igletmesinde kiiltiiriin destek boyutunu Slgmeye y6nelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarin % 67,7’si katiltyor gibiyim cevabim1 vermistir. Eldeki bulgulara bagl
olarak A isletmesinde ¢alisanlarin yetki alanlarindaki isleri {istlerine damigmak yerine
dogru oldufunu diisiindiikleri yaklagimlari uygulamalanm tercih ettikleri goriistinii
benimsedikleri anlagilmaktadir. Bu soruya bu igletmede kesinlikle katiliyorum ve
kesinlikle katilmiyorum cevaplar1 verilmemistir.

Soru 25; YOnetimimiz iyi

fikirlere firsat tanimak

ister. Frekans Yiizde Kiimiilatif yozde
Kesinlikle katiliyorum 10 32,3 32,3
Katiliyor gibiyim 20 64,5 96,8
Katiimiyor gibiyim 1 3.2 100,0
Toplam 31 100,0

A isletmesinde kiiltiiriin destek boyutunu Slgmeye y6nelik olan bu soruda anketi

yanitlayanlarin % 33,31 kesinlikle katiltyorum, % 64,5°i de katiliyor gibiyim cevabim
vermigtir. Eldeki bulgulara bagli olarak A isletmesinde yOnetimin iyi fikirlere firsat
tammak istedigi anlagilmaktadir. Bu soruya bu isletmede kesinlikle katilmiyorum
cevabi verilmemisgtir,
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Soru 33: Yonetim, bu kurumdaki

geleceginize (kariyerinize) iligkin
tasarilarinizla ilgilenir Frekans Yiizde Kumdlatif ylizde
Katiliyor gibiyim 11 35,5 35,5
Katilmiyor gibiyim 20 64,5 100,0
Toplam 31 100,0

A isletmesinde kiiltiirlin destek boyutunu Sl¢gmeye ydnelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarin % 64,51 katilmiyor gibiyim cevabim vermigtir. Eldeki bulgulara bagh
olarak A igletmesinde y6netimin bu kurumdaki ¢aliganlarin geleceklerine (kariyerlerine)
iligkin tasarilariyla ilgilenmedigi anlagilmaktadir. Bu soruya bu isletmede kesinlikle
katiliyorum ve kesinlikle katilmiyorum cevaplar1 verilmemisgtir.

Soru 35: Yonetimimiz, insan faktoriine, yani

kisilerin duygu ve diistincelerine deger Kamlatif
vermek gerektigini diisiiniir. Frekans Yizde ylizde
Kesinlikle katiliyorum 8 25.8 258
Katiliyor gibiyim 14 45.2 71.0
Katllmlyor gibiyim g 290 100.0
Toplam 31 100,0

A isletmesinde kiiltiiriin destek boyutunu 6lgmeye yonelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarin % 25,8’ kesinlikle katiliyorum, % 45,2’si de katiliyor gibiyim cevabim
vermigtir. Eldeki bulgulara bagli olarak A isletmesinde y6netimin insan faktSriine, yani
kigilerin duygu ve diisiincelerine deger vermek gerektigi diislincesini benimsedigi
anlagilmaktadir. Bu soruya bu igletmede kesinlikle katilmiyorum cevabi verilmemigtir.

Soru 36: Zor bir gorev tistlendigim

zaman genellikle amirlerimin ve

calisma arkadaglarimn yardimci

olacaklarina inanirim. Frekans Yiizde Kiimillatif yizde
Kesinlikie katiliyorum 8 258 258
Katilryor gibiyim 16 51.6 774
Katiimiyor gibiyim 7 226 100.0
Toplam 31 100,0

A igletmesinde kiiltiiriin destek boyutunu 6lgmeye ydnelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarin % 25,81 kesinlikle katiliyorum, % 51,6’s1 da katiliyor gibiyim cevabim
vermigtir. Eldeki bulgulara bagli olarak A isletmesinde ¢aliganlar zor bir gorev
istlendikleri zaman genellikle amirlerinin ve g¢alisma arkadaglarinin kendilerine
yardimer olacaklarina inandiklar1 anlagilmaktadir. Bu soruya bu isletmede kesinlikle
katilmiyorum cevabi verilmemistir.
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Tablo 25: B Isletmesinin Kiiltliriin Destek Boyutu Ile Ilgili Cevaplan

Soru 10; Ustlerimiz yetki alanimizdaki igleri
kendilerine damigmamiz yerine dogru

oldugunu diistindigiiz yaklagimlar

uygulamamizi tercih ederler. Frekans Yiizde Kumillatif ytizde
Kesinlikle katiliyorum 1 3,3 3,3
Katiliyor gibiyim 8 26,7 30,0
Katiimiyor gibiyim 21 70,0 100,0
Toplam 30 100,0

B isletmesinde kiiltiiriin destek boyutunu 6lgmeye ydnelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarmn % 70’1 katilmiyor gibiyim cevabini vermistir. Eldeki bulgulara bagh
olarak B isletmesinde ¢alisanlarin yetki alanlarindaki isleri iistlerine danigmalar:
gerektigi gbriigiinti benimsedikleri anlagilmaktadir. Bu soruya bu isletmede kesinlikle

katilmiyorum cevabi verilmemistir.

Soru 25: YOnetimimiz iyi

fikirlere firsat tanimak

ister. Frekans Yiizde Kimllatif yiizde
Katiliyor gibiyim 24 80,0 80,0
Katilmiyor gibiyim 6 20,0 100,0
Toplam 30 100,0

B igletmesinde kiltiiriin destek boyutunu 6lgmeye yonelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarin % 80’1 katiliyor gibiyim cevabmu vermistir. Eldeki bulgulara bagl
olarak B isletmesinde ySnetimin iyi fikirlere firsat tammak istedigi anlagilmaktadir. Bu
soruya bu isletmede kesinlikle katiliyorum ve kesinlikle katilmiyorum cevaplar

verilmemisgtir.

Soru 33: Y6netim, bu kurumdaki

geleceginize (kariyerinize) iligkin

tasarilarimizla ilgilenir Frekans Yiizde Kamuilatif yizde
Kesinlikle katiliyorum 9 30,0 30,0
Katihiyor gibiyim 10 33,3 63,3
Kattlmryor gibiyim 6,7 70,0
Kesinlikie katilmiyorum 30,0 100,0
Toplam 30 100,0

B igletmesinde kiiltiiriin destek boyutunu 6l¢gmeye yodnelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarin % 30°u kesinlikle katiliyorum, % 33,3’1i de katiliyor gibiyim cevabim
vermistir. Eldeki bulgulara bagli olarak B isletmesinde yOnetimin bu kurumdaki
calisanlarin geleceklerine (kariyerlerine) iliskin tasarilariyla ilgilendigi anlagiimaktadur,
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Soru 35: Yonetimimiz, insan faktoriine, yani

kisilerin duygu ve diisiincelerine deger Kamdilatif
vermek gerektiZini diisiiniir. Frekans Yizde ylizde
Kesinlikle katiliyorum 9 30,0 30,0
Katiliyor gibiyim 12 40,0 70,0
Katiimiyor gibiyim 9 30,0 100,0
Toplam 30 100,0

B igletmesinde kiiltiiriin destek boyutunu 6lgmeye y6nelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarin % 30’u kesinlikle katiltyorum, % 40’1 da katiliyor gibiyim cevabint
vermigtir. Eldeki bulgulara bagli olarak B igletmesinde ydnetimin insan faktoriine, yani
kisilerin duygu ve diisiincelerine deger vermek gerektifi diislincesini benimsedigi
anlagilmaktadir. Bu soruya bu igletmede kesinlikle katilmiyorum cevabi verilmemigtir.

Soru 36: Zor bir gérev tistlendigim
zaman genellikle amirlerimin ve
caligma arkadaglarimin yardimei
olacaklarina inanirim. Frekans Yiizde Kamuiatif ylizde
Katiliyor gibiyim 20 66.7 66.7
Katilmtyor gibiyim 10 333 100.0
Toplam 30 100,0
B igletmesinde kiiltiirlin destek boyutunu 6lgmeye yonelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarin % 66,7’si katiliyor gibiyim cevabim vermistir. Eldeki bulgulara bagh
olarak B igletmesinde ¢alisanlar zor bir gorev istlendikleri zaman genellikle amirlerinin
ve ¢aligma arkadaglarinin kendilerine yardime: olacaklarina inandiklari anlagilmaktadar.
Bu soruya bu igletmede kesinlikle katiliyorum ve kesinlikle katilmiyorum cevaplan
verilmemigtir.
Tablo 26: A Isletmesinde Kiiltiiriin Odiil —Tegvik Boyutu Ile Iigili Cevaplan
Soru 16:Terfl sistemimiz, iyi
performans gdsterenlerin yiikselmesine Kamalatif
olanak tamr. Frekans Yiizde yuzde
Katiliyor gibiyim 7 22,6 22,6
Katilmiyor gibiyim 12 38,7 61,3
Kesinlikle katiimiyorum 12 38,7 100,0
Toplam 31 100,0

A isletmesinde kiiltiiriin 6diil-tegvik boyutunu Olgmeye yonelik olan bu soruda
anketi yanitlayanlarin % 22,6’s1 kesinlikle katiliyyorum, %38,7°si de katiliyor gibiyim
cevabi vermistir. Eldeki bulgulara bagli olarak A isletmesinde terfi sisteminin, iyi
performans gosterenlerin yiikselmesine olanak tanid§: anlagiimaktadir. Bu soruya bu
isletmede kesinlikle katiliyorum cevabi verilmemisgtir.
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Soru 17: Bu igyerinde &diil ve tegvikler, ceza ve

elestirilerden daha fazla kullamlmaktadir. Frekans Yiizde Kumulatif yiizde
Kesinlikle katiiiyorum 10 32,3 32,3
Katiltyor gibiyim 16 51,6 83,9
Katilmiyor gibiyim 5 16,1 100,0
Toplam 31 100,0

A isletmesinde kiiltiirin &diil-tegvik boyutunu oSlgmeye yonelik olan bu soruda
anketi yanitlayanlarin % 32,3’ kesinlikle katiliyorum, %51,6’s1 da katiliyor gibiyim
cevabimi vermigtir. Eldeki bulgulara bagli olarak A isletmesinde 6diil ve tegviklerin,
ceza ve elestirilerden daha fazla kullanildig1 anlagilmaktadir. Bu soruya bu igletmede

kesinlikle katilmiyorum cevab: verilmemistir.

Soru 18: Buradaki kisiler, yaptiklari igin

mitkemmelli3i oramnda ddllendirilirler. Frekans Yizde | yipdo |
Kesinlikle katiliyorum 3 9,7 9,7
Katiliyor gibiyim 16 51,6 61,3
Katiimiyor gibiyim 12 38,7 100,0
Toplam 31 100,0

A isletmesinde kiiltiiriin &diil-tegvik boyutunu Slgmeye yonelik olan bu soruda
anketi yamtlayanlarin % 9,7’si kesinlikle katiliyorum, %51,6’s1 da katiliyor gibiyim
cevabimi vermigtir. Eldeki bulgulara bagli olarak A isletmesindeki ¢alisanlarin,
yaptiklari igin mitkemmelligi oraninda ddiillendirildikleri anlagilmaktadir. Bu soruya bu
isletmede kesinlikle katilmiyorum cevabi verilmemistir.

Soru 20: Burada yapilan iyi isler yeterince fark

edilmez ve 6diillendirilmez. Frekans Yiizde Kimlatif ytizde
Kesinlikle katiiyorum 4 12,9 12,9
Katiliyor gibiyim 12 38,7 51,6
Katiimiyor gibiyim 4 12,9 64,5
Kesinlikle katiimiyorum 11 35,5 100,0
Toplam 31 100,0

A isletmesinde kiiltlirin odiil-tesvik boyutunu &lgmeye yonelik olan bu soruda
anketi yanitlayanlarin % 12,9°u kesinlikle katiliyorum, % 38,7’si de katiliyor gibiyim
cevabini vermigtir. Eldeki bulgulara bagli olarak A isletmesinde yapilan iyi islerin
yeterince fark edilmedigi ve 6diillendirilmedigi anlagiimaktadir,
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Kimulatif
Soru 21: Bu igyerinde bir hata yaptiginizda cezalandirilirsimiz. Frekans | Ylzde yﬁzl:ie
Kesinlikle katiliyorum 3 9.7 0.7
Katiliyor gibiyim 4 12,9 22,6
Katilmiyor gibiyim 19 61,3 83,9
Kesinlikle katiimiyorum 5 16,1 100,0
Toplam 31 100,0
A isletmesinde kiiltiiriin 6diil-tesvik boyutunu &lgmeye yonelik olan bu soruda
anketi yanitlayanlarin % 16,11 kesinlikle katiimryorum, % 61,3’1i de katilmiyor gibiyim
cevabimi vermistir. Eldeki bulgulara bagl olarak A isletmesinde g¢aliganlar hata
yaptiklari zaman cezalandirilmadiklar anlagiimaktadar.
Soru 45: Ustlerimize ters diigse bile, diistindiiklerimizi
sOylememiz igin tegvik ediliriz. Frekans Yizde | Kimdlatif ytizde
Kesinlikle katiiryorum 3 97 97
Katihyor gibiyim 17 54,8 64,5
Katilmiyor gibiyim 11 35,5 100,0
Toplam 31 100,0
A isletmesinde kiiltiiriin ddiil-tesvik boyutunu Slgmeye yoOnelik olan bu soruda
anketi yanitlayanlarin % 9,7’si kesinlikle katiltyorum, % 54,8’i de katiliyor gibiyim
cevabim vermistir. Eldeki bulgulara bagli olarak A isletmesinde ¢alisanlarin iistlerine
ters diigse bile, diisiindiiklerini séylemeleri igin tesvik edildikleri anlagilmaktadir. Bu
soruya bu isletmede kesinlikle katilmiyorum cevabi verilmemigtir.
Tablo 27: B Isletmesinde Kiiltiirin Odiil —Tegvik Boyutu {le Iigili Cevaplan
Soru 16:Terfi sistemimiz, iyi performans Kamalatif
gosterenlerin yiikselmesine olanak tanir. Frekans Yiizde _ylizde
Katiliyor gibiyim 20 66,7 66,7
Katiimiyor gibiyim 7 23,3 90,0
Kesinlikle katiimiyorum 3 10,0 100,0
Toplam 30 100,0

B isletmesinde kiiltiiriin 6diil-tesvik boyutunu Glgmeye yonelik olan bu soruda
anketi yamtlayanlarin % 66,7’si katiliyor gibiyim cevabimi vermistir. Eldeki bulgulara
bagli olarak B igletmesinde terfi sisteminin, iyi performans gdsterenlerin yiikselmesine
olanak tamdig1 anlagilmaktadir. Bu soruya bu igletmede kesinlikle katilmiyorum cevabi

verilmemigtir.
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Soru 17: Bu igyerinde 6diil ve tegvikler, ceza ve

elestirilerden daha fazla kullamlmaktadir. Frekans Yiizde Ktmalatif yizde
Kesinlikle katiliyorum 16 53,3 53,3
Katiliyor gibiyim 10 33,3 86,7
Katilmiyor gibiyim 4 13,3 100,0
Toplam 30 100,0

B isletmesinde kiiltiiriin &diil-tesvik boyutunu &lgmeye yonelik olan bu soruda
anketi yanitlayanlarin % 53,3’ kesinlikle katiliyorum, % 33,3’ de katiliyor gibiyim
cevabim1 vermigtir. Eldeki bulgulara bagli olarak B isletmesinde 6dil ve tegviklerin,
ceza ve elestirilerden daha fazla kullanildid1 anlagilmaktadir. Bu soruya bu isletmede

kesinlikle katilmiyorum cevabi verilmemistir.

Soru 18: Buradaki kisiler, yaptiklar: igin Kamiilatif
miitkemmelligi oraninda ddiillendirilirler. Frekans Yiizde ylzde
Kesinlikle katiliyorum 6 20,0 20,0
Katihyor gibiyim 8 26,7 46,7
Katiimiyor gibiyim 3 10,0 56,7
Kesinlikle katiimiyorum 13 43,3 100,0
Toplam 30 100,0

B isletmesinde Kkiiltiiriin &diil-tesvik boyutunu Slgmeye yo6nelik olan bu soruda
anketi yanitlayanlarm % 43,3’ kesinlikle katilmiyorum, %10’u da katilmiyor gibiyim
cevabimt vermistir. Eldeki bulgulara bagli olarak B isletmesindeki ¢alisanlarin,
yaptiklari isin miikemmelligi oraninda &dtillendirilmedikleri anlagilmaktadir.

Soru 20: Burada yapilan iyi igler yeterince fark

edilmez ve 6diillendirilmez. Frekans . Yiizde Kumiilatif ylizde
Kesinlikle katiliyorum 12 40,0 40,0
Katiliyor gibiyim 2 6,7 46,?
Katiimiyor gibiyim 10 33,3 80,0
Kesiniikle katiimiyorum 6 20,0 100,0
Toplam 30 100,0

B igletmesinde kiiltiirtin &diil-tegvik boyutunu Slgmeye yonelik olan bu soruda
anketi yanitlayanlarin % 20’si kesinlikle katilmiyorum, % 33,31 de katilmiyor gibiyim
cevabimi vermigtir. Eldeki bulgulara bagli olarak B isletmesinde yapilan iyi islerin
yeterince fark edildigi ve 6diillendirildigi anlagilmaktadir.
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Soru 21: Bu igyerinde bir hata yaptiginizda cezalandirilirsiniz. Frekans Yizde Ki?z‘ﬂim
Katiliyor gibiyim 4 13,3 13,3
Katiimiyor gibiyim 10 33,3 46,7
Kesinlikle katiimiyorum 16 53,3 100,0
Toplam 30 100,0

B isletmesinde Kkiiltiiriin &diil-tesvik boyutunu Glgmeye yonelik olan bu soruda
anketi yanitlayanlarm % 53,3’ kesinlikle katilmiyorum, % 33,3’41 de katilmiyor
gibiyim cevabimi vermistir. Eldeki bulgulara bagl: olarak B isletmesinde ¢alisanlar hata
yaptiklart zaman cezalandirilmadiklart anlagilmaktadir. Bu soruya bu isletmede

kesinlikle katiliyorum cevabi verilmemistir.

Soru 45: Ustlerimize ters diigse bile, diisiindiiklerimizi

sOylememiz igin tesvik ediliriz. Frekans Yizde | Kimdilatif yiizde
Katiliyor gibiyim 6 20,0 20,0
Katilmiyor gibiyim 23 76,7 96,7
Kesinlikle katiimiyorum 1 3,3 100,0
Toplam 30 100,0

B isletmesinde kiiltiiriin 6diil-tesvik boyutunu 6lgmeye yonelik olan bu soruda
anketi yarutlayanlarin % 3,3°1 kesinlikle katilmiyorum, % 76,7°si de katilmiyor gibiyim
cevabii vermigtir. Eldeki bulgulara bagh olarak B isletmesinde ¢ahsanlarin istlerine
ters diigsen fikirlerini s6ylemeleri igin tegvik edilmedikleri anlagilmaktadir Bu soruya bu

isletmede kesinlikle katiliyorum cevabi verilmemistir.

Tablo 28: A Isletmesinde Kiiltiiriin Catigma Boyutu Ile Ilgili Cevaplan

Soru 19: Bu isletmede herkes birbirini elegtirir. Frekans Yiizde Kimilatif ylizde
Kesinlikle katiliyorum 13 41,9 41,9
Katilyor gibiyim 4 12,9 54.8
Katiimiyor gibiyim 14 45,2 100,0
Toplam 31 100,0

A igletmesinde kiiltiiriin ¢atigma boyutunu &lgmeye yonelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarin % 41,9°u kesinlikle katiliyorum, % 12,9°da katiliyor gibiyim cevabini
vermistir. Eldeki bulgulara bagli olarak A isletmesinde herkes birbirini elestirebilecegi
anlagilmaktadir. Bu soruya bu isletmede kesinlikle katilmiyorum cevab: verilmemistir.
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Soru 43: Bu kurumda iyi bir izlenim birakmanin en iyi yolu,

tartigma ve uyusmazlikiardan kaginmak ve her seyi Karnalatif
kabullenmektir. Frekans | Yiizde ylzde
Katilyor gibiyim 11 355 35,5
Katiimiyor gibiyim 12 38,7 74,2
Kesinlikle katiimiyorum 8 25,8 100,0
Toplam 31 100,0

A isletmesinde kiiltiiriin ¢atisma boyutunu Slgmeye yonelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarin % 25,8’i kesinlikle katilmiyorum, % 38,8’de katilmiyor gibiyim
cevabimi vermigtir. Eldeki bulgulara bagli olarak A isletmesinde iyi bir izlenim
birakmanm en iyi yolunun, tartiyma ve uyusmazliklardan kagmmak ve her seyi
kabullenmektir goriigiiniin benimsenmedigi anlagilmaktadir. Bu soruya bu isletmede
kesinlikle katiltyorum cevabi verilmemistir.

Soru 44: YOnetimimiz, rekabet halinde

boliimler ve kigiler arasindaki ¢atigmanin ¢ok

saglikli olabilecegi inancindadirlar. Frekans |  Yiizde Kimlatif ylizde

Katiliyor gibiyim 10 32,3 32,3

Katilmiyor gibiyim 14 45,2 77,4

Kesinlikle katiimiyorum 7 22,6 100,0

Toplam 31 100,0

A isletmesinde kiiltiiriin ¢atisma boyutunu 6lgmeye y6nelik olan bu soruda anketi

yanitlayanlarin % 22,6’s1 kesinlikle katilmiyorum, % 45,2°si de katilmiyor gibiyim
cevabim vermistir. Eldeki bulgulara bagli olarak A isletmesinde y6netimin, rekabet
halinde béliimler ve kigiler arasindaki ¢atiymanin ¢ok zararlh olabilecegi goriislinii
benimsedikleri anlagilmaktadir. Bu soruya bu isletmede kesinlikle katiliyorum cevabi
verilmemistir.

Soru 50: Bu is yerinde ¢aliganlar kendi

¢ikarlarini oldukga fazla gézetiyorlar. Frekans Yiizde Ktmilatif ytizde

Katiliyor gibiyim 11 35,5 35,5

Katilmiyor gibiyim 20 64,5 100,0

Toplam 31 100,0

A isletmesinde kiiltlirlin ¢atigma boyutunu Sl¢meye yOnelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarn % 65,5°1 katilmiyor gibiyim cevabimu vermistir. Eldeki bulgulara bagh
olarak A igletmesinde ¢aliganlarin kendi gikarlanm gozetmedikleri anlagilmaktadir. Bu
soruya bu igletmede kesinlikle katiliyorum ve kesinlikle katilmryorum cevaplari
verilmemistir.
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Tablo 29: B Isletmesinde Kiiltiiriin Catisma Boyutu Ile Ilgili Cevaplari

Soru 19: Bu igletmede herkes birbirini elestirir. Frekans Yizde | Kumalatif yizde
Kesinlikle katiliyorum 3 10,0 10,0
Katiliyor gibiyim 11 36,7 46,7
Katiimiyor gibiyim 13 43,3 90,0
Kesinlikle katiimiyorum 3 10,0 100,0
Toplam 30 100,0

B isletmesinde kiiltiirlin ¢atisma boyutunu Slgmeye yonelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarmm % 10’u kesinlikle katilmiyorum, % 43,3’8 de katimiyor gibiyim
cevabimi vermigtir. Eldeki bulgulara baglt olarak B igletmesinde herkesin birbirini

rahatlikla elegtiremedigi anlagilmaktadir.

Soru 43: Bu kurumda iyi bir izlenim birakmanin en iyi yolu,

tartisma ve uyusmazliklardan kaginmak ve her seyi Kamilatif
kabullenmektir. Frekans | Yiizde ylzde
Kesinlikle katiliyorum 4 13,3 13,3
Katiliyor gibiyim 22 73,3 86,7
Katiimiyor gibiyim 3 10,0 96,7
Kesinlikle katiimiyorum 1 3,3 100,0
Toplam 30 100,0

B isletmesinde kiiltiiriin ¢atiyma boyutunu dl¢meye yonelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarn % 13,31 kesinlikle katiliyorum, % 73,3’# de katiliyor gibiyim cevabim
vermistir. Eldeki bulgulara bagli olarak B isletmesinde iyi bir izlenim birakmamin en iyi
yolunun, tartisma ve uyusmazliklardan kaginmak ve her seyi kabullenmektir gériisiiniin

benimsendigi anlagiimaktadir.
Soru 44: YOnetimimiz, rekabet halinde
boliimler ve kigiler arasindaki ¢atigmanin gok
saglikli olabilecegi inancindadirlar, Frekans Yiizde Kumdilatif ylizde
Katiliyor gibiyim 9 30,0 30,0
Katiimiyor gibiyim 17 58,7 86,7
Kesinlikle katiimiyorum 4 13,3 100,0
Toplam 30 100,0

B isletmesinde kiiltiiriin ¢atisma boyutunu dlgmeye ydnelik olan bu soruda anketi
yamtlayanlarm % 13,3’ kesinlikle katilmiyorum, % 56,7’si de katilmiyor gibiyim
cevabini vermigtir. Eldeki bulgulara bagh olarak B isletmesinde yOnetimin, rekabet
halinde béliimler ve kisiler arasindaki ¢atiymanin ¢ok saglikli olabilecegi goriisiinii
benimsemedigi anlagilmaktadir. Bu soruya bu isletmede kesinlikle katiliyorum cevabi

verilmemistir.
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Soru 50: Bu i yerinde ¢aliganlar kendi

cikarlarini oldukca fazla gézetiyorlar. Frekans Yizde Kimilatif yuzde
Kesinlikle katihyorum 1 3,3 33
Katiltyor gibiyim 16 53,3 56,7
Katilmiyor gibiyim 7 23,3 80,0
Kesinlikle katilmiyorum 6 20,0 100,0
Toplam 30 100,0

B isletmesinde kiiltiirlin ¢atigma boyutunu Slgmeye yonelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarin % 3,3’1 kesinlikle katiltyorum, % 53,3’1 de katiliyor gibiyim cevabim
vermistir. Eldeki bulgulara bagli olarak B igletmesinde galisanlarin kendi ¢ikarlarim

oldukea fazla g6zettikleri anlagilmaktadir.

Tablo 30: A Isletmesinde Kiiltiiriin Risk Boyutu Ile Ilgili Cevaplan

Soru 22: Yo6netim felsefemiz telaga kapilmaksizin
giivenli ve saglikli hareket ederek, en hizli sekilde
ilerlemektir.

Frekans Ylzde Kimdilatif yizde
Kesinlikle katiliyorum 11 35,5 35,5
Katiltyor gibiyim 15 48,4 83,9
Katiimiyor gibiyim 5 16,1 100,0
Toplam 31 100,0

A isletmesinde kiiltiiriin risk boyutunu 6lgmeye yonelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarin % 35,5’ kesinlikle katiliyorum, %48,4’1 de katiltyor gibiyim cevabim
vermistir. Eldeki bulgulara bagli olarak A isletmesinde y6netim felsefesinin telasa
kapilmaksizin giivenli ve saglikli hareket ederek, en hizli sekilde ilerlemek oldugu
anlagilmaktadir. Bu soruya bu isletmede kesinlikle katilmiyorum cevabi verilmemigtir.

Soru 23: Isletmemiz, sonuglart iyi hesaplanmg Kimalatif
riskleri uygun zamanlarda alarak ilerlemistir. Frekans Yizde ylizde
Kesinlikle katiliyorum 6 19,4 19,4
Katiliyor gibiyim 16 51,6 71,0
Katiimiyor gibiyim 9 29,0 100,0
Toplam 31 100,0

A igletmesinde kiiltliriin risk boyutunu &lgmeye yonelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarin % 19,4’ kesinlikle katilryorum, % 51,6’st da katilryor gibiyim cevabim
vermistir. Eldeki bulgulara bagli olarak A isletmesinde sonuglarm iyi hesaplanmasi,
risklerin uygun zamanlarda alinarak ilerlenmesi fikrinin benimsendigi anlagilmaktadar.
Bu soruya bu igletmede kesinlikle katilmiyorum cevabi verilmemigtir.
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Soru 24: Bu isletmede kararlar verilirken agin Komlatif
ihtiyatli davranildigindan, azami yarar saglanamaz. | Frekans Yiizde ylizde
Katilryor gibiyim 22 71,0 71,0
Katiimiyor gibiyim 9 29,0 100,0
Toplam 31 100,0

A isletmesinde kiiltiiriin risk boyutunu Ol¢meye yonelik olan bu soruda anketi
yamtlayanlarin % 71’1 katiliyor gibiyim cevabiu vermigtir. Eldeki bulgulara bagl
olarak A igletmesinde kararlar verilirken agir1 ihtiyatlt davranildigindan, azami yararmn
saglanamadif1 anlagilmaktadir. Bu soruya bu isletmede kesinlikle katiliyorum ve
kesinlikle katilmiyorum cevaplarn verilmemistir.

Soru 26: Iginde bulundugumuz rekabet ortaminda

ilerleyebilmemiz i¢in, isletmemizin kimi zaman bazi

biiyiik riskleri géze almas: gerekmektedir. Frekans Yiizde Kamdlatif ytizde
Kesinlikle katiliyorum 7 22,6 22,6
Katiliyor gibiyim ’ 12 38,7 61,3
Katilmiyor gibiyim 12 38,7 100,0
Toplam 31 100,0

A isletmesinde kiiltiiriin risk boyutunu olgmeye yonelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarin % 22,6°s1 kesinlikle katiliyorum, % 38,7’si de katiliyor gibiyim cevabim
vermistir. Eldeki bulgulara bagli olarak iginde bulunulan rekabet ortaminda
ilerleyebilmek igin, A isletmesinin kimi zaman baz1 biylik riskleri géze almasi gerektigi
anlasilmaktadir. Bu soruya bu isletmede kesinlikle katilmiyorum cevab: verilmemistir.

Soru 46: Y6netim toplantilarinda amag,

miimkiin olan en kisa zamanda,

slirtiismesiz bir sekilde karara varmaktir. Frekans Yizde Kumdlatif yizde
Kesinlikie katiliyorum 6 19,4 19,4
Katiliyor gibiyim 21 67,7 87.1
Katiimiyor gibiyim 4 12,9 100,0
Toplam 31 100,0

A isletmesinde kiiltiiriin risk boyutunu dl¢meye yonelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarin % 19,4’ kesinlikle katiliyorum, % 67,7’si de katiliyor gibiyim cevabint
vermigtir. Eldeki bulgulara bagli olarak A isletmesinde yonetim toplantilarinda amacin,
miimkiin olan en kisa zamanda, siirtiigmesiz bir gekilde karara varmak oldugu
anlagilmaktadir. Bu soruya bu isletmede kesinlikle katilmiyorum cevab: verilmemistir.
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Tablo 31: B Isletmesinde Kiiltiiriin Risk Boyutu fle Ilgili Cevaplan

Soru 22: Yonetim felsefemiz telaga kapilmaksizin

giivenli ve saglikli hareket ederek, en hizli sekilde

ilerlemektir, Frekans | Yizde Kiimdilatif ylizde
Kesinlikle katiliyorum 11 36,7 36,7
Katiliyor gibiyim 3 10,0 46,7
Katiimiyor gibiyim 5 16,7 63,3
K esinlikle katilmiyorum 11 36,7 100,0
Toplam 30 100,0

B isletmesinde kiiltiiriin risk boyutunu 6lgmeye yonelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarin % 36,7’si kesinlikle katilmiyorum, % 16,7’si de katilmryor gibiyim
cevabin vermigtir. Eldeki bulgulara bagh olarak B igletmesinde yonetim felsefesinin
telasa kapilmaksizin giivenli ve saglikli hareket ederek, en hizli gekilde ilerlemek

olmadig1 anlagilmaktadir.

Soru 23: Isletmemiz, sonuglar iyi hesaplanmig |

riskleri uygun zamanlarda alarak ilerlemigtir. Frekans Yizde Komilatif ytizde
Kesinlikie katiiiyorum 7 23,3 23,3
Katiliyor gibiyim 1 3,3 26,7
Katilmiyor gibiyim 11 36,7 63,3
Kesinlikle katilmiyorum 11 36,7 100,0
Toplam 30 100,0

B isletmesinde kiiltiiriin risk boyutunu Slgmeye yonelik olan bu soruda anketi
yamtlayanlarin % 36,7’si kesinlikle katilmiyorum, % 36,7°si de katilmiyor gibiyim
cevabimi vermigtir. Eldeki bulgulara baghh olarak B isletmesinde sonuglarin iyi
hesaplanmast, risklerin uygun zamanlarda alinarak ilerlenmesi fikrinin benimsenmedigi

anlagilmaktadir.
Soru 24: Bu isletmede kararlar verilirken agiri
ihtiyath davranildifindan, azami yarar saglanamaz. | Frekans Yiizde Kumilatif ylizde
Kesinlikle katiliyorum g 30,0 30,0
Katiliyor gibiyim 7 23,3 53,3
Katilmiyor gibiyim 12 40,0 93,3
Kesinlikle katilmiyorum 2 6,7 100,0
Toplam 30 100,0

B isletmesinde kiiltiiriin risk boyutunu Slgmeye yonelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlartn  %30’u kesinlikle katiliyorum, % 23,3’1i de katiliyor gibiyim cevabim
vermigtir. Eldeki bulgulara baglh olarak B isletmesinde kararlar verilirken agir1 ihtiyath
davramildigindan, azami yararin saglanamadig) anlagilmaktadr.
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Soru 26: I¢inde bulundugumuz rekabet ortaminda
ilerleyebilmemiz igin, igletmemizin kimi zaman

bazi biiyiik riskleri géze almasi gerekmektedir. Frekans Yizde Kamdlatif ylizde
Katiliyor gibiyim 19 63,3 63,3
Katiimiyor gibiyim 11 36,7 100,0
Toplam 30 100,0

B isletmesinde kiiltiiriin risk boyutunu &l¢meye yonelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarm % 63,3 katiliyor gibiyim cevabini vermistir. Eldeki bulgulara bagli
olarak iginde bulunulan rekabet ortaminda ilerleyebilmek i¢in, B isletmesinin kimi
zaman bazi biiylik riskleri géze almasi gerektigi anlasilmaktadir. Bu soruya bu
isletmede kesinlikle katiliyorum ve kesinlikle katilmiyorum cevaplar1 verilmemistir.

Soru 46: Yonetim toplantilarinda amag,
miimkiin olan en kisa zamanda,

siirtiismesiz bir sekilde karara varmaktir. Frekans Yiizde Kimilatif yiizde
Kesinlikle katilryorum 8 26,7 26,7
Katiliyor gibiyim 4 13,3 40,0
Katiimiyor gibiyim 17 56,7 96,7
Kesinlikle katilimiyorum 1 3,3 100,0
Toplam 30 100,0

B isletmesinde kiiltiiriin risk boyutunu Slgmeye ydnelik olan bu soruda anketi
yamtlayanlarm % 3,3’ kesinlikle katdmiyorum, % 56,7°si de katilmiyor gibiyim
cevabini vermistir. Eldeki bulgulara bagli olarak B igletmesinde y6netim felsefesinin
telaga kapilmaksizin giivenli ve saglikli hareket ederek, en hizh gekilde ilerlemek

olmadig1 anlagilmaktadir.

Tablo 32: A Isletmesinin Kiiltiiriin Yakinlik Boyutu ile Ilgili Cevaplar

- Soru 27: Bu igyerinde kigiler arasinda dostca bir hava
vardir. Frekans Yiizde Ktmillatif
Kesinlikle katiliyorum 12 38,7 38,7
Katiliyor giblyim 10 32,3 71,0
Katiimiyor gibiyim 9 29,0 100,0
Toplam 31 100,0

A isletmesinde kiiltiiriin yakinlik boyutunu 8l¢gmeye yoénelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarin % 38,7’si kesinlikle katiliyorum, % 32,31 de katiliyor gibiyim cevabim
vermistir. Eldeki bulgulara bagli olarak A isletmesinde kigiler arasinda dostga bir
havanin oldugu anlagiimaktadir.Bu soruya bu isletmede kesinlikle katilmyorum cevab:

verilmemigtir.
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Soru 29: Burada caligan kisileri anlayabilmek ¢ok zordur. | Frekans | Yozde | Komalatif yizde
Kesinlikle katiliyorum 7 22,6 226
Katiliyor gibiyim 18 58,1 80,6
Katilmiyor gibiyim 6 19,4 100,0
Toplam 31 100,0

A igletmesinde kiiltiiriin yakinlik boyutunu élgmeye yonelik olan bu soruda anketi
yamtlayanlarm % 22,6’st kesinlikle katiliyorum, % 58,1’ide katiliyor gibiyim cevabim
vermigtir. Eldeki bulgulara baglh olarak A isletmesinde ¢alisan kisileri anlayabilmenin
¢ok zor oldufu anlagilmaktadir. Bu soruya bu igletmede kesinlikle katilmiyorum cevabi

verilmemigtir.

Soru 30: Bu igyerindekiler birbirlerine karg1 genellikle

soguk ve uzaktirlar. Frekans | Yizde | Kumilatif ytizde
Kesinlikle katiliyorum 2 6,5 6,5
Katiliyor gibiyim 11 35,5 41,9
Katiimiyor gibiyim 3 9,7 51,6
Kesinlikle katiimiyorum 15 48,4 100,0
Toplam 31 100,0

A isletmesinde kiiltiiriin yakinlik boyutunu &l¢gmeye yénelik olan bu soruda anketi
yamtlayanlarim % 48,4’1 kesinlikle katilmiyorum, % 9,7°si de katilmryor gibiyim
cevabim vermistir, Eldeki bulgulara bagli olarak A isletmesindekilerin birbirlerine karg1

genellikle sicak ve yakin olduklar: anlagilmaktadir.

Soru 31: Burada iistler ve astlar arasindaki iligkiler

oldukca samimidir. Frekans Yizde Kumiilatif yizde
Kesinlikle katiiyorum 8 25,8 25.8
Katiliyor gibiyim 13 41,9 67,7
Katiimiyor gibiyim 10 32,3 100,0
Toplam 31 100,0

A igletmesinde kiiltliriin yakinlik boyutunu dlgmeye y6nelik olan bu soruda anketi
yamtlayanlarin % 25,8’ kesinlikle katiliyorum, % 41,9’da katiliyor gibiyim cevabim
vermistir. Eldeki bulgulara bagli olarak A isletmesinde fistler ve astlar arasindaki
iligkilerin olduk¢a samimi oldugu anlagilmaktadir. Bu soruya bu isletmede kesinlikle

katilmiyorum cevabi verilmemisgtir.

Soru 34: Bu igyerindeki kigiler aslinda birbirlerine
pek giivenmezler. Frekans Yuzde Kumulatif ytizde
Kesinlikle katiliyorum 4 12,9 12,9
Katiliyor gibiyim 8 25,8 38,7
Katilmiyor gibiyim 10 32,3 71,0
Kesinlikle katiimiyorum 9 29,0 100,0
Toplam 31 100,0
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A isletmesinde kiiltiiriin yakinlik boyutunu &lgmeye yonelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarin % 29’u kesinlikle katilmryorum, % 32,3’ de katilmiyor gibiyim
cevabini vermistir. Eldeki bulgulara bagh olarak A kigilerin birbirlerine giivendikleri

anlagilmaktadir.

Tablo 33: B Isletmesinin Kiiltiiriin Yakinlik Boyutu ile Ilgili Cevaplan

Soru 27: Bu igyerinde kisiler arasinda dostga bir hava

vardir. Frekans Yizde Kumdalatif
Kesinlikle katihyorum 17 56,7 56,7
Katiliyor gibiyim 13 43,3 100,0
Toplam 30 100,0

B isletmesinde kiiltiiriin yakinlik boyutunu &lgmeye yonelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarm, % 65,7°si katiliyor gibiyim cevabim vermistir. Eldeki bulgulara bagh
olarak B igletmesinde kisiler arasinda dost¢a bir havanin olduu anlagilmaktadir. Bu
soruya bu igletmede kesinlikle katibiyorum ve kesinlikle katilmiyorum cevaplar

verilmemistir,
Soru 29: Burada ¢alisan kigileri anlayabilmek ¢ok zordur. | Frekans | Yizde | Kumalatif yiizde
Katiliyor gibiyim 24 80,0 80,0
Kesinlikle katiimiyorum 6 20,0 100,0
Toplam 30 100,0

B isletmesinde Kkiiltiiriin yakinlik boyutunu 6lgmeye yo6nelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarm % 80’i kesinlikle katiliyorum, % 20’i de katiliyor gibiyim cevabim
vermigtir. Eldeki bulgulara bagh olarak B isletmesinde ¢aligan kigileri anlayabilmenin
¢ok zor oldugu anlagilmaktadir. Bu soruya bu igletmede kesinlikle katilmtyorum cevabi

verilmemistir.
Soru 30: Bu igyerindekiler birbirlerine kars: genellikle
soguk ve uzaktirlar. Frekans | YUzde | Kumolatif yizde
Kesinlikle katiliyorum 5 16,7 16,7
Katiliyor gibiyim 2 6,7 23,3
Katiimiyor gibiyim 21 70,0 93,3
Kesinlikle katiimiyorum 2 6,7 100,0
Toplam 30| 1000

B isletmesinde kiiltiiriin yakinlik boyutunu &lgmeye yonelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarm % 6,7’si kesinlikle katilmiyorum, % 70’1 de katilmiyor gibiyim cevabini
vermigtir. Eldeki bulgulara bagli olarak B isletmesindekilerin birbirlerine kars:

genellikle sicak ve yakin olduklar1 anlagitmaktadir.

Soru 31: Burada iistler ve astlar arasindaki iligkiler

oldukc¢a samimidir, Frekans Yiizde Kimilatif yiizde
Kesinlikle katiliyorum 1 33 33
Katiliyor gibiyim 27 90,0 93,3
Katilmiyor gibiyim 2 6,7 100,0
Toplam 30 100,0

165




B isletmesinde kiiltiiriin yakinlik boyutunu 8lgmeye yonelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarm % 3,3’{ kesinlikle katiliyorum, % 90’1 da katiliyor gibiyim cevabini
vermistir. Eldeki bulgulara bagl olarak B isletmesinde iistler ve astlar arasindaki
iligkilerin olduk¢a samimi oldugu anlagilmaktadir. Bu soruya bu isletmede kesinlikle

katilmiyorum cevabi verilmemisgtir.

Soru 34: Bu igyerindeki kisiler aslinda birbirlerine
pek glivenmezler. Frekans Yizde Ktmtilatif ylizde
Kesinlikle katiiyorum 3 10,0 10,0
Katiliyor gibiyim 10 33,3 43,3
Katilmiyor gibiyim 9 30,0 73,3
Kesinlikle katiimiyorum 8 26,7 100,0
Toplam 30 100,0

B isletmesinde kiiltiiriin yakinlik boyutunu 6l¢meye yonelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarmm % 26,7’si kesinlikle katilmiyorum, % 30’u da katilmiyor gibiyim
cevabimi vermigtir. Eldeki bulgulara bagli olarak B kigilerin birbirlerine giivendikleri
anlagilmaktadir,

Tablo 34: A Isletmesinin Kiiltiiriin Standartlar Boyutu ile Ilgili Cevaplar

Soru 12: Eer bazen kendi baginiza bir seyler

yapmaya ¢aligmazsaniz, bu ig yerinde

ilerleyemezsiniz. Frekans Yizde Kimlatif ylizde
Kesinlikle katiliyorum 3 9,7 9,7
Katilyor gibiyim 22 71,0 80,6
Katiimiyor gibiyim 3 9,7 90,3
Kesinlikle katiimiyorum 3 9,7 100,0
Toplam 31 100,0

A igletmesinde kiiltiiriin standartlar boyutunu dl¢meye ydnelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarm % 9,7’si kesinlikle katiliyorum, % 71°de katiliyor gibiyim cevabim
vermistir. Eldeki bulgulara bagh olarak A igletmesinde bazi1 durumlarda ¢aliganlar kendi
baslarina bir seyler yapmaya galisamazlarsa, bu isyerinde ilerleyemeyecekleri goriisiinii
benimsedikleri anlagilmaktadar.

Soru 32: Eger bir hata yaparsaniz, burada

amirlerinizden anlayis gérmeniz zordur. Frekans Yizde | Kumillatif ylizde
Katiltyor gibiyim 16 51,6 51,6
Katilmiyor gibiyim 2 6,5 58,1
Kesinlikle katiimiyorum 13 41,9 100,0
Toplam 31 100,0

A isletmesinde kiiltiiriin standartlar boyutunu lgmeye ydnelik olan bu soruda anketi
yamitlayanlarm % 51,6’s1 katiliyor gibiyim cevabim vermigtir. Eldeki bulgulara bagh
olarak A isletmesinde g¢aliganlarin hata yapmasi durumunda, amirlerinden anlayig
gormelerinin zor olduBu anlagiimaktadir. Bu soruya bu igletmede kesinlikle katiliyorum
cevab1 verilmemistir.
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Soru 37: Bu igsletmede, basan standartlari

yiiksektir Frekans Yiizde Ktmilatif yizde
Kesiniikle katiliyorum 12 38,7 38,7
Katiliyor gibiyim 19 61,3 100,0
Total 31 100,0

A igletmesinde kiiltiirlin standartlar boyutunu Slgmeye yonelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarm %38,7’si kesinlikle katiliyorum, % 61,3°1 de katiliyor gibiyim cevabim
vermistir. Eldeki bulgulara bagh olarak A isletmesinde basari standartlarmuin yiiksek
oldugu anlagilmaktadir. Bu soruya bu isletmede kesinlikle katilmiyorum ve katilmiyor

gibiyim cevaplar verilmemisgtir.

Soru 38: YOnetimiz yapilan her igin

daha da iyi olabilecegini ileri stirer,

higbir zaman yetinmez. Frekans Yiizde Komlatif ylizde
Kesinlikle katiliyorum 11 35,5 35,5
Katiliyor giblyim 16 51,6 87,1
Katilmiyor gibiyim 4 12,9 100,0
Toplam 31 100,0

A isletmesinde kiiltiirin standartlar boyutunu lgmeye y6nelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarm %35,5°1 kesinlikle katiliyorum, % 51,6’s1 da katiliyor gibiyim cevabim
vermigtir. Eldeki bulgulara bagh olarak A igletmesinde yonetim yapilan her igin daha da

iyi olabilecegi ve eldekilerle

hicbir zaman yetinmeme fikrini benimsedigi

anlagilmaktadir. Bu soruya bu igletmede kesinlikle katilmiyorum cevab: verilmemistir.

Soru 39: Burada galisanlar, bireysel

performans: ve hizmet verimliligini

stirekli arttirmak i¢in kendilerine baski

yapildigim diistinmektedirler. Frekans Ylizde Kumdlatif yizde
Kesinlikie katilryorum 7 226 22,6
Katiliyor gibiyim 12 38,7 61,3
Katilmiyor gibiyim 12 38,7 100,0
Toplam 31 100,0

A igletmesinde kiiltiiriin standartlar boyutunu dlgmeye ynelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarin %22,6°s1 kesinlikle katiltyorum, % 38,7’si de katiliyor gibiyim cevabini
vermigtir. Eldeki bulgulara bagli olarak A isletmesinde galisanlar, bireysel performansi
ve hizmet verimliligini siirekli arttirmak i¢in kendilerine baski yapildigini diigiindiikleri
anlagilmaktadir. Bu soruya bu igletmede kesinlikle katilmryorum cevabi verilmemigtir.
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Soru 41: Bu kurumda yiikselmek i¢in gok

caligmaktansa bagkalar ile iyi geginmek

daha 6nemlidir. Frekans Yiizde Kimulatif yizde
Kesinlikle katiliyorum 8 258 26,7
Katilyor gibiyim 12 38,7 66,7
Katiimiyor gibiyim 10 323 100,0
Toplam 30 96,8

A isletmesinde kiiltiiriin standartlar boyutunu dlgmeye yonelik olan bu soruda anketi
yanutlayanlarin %25,8°1 kesinlikle katiliyorum, % 38,7’si de katiliyor gibiyim cevabim
vermigtir. Eldeki bulgulara bagli olarak A igletmesinde ylikselmek igin ¢ok
caligmaktansa bagkalan ile iyi geginmenin daha Onemli oldugunu disiindiikleri
anlagtlmaktadir. Bu soruya bu igletmede kesinlikle katilmiyorum cevabi verilmemisgtir.

Tablo 35: B Isletmesinin Kiiltiiriin Standartlar Boyutu ile Ilgili Cevaplar

Soru 12: Eger bazen kendi bagimiza bir seyler
yapmaya caligmazsaniz, bu i§ yerinde

ilerleyemezsiniz. Frekans Yiizde Kamdlatif yizde
Kesinlikle katiltyorum 11 36,7 36,7
Katiliyor gibiyim 15 50,0 86,7
Katiimiyor gibiyim 4 13,3 100,0
Toplam 30 100,0

B isletmesinde kiiltiiriin standartlar boyutunu élgmeye y6nelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarin % 36,7’si kesinlikle katiliyorum, % 50°si de katiltyor gibiyim cevabim
vermigtir. Eldeki bulgulara bagh olarak B igletmesinde bazi durumlarda ¢alisanlar kendi
baslarina bir seyler yapmaya galigamazlarsa, bu igyerinde ilerleyemeyecekleri goriigtinii
benimsedikleri anlagilmaktadir. Bu soruya bu isletmede kesinlikle katilmiyorum cevabi
verilmemigtir.

Soru 32: Eger bir hata yaparsaniz, burada Kimilatif
amirlerinizden anlayis gérmeniz zordur. Frekans Yizde ylizde
Katiliyor gibiyim 4 13,3 13,3
Katilmiyor gibiyim 19 63,3 76,7
Kesinlikle katilmiyorum 7 23,3 100,0
Toplam 30 100,0

B isletmesinde kiiltiiriin standartlar boyutunu Slgmeye y6nelik olan bu soruda anketi
yamitlayanlarin % 23,3’ kesinlikle katilmiyorum, % 63,3t de katilmuyor gibiyim
cevabin vermigtir. Eldeki bulgulara bagh olarak B igletmesinde c¢aliganlarmn bir hata
yapmasi1 durumunda, amirlerinin bu durumu anlayisla kargilayacagl anlagilmaktadir. Bu
soruya bu isletmede kesinlikle katiliyorum cevabi verilmemigtir.
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Soru 37: Bu isletmede, basar1 standartlar:

yiiksektir Frekans Yizde Kimdlatif yizde
Kesinlikle katiliyorum 10 33,3 33,3
Katihyor gibiyim 4 13,3 46,7
Katilmiyor gibiyim 16 53,3 100,0
Total 30 100,0

B isletmesinde kiiltiiriin standartlar boyutunu 6l¢gmeye y6nelik olan bu soruda anketi

yanitlayanlarin % 53,3’1 kesinlikle katilmiyorum, % 13,3’ de katilmuyor gibiyim
cevabint vermigtir. Eldeki bulgulara bagli olarak B isletmesinde basari standartlarinin
yiiksek olmadif1 anlagilmaktadir. Bu soruya bu isletmede kesinlikle katilmiyorum

cevabi verilmemistir.

Soru 38: Y6netimiz yapilan her igin

daha da iyi olabilecegini ileri stirer,
hicbir zaman yetinmez. Frekans Yizde KdmUiatif yiizde
Kesinlikle katiliyorum 11 36,7 36,7
Katiliyor gibiyim 5 16,7 53,3
Katlmiyor gibiyim [*] 30,0 83,3
Kesinlikle katilmiyorum 5 16,7 100,0
Toplam 30 100,0

B isletmesinde kiiltiiriin standartlar boyutunu 6l¢gmeye y6nelik olan bu soruda anketi
yanmitlayanlarin % 36,7’si kesinlikle katiliyyorum, % 16,7si de katiliyor gibiyim cevabim
vermistir. Eldeki bulgulara bagli olarak B isletmesinde yonetim yapilan her isin daha da

iyi olabilecegi

ve eldekilerle hi¢bir zaman yetinmeme fikrini benimsedigi

anlagilmaktadir.

Soru 39: Burada ¢aliganlar, bireysel

performansi ve hizmet verimliligini
| stirekli arttirmak icin kendilerine bask:

yapildigim diistinmektedirler. Frekans Yizde Kamdlatif yizde
Kesinlikle katilyorum 1 3,3 3,3
Katilyor gibiyim 12 40,0 433
Katiimiyor gibiyim 16 53,3 96,7
Kesinlikle katilmiyorum 1 33 100,0
Toplam 30 100,0

B isletmesinde kiiltiiriin standartlar boyutunu 6lgmeye ydnelik olan bu soruda anketi

yanitlayanlarin % 3,3’ kesinlikle katidmiyorum, % 53,3’ de katilmiyor gibiyim
cevabint vermistir. Eldeki bulgulara baglh olarak B isletmesinde ¢aliganlar, bireysel
performans1 ve hizmet verimliligini siirekli arttirmak i¢in kendilerine baski yapildig:
diistinmedikleri anlagilmaktadir.
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Soru 41: Bu kurumda yiikselmek i¢in ¢ok
¢alismaktansa bagkalari ile iyi geginmek

daha Snemlidir. Frekans Yiizde Kimdlatif ytizde
Kesinlikle katiliyorum 2 6,7 6,7
Katiliyor gibiyim 12 40,0 48,7
Katiimiyor gibiyim 16 53,3 100,0
Toplam 30 100,0

B igletmesinde kiiltiiriin standartlar boyutunu 6l¢meye yonelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarin % 53,3’ katilmiyor gibiyim cevabini vermistir. Eldeki bulgulara bagli
olarak B isletmesinde ylikselmek i¢in ¢ok ¢aligmak gerektigi anlagilmaktadir. Bu soruya
bu isletmede kesinlikle katilmiyorum cevabi verilmemigtir.

Tablo 36: A Isletmesinin Kiiltiiriin Kimlik Boyutu ile {igili Cevaplan

Soru 42: Burada galiganlarin kendi
performanslarindan pek de gurur duyduklarn

Kimaiatif
sOylenemez. Frekans Yiizde ylizde
Katiliyor gibiyim 6 19,4 19,4
Katilmiyor gibiyim 20 64,5 83,9
Kesinlikle katilmiyorum 5 16,1 100,0
Toplam - 31 100,0

A igletmesinde kiiltiiriin kimlik boyutunu 6lgmeye yonelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarm %16,1’1 kesinlikle katilmiyorum, % 64,5’i de katimiyor gibiyim
cevabimi vermigtir. Eldeki bulgulara bagl olarak A isletmesinde g¢aliganlarm kendi
performanslariyla gurur duyduklar anlagilmaktadir. Bu soruya bu isletmede kesinlikle

katiliyorum cevab1 verilmemigtir.

Soru 47: Caliganlar, bu kurumun bir

eleman: olmakla gurur duyarlar. Frekans Yiizde Kumlatif yizde
Katiltyor gibiyim 6 19,4 19,4
Katilmiyor gibiyim 20 64,5 83,9
Kesinlikle katiimtyorum 5 16,1 100,0
Toplam 31 100,0

A igletmesinde kiiltiiriin kimlik boyutunu Slgmeye y6nelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarm %16,1’1 kesinlikle katilmiyorum, % 64,5’ de katimiyor gibiyim
cevabim vermistir. Eldeki bulgulara bagli olarak A igletmesinde ¢alisaniar, bu kurumun
bir eleman: olmakla gurur duymadiklari anlagilmaktadir. Bu soruya bu igletmede

kesinlikle katiliyorum cevabi verilmemistir.
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Soru 48: Iyi ¢aligan bir ekibin tiyesi oldugumu

diistinliyorum. Frekans | Ylzde | Kumllatif yizde
Kesiniikle katiliyorum 12 38,7 38,7
Katiliyor gibiyim 14 45,2 83,9
Katiimiyor gibiyim 5 16,1 100,0
Toplam 31 100,0

A isletmesinde kiiltiiriin kimlik boyutunu 6lgmeye yonelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarin % 38,7si kesinlikle katilryorum, % 45,2’si de katiliyor gibiyim cevabini
vermistir. Eldeki bulgulara bagli olarak A isletmesinde ¢aliganlarin iyi ¢alisan bir ekibin
iiyesi oldugunu digiindiikleri anlasilmaktadir. Bu soruya bu isletmede kesinlikle
katilmiyorum cevabi verilmemigtir.

Soru 49: Gérebildigim kadartyla, ¢aligsanlarn bu

kuruma, pek fazla kigisel bagliliklar1 yok. " Frekans Yiizde Kimdlatif ylizde
Kesinlikle katitiyorum 16 51,6 51,6
Katiliyor gibiyim 13 41,9 93,5
Katilmiyor gibiyim 2 6,5 100,0
Toplam 31 100,0

A igletmesinde kiiltiiriin kimlik boyutunu Slgmeye yonelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarin % 51,6’s1 kesinlikle katiliyorum, % 41,9’u da katiliyor gibiyim cevabim
vermistir. Eldeki bulgulara bagli olarak A isletmesinde galisanlarin bu kuruma, pek
fazla kigisel baghiliklarinin olmadig: anlagilmaktadir. Bu soruya bu isletmede kesinlikle

katilmiyorum cevabi verilmemisgtir.

Tablo 37: B isletmesinin Kiiltiiriin Kimlik Boyutu ile Iigili Cevaplan

Soru 42: Burada ¢aliganlarin kendi performanslarindan

pek de gurur duyduklar sdylenemez. Frekans Yiizde Kumulatif yizde
Katiliyor gibiyim 7 23,3 23,3
Katiimiyor gibiyim 21 70,0 93,3
Kesinlikle katiimiyorum 2 6,7 100,0
Toplam 30 100,0

B igletmesinde kiiltiiriin kimlik boyutunu dlgmeye yodnelik olan bu soruda anketi
yamtlayanlarin %6,7’si kesinlikle katimiyorum, % 70 ’i de katilmryor gibiyim cevabini

vermigtir. Eldeki bulgulara bagli olarak B

isletmesinde ¢alisanlarin  kendi

performanslariyla gurur duyduklan anlagilmaktadir. Bu soruya bu igletmede kesinlikle

katiliyorum cevabi verilmemisgtir.
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Soru 47: Calisanlar, bu kurumun bir
elemani olmakla gurur duyarlar. Frekans Yizde Kumdalatif yizde
Katilmiyor gibiyim 12 40,0 40,0
Kesinlikle katilmiyorum 18 60,0 100,0
Toplam 30 100,0
B igletmesinde kiiltiirtin kimlik boyutunu 6l¢gmeye y6nelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarin % 60’1 kesinlikle katilmiyorum, % 40’1 da katilmiyor gibiyim cevabim
vermistir. Eldeki bulgulara bagli olarak B igletmesinde ¢alisanlar, bu kurumun bir
eleman: olmakla gurur duymadiklar: anlagilmaktadir. Bu soruya bu isletmede kesinlikle
katiliyorum ve kesinlikle katilmiyorum cevaplar: verilmemistir.
Soru 48: lyi caligan bir ekibin tiyesi oldugumu
diisliniiyorum. Frekans Yiizde Kumalatif ylizde
Kesinlikle katiliyorum ' 23 76,7 76,7
Katiliyor gibiyim 7 23,3 100,0
Toplam 30 100,0
B isletmesinde kiiltiiriin kimlik boyutunu Slgmeye yénelik olan bu soruda anketi
yanitlayanlarm % 76,7’si kesinlikle katiliyorum, % 23,31 de katiliyor gibiyim cevabim
vermigtir. Eldeki bulgulara bagli olarak B isletmesinde ¢alisanlarin iyi ¢alisan bir ekibin
iiyesi oldugunu diigiindiikleri anlagilmaktadir. Bu soruya bu isletmede kesinlikle
katiltyorum ve kesinlikle katilmiyorum cevaplarn verilmemistir.
Soru 49: Gorebildigim kadartyla, ¢aliganlarm bu
kuruma, pek fazla kisisel bagliliklart yok. Frekans Yiizde Kimdlatif ylizde
Katiliyor gibiyim 2 6,7 6,7
Katilmiyor gibiyim 22 73,3 80,0
Kesinlikle katiimiyorum 8 20,0 100,0
Toplam 30 100,0

B isletmesinde kiiltiiriin kimlik boyutunu 6lgmeye yodnelik olan bu soruda anketi
yamtlayanlarin % 20°si kesinlikle katilmiyorum, % 73,3’4 de katilmiyor gibiyim
cevabim vermigtir. Eldeki bulgulara bagh olarak B isletmesinde ¢aliganlarin kuruma
bagliliklarmin fazla oldugu anlagiimaktadir. Bu soruya bu isletmede kesinlikle
katiliyorum cevabi verilmemistir.
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3.6.3 Ustiin Asti Degerlendirmesi Performans Degerlendirme Sistemini Benimseyen
(A) Sirkete Yonelik Veriler

Tablo 38: Caliganlarin Yaglann ile Organizasyonda Risk Alma Egilimlerinin
Karsilagtirilmasi (ANOVA)

RISK
ORTALAMA Kareler Serbestlik Ortalama

toplamu derecesi karesi F Anlamlilik
Gruplar arasi 2,999 1 2,999 1,727 ,199
Gruplar igi 50,376 29 1,737
Toplam 53,375 30

Calisanlarn yaslar ile organizasyonda risk alma- egilimleri kargsilastinidigmnda,
Tablo 15°teki varyans analizi (ANOVA) sonuglart ¢aligsanlarin yaslarn agisindan risk
alma egilimleri arasinda bir farkin olmadigna isaret etmektedir (F=1,727 ve
p=0,199>0,05 ). Hj hipotezi kabul edilir.

Tablo 39: Calisanlarin Kidemleri Ile Orgiite Baglilik ve Destek Beklentileri
Egilimlerinin Karsilagtirilmast (ANOVA)

Kareler Serbestlik Ortalama

KIDEM toplami derecesi karesi F Anlamlilik
Destek Gruplar arasi
Ortalama 1,419 4 ,355 214 ,928

Gruplar ici 43,050 26 1,656

Toplam 44,470 30
Orgiite Gruplar arast
Baghhk 3,400 4 ,850 1,167 ,348
Ortalama

Gruplar i¢i 18,938 26 728

Toplam 22,339 30

Caliganlarin kidemleri ile Orgiite baglilik ve destek beklentileri egilimleri
kargilagtirildiginda, Tablo 16°daki varyans analizi (ANOVA) sonuglan kidem durumlar
acisindan ¢aliganlarin iistlerinden destek beklentileri ve drgiite bagliliklar: agisindan bir
farkin olmadigimi isaret etmektedir (Fi= 0,214, F»=1,167 ve p;=0,928, p,= 0,348). Hy
hipotezi kabul edilir.
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Tablo 40: Calisanlarin Egitim Diizeyleri ile Orgiit Yapist Algilarmin Kargilastirilmas:

( ANOVA)
YAPI
ORTALAMA Kareler | Serbestlik Ortalama
toplami | derecesi karesi F Anlamlilik
Gruplar arast 39,048 2 19,524 2,973 ,067
Gruplar i¢i 183,885 28 6,567
Toplam 222,932 30

Caligsanlarin egitim diizeyleri ile orgiit yapis: algilan karsilastirildiginda, Tablo

18’deki varyans analizi ( ANOVA) sonuglan egitim diizeyleri agisindan 6rgiit yapisi
algilar1 arasinda bir farkin olmadigini igaret etmektedir. (F=2,973 ve p=0,067>0,05).

Tablo 41: Orgiit Kiiltiiri Algilarina Yonelik 9 Boyutun Birbirleriyle Iliskisiyle Ilgili

Korelasyon Tablosu
Sorum.
Ort.
Sorumluluk Pearson 1
Ortalama Correlation
Significance(2-
tailed)
N 31
Yap Pearson 333
Ortalama Correlation
Significance(2-
tailed) 067
N
31
QOdiil-tesvik Pearson 206
Ortalama Correlation >
Significance(2-
tailed) 267
N 31
Risk Pearson -.001
Ortalama Correlation ?
Significance(2-
tailed) ,998
N 31
Yakimhk Pearson -091
Ortlama Correlation ?
Significance(2- ,625

Yapu ort.

31

,079
,671

31
13
")
,003

31
44006

*
,023
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Ort.
1
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-,061 1
746
31| 31
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Destek
Ortalama

Standartlar
Ortalama

Catiyma
Ortalama

Orgiite

Baglhihik
Ortalama

tailed)

Pearson
Correlation
Significance(2-
tailed)

N

Pearson
Correlation
Significance(2-
tailed)

N

Pearson
Correlation
Significance(2-
tailed)

N

Pearson
Correlation

Significance(2-
tailed)
N

31

,178
337

31
,044

817

30

,092

,621

31

,260

,158
31

31

,258
,161

31

483
**)
,007

30

,087

,643

31

,285

,120
31

31

-071
,703
31
-276

,140

30

,093

,018

31

2221

1232
31

31

,145
,436

31

A28
*
018

30

-,031

,869

31

,330

,070
31

31

-012
,950
31
,158

,405

30

,309

,091

31

235

,203
31

Dest.
Ort.

31
-,163

,389

30

-517
**)
,003

31

-,298

,104
31

Stand.
Ort.

30

,534
(**)
,002

30

,300

,108
30

Cat.
Ort.

31

,002

990
31

Org.
Bag.
ort.

31

** Correlation at 0.01(2-tailed):...
* Correlation at 0.05(2-tailed):...

o Orgiit kiiltiirii envanterinin Yap1 boyutu ile Risk boyutu arasindaki Pearson

korelasyon katsayisinin 0,513 oldugunu ve bu katsaymn 0,003 anlamhilik

diizeyinde gegerli oldugu goriilmektedir.

e Orgiit kiiltiirli envanterinin Yap: boyutu ile Yakmlik boyutu arasindaki

Pearson korelasyon katsayismin 0,428 olduunu ve bu katsaymm 0,018
anlamlilik diizeyinde gegerli oldugu goriilmektedir.
o Orgiit kiltiirii envanterinin Yakmbk boyutu ile Odiil- Tesvik boyutu

arasindaki Pearson korelasyon katsayisinm 0,505 oldugunu ve bu katsaymn
0,004 anlamlilik diizeyinde gegerli oldugu goriilmektedir.
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Orgiit kiiltiirli envanterinin Yap1 boyutu ile Standartlar boyutu arasindaki
Pearson korelasyon katsayisinin 0,483 oldugunu ve bu katsaymin 0,007
anlamlilik diizeyinde gegerli oldugu goériilmektedir.
Orgiit kiiltiiri envanterinin Standartlar boyutu ile Risk boyutu arasindaki
Pearson korelasyon katsayismmm 0,513 oldugunu ve bu katsaymn 0,003
anlamlilik diizeyinde gegerli oldugu gériilmektedir.
Orgiit kiiltiiri envanterinin Catiyma boyutu ile Destek boyutu arasindaki
Pearson korelasyon katsayisinin - 0,517 oldugunu ve bu katsayinin 0,003
anlamlilik diizeyinde gegerli oldugu goriilmektedir.
Orgiit kiiltiirti envanterinin Standartlar boyutu ile Catisma boyutu arasindaki
Pearson korelasyon katsayisinin 0,534 oldugunu ve bu katsaymin 0,002
anlamlilik diizeyinde gegerli oldugu gériilmektedir.

3.6.4 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemini Benimseyen (B) Sirkete

Tablo

Yonelik Veriler

42: Caliganlarin Yaglar1 ile Organizasyonda Risk Alma Egilimlerinin
Karsilagtirilmas: (ANOVA)

RISK
ORTALAMA Kareler Serbestlik Ortalama
Toplami Derecesi Karesi F Anlamlilik
- Gruplar Arasi 17,240 2 8,620 2,209 ,129
Gruplar Igi 105,359 27 3,902
Toplam 122,599 29

Calisanlarin yaglar1 ile organizasyonda risk alma egilimleri kargilastirildifinda,
Tablo 20°deki varyans analizi (ANOVA) sonuglan ¢alisanlarin yaglar agisindan risk
alma egilimleri arasinda bir farkin olmadigma isaret etmektedir (F=1,727 ve
p=10,129>0,05 ). Hy hipotezi kabul edilir.
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Tablo 43: Galiganlarm Kidemleri Ile Orgiite Baglilik Egilimlerinin Kargilagtiriimas:

(ANOVA)
ORGUTE
BAGLILIK
ORTALAMA Kareler | Serbestlik Ortalama

Toplam:i | Derecesi Karesi F Anlamlilik

Gruplar Arast 7,980 4 1,995 4,833 ,005
Gruplar Igi 10,320 25 413
Toplam 18,300 29

Calisanlarin  kidemleri ile orgiite baglilik egilimleri kargilastinldiginda, Tablo
21°deki varyans analizi (ANOVA) sonuglar1 kidem durumlan agisindan g¢aliganlarin

Ustlerinden: destek beklentileri bir farkin oldugunu iséret etmektedir (F=4,833 ve
p=0,005). H, hipotezi kabul edilir.

Tablo 44: Calisanlarn Egitim Diizeyleri ile Orgiit Yapis1 Algilarmimn Kargilastiriimas:

(ANOVA)
YAPI
ORTALAMA Kareler | Serbestlik Ortalama
toplam1 | Derecesi Karesi F Anlamlilik
Gruplar Arasi 20,011 2 10,005 1,139 335
Gruplar I¢i 237,180 27 8,784
Toplam 257,190 29

Calisanlarin egitim diizeyleri ile 6rgiit yapisi algillart karsilagtinldifinda, Tablo
23’deki varyans analizi ( ANOVA) sonuglan egitim diizeyleri agisindan 6rgiit yapisi
algilar1 arasinda bir farkin olmadiZini igaret etmektedir. (F=1,139ve p= 0,335>0,05). Hy

hipotezi kabul edilir.
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Tablo 45: Caliganlarin Kidemleri Ile Destek Beklentileri Egilimlerinin Karsilagtirilmas:

(ANOVA)
DESTEK
ORTALAMA Kareler | Serbestlik | Ortalama
toplami | Derecesi Karesi F Anlamlilik
Gruplar Arasi 18,935 4 4,734 1,342 ,282
Gruplar I¢i 88,165 25 3,527
Toplam 107,100 29

Caliganlarin kidemleri ile orgiite baglilik egilimleri karsilagtirildifinda, Tablo
24°deki varyans analizi (ANOVA) sonuglar1 kidem durumlan agisindan galiganlarn
iistlerinden destek beklentileri bir farkin olmadifim isaret etmektedir (F=1,342 ve
p=0,282>0,05). H, hipotezi kabul edilir.

Tablo 46: Orgiit Kiiltiiri Algilarina Yonelik 9 Boyutun Birbirleriyle iliskisiyle Ilgili

Korelasyon Tablosu
Sorum.
Ort.
Sorumiuluk Pearson
Ortalama Correlation 1
Significance(2-
tailed)
N
31| Yapiort.
Yapi Pearson o
Ortalama Correlation s591(**) 1
Significance(2-
tailed) ,001
N Odiil-
30 30 | tegvik
Ort.
Odiil-tesvik  Pearson .
ortalama Correlation ,S00(¥*) | ,675(**) 1
Significance(2-
tal%:ét)i ( ,005 ,000
N
30 30 30 Risk
Ort.
Risk Pearson .
Ortalama  Correlation 399(%) | ,362(%) | 259 1
Significance(2-
taﬂg:clii; ( ,029 ,049 ,167
N Yakin.
30 30 30 30| YA
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Yakinhk
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** Correlation at 0.01(2-tailed):...
* Correlation at 0.05(2-tailed):..

o Orgiit kiiltiirli envanterinin Yap1 boyutu ile Sorumluluk boyutu arasmdaki

Pearson korelasyon katsayismin 0,591 oldugunu ve bu katsaymm 0,001
anlamlilik diizeyinde gecerli oldugu goriilmektedir.

o Orgiit kiiltirii envanterinin Yap1 boyutu ile Odiil-Tesvik boyutu arasindaki

Pearson korelasyon katsayisimin 0,675 oldugunu ve bu katsaymm 0,000
anlamlilik diizeyinde gegerli oldugu goriilmektedir.
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Orgiit kiiltiiri envanterinin Sorumluluk boyutu ile Odiil-Tesvik boyutu
arasindaki Pearson korelasyon katsayisinin 0,500 oldufunu ve bu katsaymnin
0,005 anlamlilik diizeyinde gegerli oldugu goriilmektedir.

Orgiit kiiltiiri envanterinin Yapr boyutu ile Risk boyutu arasindaki Pearson
korelasyon katsayisimin 0,362 oldugunu ve bu katsaymm 0,049 anlamlilik
diizeyinde gegerli oldugu goriilmektedir.

Orgiit kiiltiirii envanterinin Risk boyutu ile Sorumluluk boyutu arasindaki
Pearson korelasyon katsayisimin 0,399 oldugunu ve bu katsaymin 0,029
anlamlilik diizeyinde gegerli oldugu goriilmektedir.

Orgiit kiiltiirii envanterinin Yap1 boyutu ile Destek boyutu arasindaki Pearson
korelasyon katsayisimin 0,780 oldugunu ve bu katsaymm 0,000 anlamlilik
diizeyinde gegerli oldugu goriilmektedir.

Orgiit kiiltiirti envanterinin Sorumluluk boyutu ile Destek boyutu arasmdaki
Pearson korelasyon katsayisimn 0,571 oldugunu ve bu katsaymm 0,001
anlamlilik diizeyinde gegerli oldugu gérilmektedir.

Orgiit kiiltiirii envanterinin Odiil-Tegvik boyutu ile Destek boyutu arasindaki
Pearson korelasyon katsayisimin 0,429 oldugunu ve bu katsaymin 0,018
anlamlilik diizeyinde gegerli oldugu goriilmektedir.

Orgiit kiltiiri envanterinin Standartlar boyutu ile Sorumluluk boyutu
arasindaki Pearson korelasyon katsayisimn 0,373 oldugunu ve bu katsaymin
0,042 anlamlilik diizeyinde gegerli oldugu goriilmektedir.

Orgiit kiiltiiri envanterinin Standartlar boyutu ile Yapr boyutu arasmdaki

Pearson korelasyon katsayisinin 0,589 oldugunu ve bu katsaymmn 0,001
anlamlilik diizeyinde gegerli oldugu goriilmektedir.
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Orgiit kiiltiirii envanterinin Standartlar boyutu ile Odiil- Tesvik boyutu
arasindaki Pearson korelasyon katsayismm 0,666 oldugunu ve bu katsaymin
0,000 anlamlilik diizeyinde gegerli oldugu goriilmektedir.

Orgiit killtiiri envanterinin Standartlar boyutu ile Risk boyutu arasmdaki
Pearson korelasyon katsayisinin 0,523 oldugunu ve bu katsaymn 0,003
anlamlilik diizeyinde gegerli oldugu goériilmektedir.

Orgiit kiiltiirli envanterinin Standartlar boyutu ile Destek boyutu arasmndaki
Pearson korelasyon katsayisimin 0,554 oldugunu ve bu katsaymin 0,001
anlamlilik diizeyinde gegerli oldugu gériilmektedir.

Orgtit kiiltlirli envanterinin Catigma boyutu ile Sorumluluk boyutu arasmdaki
Pearson korelasyon katsayisimn -0,637 oldugunu ve bu katsaymin 0,000
anlamlilik diizeyinde gegerli oldugu gériilmektedir.

Orgiit kiiltiiri envanterinin Catisma boyutu ile Yap1 boyutu arasindaki Pearson
korelasyon katsayistmin  -0,530 oldugunu ve bu katsaymin 0,003 anlamlilik
diizeyinde gegerli oldugu goriilmektedir.

Orgiit kiiltlirti envanterinin Catigma boyutu ile Risk boyutu arasindaki Pearson
korelasyon katsayistuin  -0,384 oldugunu ve bu katsaymin 0,036 anlamlilik
diizeyinde gecerli oldugu goriilmektedir.

Orgiit kiiltiri envanterinin Catiyma boyutu ile Destek boyutu arasindaki
Pearson korelasyon katsayisinin -0,546 oldufunu ve bu katsaymin 0,002
anlamlilik diizeyinde gegerli oldugu goriilmektedir.

Orgiit kiiltlirli envanterinin Catiyma boyutu ile Standartlar boyutu arasmdaki

Pearson korelasyon katsayisinin -0,553 oldufunu ve bu katsaymin 0,002
anlamlilik diizeyinde gegerli oldugu gériilmektedir.
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Orgiit kiiltiiri envanterinin Orgiite bagiik boyutu ile Sorumluluk boyutu
arasindaki Pearson korelasyon katsayisinin 0,512 oldugunu ve bu katsayinin
0,004 anlamlilik diizeyinde gegerli oldugu goriilmektedir.

Orgiit kiiltiirii envanterinin Orgiite baghhk boyutu ile Yapi boyutu arasindaki
Pearson korelasyon katsayisimin 0,454 oldufunu ve bu katsaymmn 0,012
anlamlilik diizeyinde gegerli oldugu géritlmektedir.

Orgiit killtiirii envanterinin Orgiite baghlik boyutu ile Destek boyutu
arasindaki Pearson korelasyon katsayisinin 0,398 oldugunu ve bu katsaymun
0,030 anlamlilik diizeyinde gegerli oldugu goriilmektedir.

Orgiit kiiltiir envanterinin Orgiite baghlik boyutu ile Standartlar boyutu
arasmndaki Pearson korelasyon katsayismimn 0,569 oldugunu ve bu katsaymin
0,001 anlamlilik diizeyinde gegerli oldugu goriilmektedir.

Orgiit kiiltiirii envanterinin Orgiite bagliik boyutu ile Orgiite baghhik boyutu

arasindaki Pearson korelasyon katsayisimin -0,396 oldugunu ve bu katsaymin
0,030 anlamlilik diizeyinde gegerli oldugu goriilmektedir.
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SONUC

Diinya ¢ok hizli bir deisim siireci i¢ersinde bulunmaktadir. Tim diinyada
rekabet giderek artmakta, bilim ve teknolojideki bag dondiiriicii gelismeler, diinyay:
daha rekabete agik bir hale doniistiirmektedir. Globallegsmeyle . birlikte isletmelerin
yasamlarim stirdiirmeleri giderek zorlagmaktadir. Orgiit kiiltiiri, kurumun sahip oldugu
diinya goriisiiniin temelini olusturmaktadir. Orgiitiin gelecekte olmak istedigi yeri ve
durumunu agiklayan vizyonu ve onu diger kurumlardan aywran sorumluluk alanini

yansitan misyonu bu temelin yap: taglaridir.

Orgiitlerin de toplumlar gibi kendilerine has kiiltiirleri bulunmaktadir. Orgiitlerde bu
kiiltiirler belli sekillerde ve belli asamalarda ifade edilmektedir. Goriilebilen simgeler,
hissedilen degerler ve en dipte yatan temel varsayimlar bunlardan en 6nemlileridir.

Orgiit kiiltiiriiniin yayilmas: ve yeni gelen caliganlara da aktarilabilmesi igin bazi
araglardan faydalamilmaktadir. Bu gibi araglar sayesinde hem o&rgiitte islerin nasil
yapildig1 daha somut bir sekilde anlagilmig olmakta, hem de misyon ve vizyon gibi
kavramlar daha iyi kavranmaktadur.

Orgiitler, digaridan girdi alir, isler ve disartya ¢ikti olarak sunar. Dolayisiyla &rgiit
kiltirtinii etkileyen dig gevre s6z konusudur. Dis gevredeki sirket misterileri,
pazarlamacilar, sgirketin bulundugu toplum orglit kiltlirinti dogrudan etkileyen
etmenlerdendir. Ozellikle tiiketici odakhlik anlayiginmn hakim oldufu bu dénem
icersinde performans degerlendirme sistemlerinin alicilara da degerleme yapabilme
olanag1 saglayarak, isletmeleri daha disa agik konuma getirmede Onemli bir adim
olusturmustur.

Gliniimiizde orgiitler igerisinde yiiriitiilen insan kaynaklari yonetimi uygulamalari
arasinda, igerisinde gergeklestirildigi 6rgiite sagladig: katki agisindan en net sonuglara
performans degerlendirme sistemleri ile ulagiimaktadir. Orgiitlerde insan kaynaklarimn
motivasyonu ve verimliligi i¢in performans degerlendirme sistemleri olduk¢a 6nemli bir
yere sahiptir. Basanmin (performansin) 6lgiilebilmesi i¢in 6ncelikle Orgiit yapisina
uygun olan performans degerlendirme sisteminin belirlenmesi gerekmektedir. Segilecek
olan performans degerlendirme sistemi elde edilecek verilerin giivenilirligi ve
gegerliliginde de tizerinde etkili olmaktadir.
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Dolayisiyla segilecek degerleme sisteminin de oOrgiit kiiltlirine uygunlugu,
performans degerlendirme sisteminin uygulanabilirlifi ve benimsenmesi anlaminda
Onem kazanmaktadir.

Yapilan galigmada tistiin ast1 degerlendirmesine dayanan performans degerlendirme
sistemini benimseyen A isletmesinin ile 360 derece performans degerlendirme

sistemini benimseyen B isletmesinin kiiltiirel 6zellikleri arastirilmaya ¢aligilmugtir.

A isletmesinde c¢aliganlarin yaslari ile organizasyonda risk alma egilimleri
karsilagtirildiginda eldeki bulgulara bagli olarak ¢alisanlarin yaslari agisindan risk alma
egilimlerinin arasinda bir farkliligin olmadig: goriilmiistiir. A islemesinde ¢aliganlarin
kidemleri ile orgiite bagliik ve destek beklentileri egilimleri karsilastinldiinda ise
eldeki bulgulara bagli olarak kidem durumlar agisindan 'c;ahsanlann iistlerinden destek
beklentileri ve Orgiite bagliliklar1 agisindan bir farklilifin olmadigi goriilmistiir.
Caliganlarin egitim diizeyleri ile 6rgiit yapisi algilan karsilastirildiginda eldeki bulgulara
bagli olarak egitim diizeyleri agisindan &rgfit yapisi algilari arasinda bir farkliligin
olmadig goriilmiistiir.

Ustiin Asti Degerlendirmesi Performans Degerlendirme sistemini benimseyen A
isletmesinde degerlendirme hiyerarsik yaptya uygun olarak gergeklesmektedir. Is géreni
ve onun basarisint en yakindan taniyan kiginin {istli oldugu gercegine dayanarak bu
isletmede bu degerlendirme sistemi benimsenmigtir. Her yonetici kendi yonetiminde
bulunan ¢aliganlarin yeteneklerini ve yaptiklari is {izerindeki bagarilar1 hakkinda
yakindan bilgi sahibidir. Bu bilgiler sonucunda kiginin terfi etmesine, kariyer
planlamasinin yapilmasina, iicretin belirlenmesine, gérevinin degistirilmesine, isten
¢ikarilmasina ve benzeri kararlara ulagilmaktadir. Bir problemle karsilagtiklari zaman
calisanlarin amirlerine giivenmeleri bu degerlendirme sisteminin bagaris1 i¢in g¢ok
onemli bir fakt6rdiir. Bu degerlendirme sistemi, astlar ve tstler arasindaki iligkilerin ve
iletigimin geligtirilmesine dayanmaktadir. A isletmesinde iletisimin fazla olmas:
caliganlarin performanslar: ile ilgili geri besleme yapilmasma yardimci olmaktadir.
(Galisanlar, kendilerinden ne beklendigini ve {istiiniin, gosterdigi performans hakkindaki
diiglincesini bilme ihtiyaci i¢indedir. = Cahganlar performanslari dogrultusunda
Odiillendirileceklerinden emindirler. Calisanlar kendi performanslar1 ile gurur
duymaktadirlar.
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360 derece performans degerlendirme sistemini uygulayan B isletmesinde
¢alisanlarin yaglar ile organizasyonda risk alma egilimleri karsilastirildifinda eldeki
bulgulara bagl olarak ¢aliganlarin yaglari agisindan risk alma egilimlerinin arasinda bir
farkliligin olmadign gériilmiistiir. B iglemesinde galisanlarin kidemleri ile 6rgiite baglilik
ve destek beklentileri egilimleri karsilastirildifinda ise eldeki bulgulara bagli olarak
kidem durumlan agisindan ¢alisanlarin istlerinden destek beklentileri ve 6rgiite
bagliliklari agisindan bir farkliligin oldugu goriilmiistiir.

B isletmesinde g¢alisanin davramiglar1 ve bu davramglarin etkileri hakkinda o
¢alisanin {istlerinden, ¢alisma arkadaglarindan, pargas: oldugu proje takimin diger
{iyelerinden, miisterilerden ve tedarikgilerden bilgi toplanarak geri besleme yoluyla
¢alisana bildirilmektedir. Bu bilgiler sonucunda kiginin terfi etmesine, ticretin
belirlenmesine, gérevinin degistirilmesine, isten glkanilnasma ve benzeri kararlara
ulagilmaktadir. Bu igletmede iletigimin fazla olmasi ¢alisanlar hakkinda yapilan geri
bildirimlerin rahatlikla yapilabilmesini saglamaktadir.

Bu igyerinde tiim ¢aliganlar arasinda iligkilerin samimi ve giivenilir olmas: bu
degerlendirme sisteminin bagarisi igin 6nemli bir faktérdir. Calisanlar, zor bir gérev
iistlendikleri zaman amirlerinin ve takim arkadaglarmin  kendisine yardime:
olacaklarindan emindirler. Takim arkadaglari arasindaki iletisimin gelismis olmasi 360
derece performans degerlendirme sisteminin uygulanmasini kolaylagtirmaktadir. Bu
igyerinde standartlarin, isletmenin politikasinin ve organizasyon yapisinin, ¢aliganlara
net bir gekilde agiklanmis olmas: stirece bir biitiinlilk kazandirmakta ve degerlendirme
sistemin saglikli bir sekilde yapilmasini saglamaktadir.

Arastirma bulgular1 genel olarak degerlendirildiginde her iki isletmenin kiiltiirel
yapilarmin baz farkliklar oldugu bulunmugtur. Ustiin asti degerlendirdigi performans
degerlendirme sistemini uygulayan A isletmesinde kiiltlirlin yapi, destek, yakmlik ve
standartlar boyutlarinin baskin oldugu; 360 derece performans degerlendirme sistemini
uygulayan B isletmesinde sorumluluk, 6diil-tesvik, risk, kimlik, yakinlik boyutlari
sivrilmigtir.

185



Sonug¢ olarak uygulama aragtirmasi da gostermistir ki, her isletmenin farkli bir
kiiltlirel yapis1 vardir. Buna bagli olarak tek bir performans degerlendirme sisteminin
biitiin isletmelerde istenilen amaca hizmet etmesi beklenemez. Orgiitlerin kiiltiirel
yapilar segilecek olan performans degerlendirme sistemleri {izerinde etkilidir. Oncelikli
olarak performans degerlendirme sisteminin amaglarimn neler oldugu iyi tespit edilmeli
ve segilecek olan degerlendirme sisteminin kiiltiirel yapiya uygunlugu arastiriimalidir.
Orgiittin kiiltiirel yapisina uygun olamayan bir performans degerlendirme sisteminin

hedeflenen amaca ulagmasi beklenemez.
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EKLER

EK-1 CALISANLARA UYGULANAN ANKET FORMU

Yard.Dog.Dr Sule Cerik vyiriticiliiglinde “Orgiit Kiiltiiriintin Orgiitlerin
Performans Degerleme Sistemlerini Belirlemeleri Ile Iliskisine Yénelik Bir Aragtirma”
konusunda Yiiksek Lisans Tezi hazirlamaktayim. Bu konuda bilgi edinmeyi amaglayan
aragtirma sorularinin yanitlanmasinda gostereceginiz &zen, akademik bir caligmaya
saglayacag destek agisindan 6nem tagimaktadir. Aragtirmaya katkilarniz igin simdiden
tesekkiir ederim.

Ebru Sevim

Cinsiyetiniz: ( ) Kadin () Erkek

Yasimiz: ( ) 20’ninaltt  ( )20-30 ( )30-40 ( )40-50 ( ) 50-tizeri
Ogrenim Durumunuz:

)Orta okul

) Lise

) Universite

) Yiiksek lisans

) Doktora

Kideminiz: ( )0-1yil ( )1-3yil ( )3-5yid ( )5-10yd ( )10- Gizeri

Unvaniniz:

NSNS N N N

Asagida galigmakta oldugunuz is ortamini nasil tanimladiginiza yonelik sorular
yer almaktadir. Liitfen her soruda igletmeniz igin en dogru oldugunu diisiindiigiiniiz tek
bir cevabi segerek igaretleyiniz.

3. Kesinlikle Katilryorum
. Katiltyor Gibiyim

. Kesinlikle Katilmiyorum

4
5. Katilmiyor Gibiyim
6
1

Bu igyerinde, isler agikga belirenmis ve islerin kimler tarafindan, | 1 {2 |3 |4
nasil gergeklestirilecegi planlanmugtir.

2 | Bu igyerinde, karar verme yetkisinin, ister ¢aligma ekipleri isterse |1 |2 |3 | 4
yéneticiler bazinda olsun, kime ait oldufu bazi durumlarda
belirsizdir.
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Isletmemizin politikast ve organizasyon yapist net bir sekilde

agiklanmugtir.

Bu igyerinde biirokratik formaliteler en aza indirilmistir.

Kat1 kurallar, ayrintilarin ve biirokratik formalitelerin ¢oklugu, yeni
ve yaratic1 fikirlerin dikkate alinmasimi giiglestiriyor.

Diizenli bir sistem ve planlamanin olmamasi, bazen verimliligimizin

diismesine sebep oluyor.

Calisma alanindaki kimi konularda, hangi amirime kars: daha fazla
sorumlu oldugumdan kesinlikle emin olamadim.

Yo6netimimiz her departmanda mevki ve yetkilerine bakilmaksizin
yetenekleri ve birbirlerine uyumlan agisindan uygun kisilerin bir
araya getirilmesine dikkat geker.

Isletmemizde, bireysel yargi ve kararlardan ziyade ekiplerin aldig

kararlara 6nem verilir.

10

Ustlerimiz yetki alanimizdaki igleri kendilerine damigmamiz yerine
dogru oldugunu diislindiigiiz yaklagimlari uygulamamizi tercih

ederler.

11

Bu igyerine yoneticilik, ¢aliganlara yol géstermekten ibarettir. Isle
ilgili sorumluluk kisilere aittir.

12

Eger bazen kendi bagmiza bir geyler yapmaya ¢aligmazsaniz, bu ig

yerinde ilerleyemezsiniz.

13

Yonetim anlayigimiza gore, kisiler kendi problemlerini kendileri
¢Ozebilmelidir.

14

Birisi bir hata yaptin zaman, bu hatadan {iyesi bulundugu ekiple
birlikte sorumludur.

15

Bu isletmedeki sorunlardan biri, kisilerin sorumluluk almaya

yanagmamalaridir,

16

Terfi sistemimiz, iyi performans gosterenlerin yiikselmesine olanak
tanir.

17

Bu igyerinde &diil ve tegvikler, ceza ve elestirilerden daha fazla
kullanilmaktadir.

18

Buradaki  kigiler, yaptiklari igin mikemmellifi oraninda
ddtllendirilirler.

19

Bu isletmede herkes birbirini elestirir.
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20 | Burada yapilan iyi isler yeterince fark edilmez ve &diillendirilmez. 1 3

21 | Bu igyerinde bir hata yaptiinizda cezalandirilirsimz. 1 3

22 | Yonetim felsefemiz telasa kapilmaksizin giivenli ve saglikli hareket | 1 |2 |3 | 4
ederek, en hizli sekilde ilerlemektir.

23 | Isletmemiz, sonuglan iyi hesaplanmig riskleri uygun zamanlarda |1|2|3 |4
alarak ilerlemistir.

24 | Bu igletmede Kkararlar verilirken asirt ihtiyathh davramildigindan, |12 |3 |4
azami yarar saglanamaz.

25 | Yonetimimiz iyi fikirlere firsat tanimak ister. 1 3

26 | Icinde bulundufumuz rekabet ortaminda ilerleyebilmemiz igin, | 1 3
isletmemizin kimi zaman baz1 biylik riskleri goéze almasi
gerekmektedir.

27 | Bu igyerinde kisiler arasinda dostca bir hava vardir. 1 3

28 | Bu igletmenin rahat ve esnek bir ¢aligma ortamina sahip oldugu |12 |3 |4
sOylenebilir.

29 | Burada galisan kisileri anlayabilmek ¢ok zordur. 11234

30 | Bu igyerindekiler birbirlerine kars1 genellikle soguk ve uzaktirlar. 11234

31 | Burada Ustler ve astlar arasindaki iligkiler olduk¢a samimidir. 1{2134

32 | Eger bir hata yaparsamz, burada amirlerinizden anlayis gérmeniz | 1 |2 (3|4
zordur.

33 | Yonetim, bu kurumdaki geleceginize (kariyerinize) iligkin| 1|2 |3 |4
tasarilarmizla ilgilenir.

34 | Bu igyerindeki kigiler aslinda birbirlerine pek giivenmezler. 11213

35 | Yonetimimiz, insan faktriine, yani kisilerin duyg-u' ve disiincelerine | 1 |2 |3
deger vermek gerektigini diisiiniir.

36 | Zor bir gérev listlendigim zaman genellikle amirlerimin ve ¢aligma | 1 |2 |3 | 4
arkadaglarimun yardumci olacaklarina inanirim.

37 | Bu igletmede, basar: standartlar1 yitksektir. 1123

38 | Y6netimiz yapilan her igin daha da iyi olabilecegini ileri stirer, higbir | 1 |2 | 3 | 4
zaman yetinmez.

39 | Burada ¢aliganlar, bireysel performanst ve hizmet verimliligini | 1|2 |3 |4

stirekli arttirmak i¢in kendilerine baski yapildigmi diisiinmektedirler.
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40 | Yonetim, kisiler memnun oldugu siirece verimliligin kendiliginden
artacagina inanir.

41 | Bu kurumda yiikselmek i¢in ¢ok g¢aligmaktansa bagkalar1 ile iyi
gecinmek daha Snemlidir.

42 | Burada ¢aliganlarin kendi performanslarindan pek de gurur
duyduklar: sdylenemez.

43 | Bu kurumda iyi bir izlenim birakmanmn en iyi yolu, tartigma ve
uyusmazliklardan kaginmak ve her seyi kabullenmektir.

44 | Yonetimimiz, rekabet halinde boliimler ve kisiler arasindaki
catigmanin ¢ok saglikli olabilecegi inancindadirlar.

45 | Ustlerimize ters diigse bile, diisiindiiklerimizi séylememiz i¢in tegvik
ediliriz. ,

46 | Yonetim toplantilarinda amag¢, miimkiin olan en kisa zamanda,
stirtiigmesiz bir sekilde karara varmaktir.

47 | Calisanlar, bu kurumun bir elemani olmakla gurur duyarlar.

48 | lyi galigan bir ekibin tiyesi oldugumu diigiiniiyorum.

49 | Gorebildigim kadariyla, galiganlarin bu kuruma, pek fazla kigisel
bagliliklar: yok.

50 | Bu ig yerinde galiganlar kendi ¢ikarlarim oldukga fazla gbzetiyorlar.
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EK-2 INSAN KAYNAKLARI DEPARTMANINA UYGULANAN ANKET
FORMU

Sayin Yonetici,

Yildiz Teknik  Universitesi Davramig Bilimleri Anabilim Dali 6gretim
iiyelerinden Yard.Dog.Dr Sule Cerik yiritictiliginde “Orgiit Kiiltiiriiniin Orgiitlerin
Performans Degerleme Sistemlerini Belirlemeleri Ile iliskisine Yénelik Bir Arastirma”
konusunda Yiiksek Lisans Tezi hazirlamaktayim. Bu konuda bilgi edinmeyi amaglayan
aragtirma sorularinin yanitlanmasinda gostereceginiz 6zen, akademik bir c¢aligmaya
saglayacagi destek agisindan dnem tagimaktadir. Aragtirmaya katkilariniz i¢in gimdiden
tesekkiir ederim.

Ebru Sevim

Cinsiyetiniz: ( ) Kadn ( ) Erkek

Yagmmiz: ( ) 20°ninaltt  ( )20-30 ( )3040 ( )40-50 ( ) 50-tizeri
Ogrenim Durumunuz:

( )Ortaokul ( )Lise ( ) Universite ( ) Yilkseklisans ( ) Doktora
Kiudeminiz: ( )0-1yil ( )13yl ( )3-5yil ( )5-10yil ( )10-tizeri

Unvaniniz;

Isletmenizin faaliyet gosterdigi sektor:
Calisan sayisi: () 50°denaz ( )50-100 ( )100-150( )150-200 ( )200-tizeri

1. Isletmenizde uygulamakta oldugunuz performans degerlendirme sistemi asagidaki
sistemlerden hangisidir:

e Birden Fazla Yonetici Tarafindan Olugturulan Bir Komite Aracilifiyla

Degerlendirme (Bu ydntemle g¢aliganlarla en fazla iliskide bulunan yoneticiler

komiteye segilir.)

e (Caliyma Arkadaslarinin Degerlendirmesi

¢ Kendini Degerlendirme

o Astlarin Degerlendirmesi

¢ Digaridan Bir Kimse Tarafindan Yapilan Degerlendirme (Bu metotta isletme
disaridan uzman bir degerleyiciyi kullanarak degerleme yapilir.)
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e 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemleri (360 derece performans
degerlendirme sistemi, bir ¢aliganin davramglan ve bu davramsslarm etkileri
hakkinda o ¢alisanin {istlerinden, ¢aligma arkadaslarindan, parcasi oldugu proje
takimlarinin diger iiyelerinden, miisterilerden ve tedarik¢ilerden bilgi toplandig: bir
sistemdir.)

2. Isletmenizde performans degerleme sistemini ne kadar siklikta uyguluyorsunuz:

e Yilda 2 kere
e Yilda 1 kere
e 2 yildabir

3. Isletmenizde uygulamakta oldugunuz performans degerlendirme sistemini
degistirmeyi diisiiniiyor musunuz ve eger degistirmeyi diisliniiyorsaniz bunun nedenleri
nelerdir:

4. Sizce isletmenize en uygun olan performans degerlendirme sistemi hangisidir:
e Birden Fazla Yonetici Tarafindan Olusturulan Bir Komite Araciligiyla
Degerlendirme Caligma Arkadaglarinin Degerlendirmesi
o Kendini Degerlendirme
e Astlarin Degerlendirmesi
* Digaridan Bir Kimse Tarafindan Yapilan Degerlendirme
. 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemleri
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