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OZET

DUYGUSAL EMEK KAVRAMININ iSGOREN PERFORMANSI
UZERINDEKI ETKILERI: CAGRI MERKEZi CALISANLARINA
YONELIK NiTEL BiR UYGULAMA

Miisteri memnuniyeti kavraminin 6nem kazanmasi ile birlikte yOneticilerin
calisanlarindan kalite ve standartlar uyum konusunda bekletileri artis gosterirken,
calisanlar lizerinde kontrolcii ve baskici bir tutum sergileme durumu séz konusu
olmustur.

Bu calismanin amaci; is ortaminda duygu ve davraniglarini orglitsel davranis
kurallarina gore sekillendirmek durumunda olan igsgorenlerin sarf etmis oldugu duygusal
emek cabasi ile tiikenmislik, i doyumu, isten ayrilma niyeti ve stres diizeyi arasindaki
iligkinin isgéren performansina olan etkilerinin tespit edilmesidir. Arastirma, yasal
tahsilat siireclerini gergeklestiren bir cagri merkezi sirketinin calisanlarini konu alan
nitel bir caligma olarak uygulanmstir.

Arastirma sonucunda katilimcilarin demografik o6zellikleri ile duygusal emek
cabasinin etkilerine dair net bir ¢ikarima varamasak da elde edilen gelir diizeyindeki
artisa paralel olarak; isgorenlerin samimi davranis sergilemek konusunda daha istekli
olduklarii gdsteren sonuglar, duygularin sunulan hizmetin bir parcasi olmasi1 ve meta
0zelligini kazanmasi savini destekler niteliktedir.(Hochschild, 1983; Motrris ve Feldman,
1996) Yiizeysel davranis sergiledigini belirten katilimcilarin ifadeleri duygusal emek
kavramimin olumsuz etkileri olarak daha Onceki arastirmada ifade edilmis olan
tikenmislik hissi, i3 doyumu, isten ayrilma ve stres diizeyinde artig gibi sonuglarla

benzerlik gostermektedir. (Hochschild, 1983; Morris ve Feldman, 1996; Grandey, 2000)

Anahtar Kelimeler: Duygusal Emek, Is Doyumu, Isgéren Performansi, Stres, Tiikenmislik

Tarih: Agustos,2021
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ABSTRACT

THE EFFECTS OF THE EMOTIONAL LABOR CONCEPT ON
EMPLOYEE PERFORMANCE: A QUALITATIVE APPLICATION
FOR CALL CENTER EMPLOYEES

With the increasing importance of the concept of customer satisfaction, the
expectation of managers from their employees regarding quality and standards compliance
has increased, and a controlling and oppressive attitude has emerged on employees.

The aim of this study is to determine the effects of the emotional labor effort of the
employees, who have to shape their emotions and behaviors in the work environment
according to the organizational behavior rules, on the employee performance of the
relationship between burnout, job satisfaction, intention to quit and stress level. The
research was applied as a qualitative study on the employees of a call center company that
carries out legal debt collection processes.

As a result of the research, although a clear inference could not be reached about the
demographic characteristics of the participants and the effects of emotional labor effort; the
results showing that the employees are more willing to show genuine acting in parallel with
the increase in the income level, support the argument that emotions are a part of the service
offered and gain the property of a commodity. (Hochschild, 1983; Morris & Feldman, 1996)
The statements of the participants, who stated that they show surface acting are similar to
the negative effects of the concept of emotional labor, such as the feeling of burnout, job
satisfaction, quiting the job and an increase in the stress level, which were expressed in the

previous research. (Hochschild, 1983; Morris and Feldman, 1996; Grandey, 2000)

Keywords: Burnout, Emotional Labor, Employee Performance, Job Satisfaction, Stress

Date: August, 2021
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GIRIS

Miisteri memnuniyeti ve sadakatine 6nem veren firmalarin, halk ile biitiinlesme
noktasi olan miisteri iliskileri bélimiiniin 6nemli bir parcast olmay1 basarmis olan ¢agri
merkezlerinin, kendi igerisinde dinamikleri ve organizasyon icerisinde gorev alan
calisanlarinin uymasi beklenen birgok kalite standartlar1 bulunmaktadir. Bu ¢alismada
orgiitsel davranis ve duygu kurallarini uygulama asamasinda ortaya koyduklar
duygusal emek c¢abasinin, isgdrenler ve performanslar1 {izerindeki etkilerine
deginilmektedir.

Cagri merkezi bakimindan diinya genelinde Amerika, Ingiltere, Hindistan
Brezilya ve Japonya ilk bes sirada yer alirken Tiirkiye 16. sirada yer almaktadir.
Ulkemiz genelinde 300 adet biiyiik 6lcekli 1200 adet ¢agr1 merkezi hizmet vermekte
olup, istihdam agisindan Istanbul %42’lik oran ile en biiyiik paya sahiptir. Kadin
istihdam1 agisindan biiyiik 6neme sahip olan ¢agr1 merkezlerinde, ¢alisanlarin %50’sinin
lise diizeyinde egitim aldiklar1 tespit edilmistir. Miisteri hizmetlerinin yani sira
satig, pazarlama, tahsilat, randevu servisi hizmetleri, bilgi giincelleme hizmetlerini de
sunan sektor ayni1 zamanda outbound, backoffice, saha ve off-shore servislerinde destek
verebilmektedir.

Bu arasgtirmanin amaci, derinlemesine miilakat yontemi aracilifiyla orneklem
grubu ile yapilan goriismelerle, ¢agri merkezi ¢alisanlarinin duygusal emek kavrami
cercevesinde performanslarima olan etkisinin tespitinin yami sira tiikkenmislik, is
doyumu, isten ayrilma niyeti ve stres diizeyi ile iliskisini ortaya koyabilmektir. Ayrica
kalite standartlarina uyum saglamak adina standartlastirilmis davraniglart uyum
saglamak konusunda baski1 ve kontrol altina alinan ¢alisanlarin, performans diizeyleri ile

kavramsal alt boyutlar arasinda olan iligkisi netlestirilmeye ¢alisilmistir.



Calisma tii¢ boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde duygusal emek kavramina
ait literatiir arastirmalar1 ve sonuglar1 paylasilmistir. Ikinci bélimde ise isgdren
performansi, performans degerlendirme sisteminin olusturulmasi ve performans
degerlendirme siireclerine deginilmistir. Son béliimde ise arastirmanin amaci ve énemi,
orneklem secimi, aragtirma yontemi, gergeklestirlen miilakatlarda dikkat ¢geken goriisme
detaylari, nvivo analiz sonuglari ile miilakatlar neticesinde elde edilen verilerin 1s18inda
varilan sonug ve oneriler aktarilmistir.

Aragtirmada dort asamali bir analiz yontemi tercih edilmis olup, kolayda
orneklem yontemi ile belirlenmis olan on dort katilhmci ile gergeklestirilen
derinlemesine miilakat yonetiminde yoneltilen sekiz acik uglu soru araciligi ile edilmis
olan veriler Nvivo veri analiz programi ile yorumlanmistir. Caligma siirecinde yiiz yiize
yapilmasi ongoriilen miilakat goriismeleri, diinya genelinde etkili olan Covid-19 salgini
nedeni ile ¢evirimigi ve goriintiilii programlar araciligi ile gergeklestirilebilmistir.

Calismaya katilim saglayan isgorenler, sirket igerisinde tahsilat siirecinin en agir
kosullarla yiiriitiildiigii ve aylik hedeflerin en yiiksek oldugunu birimde gorev alan
kisiler ile gerceklestirilmistir. Boylelikle “is stresinin en yogun yasandig1” ifade edilen
birimde gorev alan calisanlar ile duygusal emek siirecinin etkilerinin ¢ok daha net
sekilde gozlemlenebilecegi kanaatine varilmistir.

Katilimcilarin ~ sorular  karsisindaki  jest, mimik ve ses  tonlarmin
degerlendirmelerde ayrica bir degerlendirme kriteri olarak kullanilmig olmas: itibari ile
katilimcilarin beklenen cevaplar1 vermekten Ote, gergekten hissetmis olduklari ve
yasamis olduklari olaylarin etkisi ile arastirma sorularini yanitlamis olmalari; duygusal
emek kavrami ve alt boyutlarma dair gerceklestirmis istenen arastirmanin gercekleri
yansittt  diisliniilmektedir. Bu sebeple arastirmaya katilim saglayan calisanlarla
derinlemesine miilakat yonetimi ile gergeklestirilen goriismeler sayensinde standart test

sorularindan ¢ok daha gercekei sonuglara varilabildigine inanilmaktadir.



Gergeklestirilen bu calisma ile ¢agr1 merkezi gibi belirli standart ve kalite
kurallar1 gercevesinde hizmet sunan ve yogun ¢alisma temposuna sahip is ortamlarinda
gorev alan isgdrenlerin sarf etmis olduklar1 duygusal emek ¢abasinin negative etkilerin
minimize edilebilmesi adina giincel sonuglar1 ortaya koyabilmek ve igsgéren acisindan
iyilestirilmesi beklenen noktalari tespit edebilmek agisindan 6nem tagimaktadir.

Beykoz Universitesi Bilimsel Arastrma ve Yaymn Etigi Kurulu onayl
arastirma, standartlastirilmis Orgiitsel davranis kurallarinin algilanis1 ve isgdren
performansina etkilerinin ¢alisan perspektifinden ele almasi agisindan literatiire katki

saglayacagina inanilmaktadir.



1. BOLUM
KAVRAMSAL CERCEVE

Arastirmanin birinci bolimiinde literatiirde duygusal emek kavrami tanimi
icerisinde sikca yer verilen ifadeler ile kavram ile olan iliskisi agiklanirken, 1983 yilinda
ilk kez Hochschild tarafindan ifade edilmis olan duygusal emek kavramimin yillar
icerisinde farkli bilim insanlarinca da nasil yorumlandigi, kavramin boyutlar1 ve
kavrami etkileyen baslica faktorlerin neler olduguna dair agiklama getirilmeye

calisiimistir.

1.1. DUYGUSAL EMEKLE ILISKiLI KAVRAMLAR

Duygusal emek kavraminin ortaya ¢ikisi ile birlikte, tanimlarken kullanilan bazi
ogeler dikkat ¢ekmektedir. Arastirmacilar en ¢cok duygu, var olan duygularin kontrolii
ve yonetiminden bahsetmistir. Bireylerin duygusal emek c¢abasi sarf ederken
birbirlerinden farkli hislere sahip olmalarinin aslinda farkli olan duygusal zeka yapilari,
olaylar karsisindaki empati durumlart oldugunu tespit etmistir. Arastirmacilar,
bireylerin 6z duygularindan ne kadar uzak duygu ve davranislar sergiler ise o kadar
kendisi ile catigma yasayacaklarim1 ve tlikenmislik hissine kapilabileceklerini ileri
siirdiiler. Calismanin bu boliimiinde duygusal emek kavramini agiklarken en c¢ok

tizerinde durdugumuz kavramlar1 agiklanmastir.

1.1.1.Duygu Kavramm

Insan1 dogadaki diger canlilardan ayiran en 6nemli detay diisiinebilmesi ve
mantikli hareket etme olgusudur. Ancak hayatin her asamasindan insanlar rasyonel
hareket etmezler. Karar mekanizmasina etki eden faktdrlerin basinda duygulariyla

hareket etme giidiisii gelir.



Plutchik (1994)’e gore duygu; his, davranis, itici kuvvet, fizyolojik degisikler ve
kontrol etme gibi ¢esitli 6gelerden olusur. Crooks ve Stein (1991) yiiz ifadelerinin, ses
tonunun, tavirlarin veya beden dilinin de ¢esitli duygularin birer isareti oldugunu ifade
ederken, Goleman (2011),” Duygu, kisileri hareket etmeye yonlendiren ve beklenmedik

bir anda planlar yaptirarak hedefe yonlendiren diirtiidiir.” seklinde bir tanim yapmustir.

Duygu bir¢ok yonii olan karmasik bir siiregtir. Duygularin ifade edici niteligi
itibariyle anlatict yonii, herkes tarafindan kisinin iizerinde gorsel degisimlere sebep
olabilen (kalp atis hizinin artmasi, goz bebeklerinin biiyiimesi vb.) fizyolojik yonii
sadece kisinin kendisinin farkina vardigi 6znel yasantisal yonii bulunmaktadir. Duygular
yasanan artis fizyolojik tepkilerin de artisina neden olmaktadir. Fizyolojik belirtiler fark
edilebilir oldugu kadar bazen fark edilemeyebilir de (kan sekeri diizeyindeki artik,
sindirim sistemindeki siire¢ vb.).

Duygular, bireyler arasi duygular ve sosyal duygular olarak iki asamada ele
alinmaktadir. Kisilerin birbirlerine kars1 besleyebilecegi sevgi, sempati, kiskaclik, gurur,
utang gibi duygular bireyler aras1 duygular, insanlarin ait olduklar1 sosyal gruba baglh
olarak edinmis oldugu inang, ahlak, estetik ve diisiinsel fikirler gibi degerler sosyal

duygular olarak yorumlanmaktadir. (Timugin, 2004)

1.1.2. Duygu Yonetimi
Sirketler ¢alisanlarini her asamada yonetmek ve kontrol altinda tutmak isterler. Bu
yonetim arzusunun temelinde basar1 odakliligi yatmaktadir. Calisanlarini ne kadar
planlar1 dahilinde stireglere yoneltebilirlerse o kadar basar1 elde edeceklerini diistintirler.
Basarinin sadece eksiksizlik oldugunu diisiiniip, yonetme fonksiyonunu basarinin bir
ogesi olarak konumlandirirlar. Orgiitsel basar1 icin calisanlarin bireysel duygu ve
diisiincelerini yonetmek isterler. Isverenler ve yoneticiler, ¢alisanlarmin iiziintii, stres,

ofke gibi olumsuz duygularini her kosulda kontrol edebilmesini bekler.



Duygu yonetimi, bireylerin i¢ diinyasinda olusan degisimlerin disa
yansitilmasinda dogru davranig sergilemeyi 6grenmesidir. Duygu yonetimi cift tarafl
bir kavram olup, kisinin kendi duygusal tepkilerinin bildigi kadar kendisi ile etkilesim
halinde olan kisi/kisileri veya olay/olaylar1 yorumlayabilmesi beklenir. (Kervanci, 2008)

Kisinin duygu yonetiminde basarili olabilmesi adina 6ncelikle kendisini iyi analiz
etmis olmasi gerekmektedir. Olaylara ve davranislara kendisinin verecegi tepki ve
davranig1 biliyor olmasi, duygular1 yonetim becerisindeki basarisinin artmasini
saglayacaktir. Kendini tanima noktasinda basarili olan kisi, ayn1 zamanda baskalarinin
duygularin1 daha iyi anlamlandirabilmektedir. (Ayc¢icek, 2012)

Bireyler neyi, neden ve nasil yapacagina dair ipuglarii duygularina yon vererek
bulmaya calisirlar. Bu duygulart baski altina almak ile mevcut duyguyu ortadan
kaldiramay1z. Aksine siddetinde bir artis durumu s6z konusu olacaktir. Yoneticilerin
var olan bir duyguyu baskilamak ve kontrol altina almak yerine bakis agisinin
genisleterek, ¢oziim iretici, alternatif sunabilir yaklasimda olmasi; isgorenlerin de
kendisini mevcut durum karsisinda analiz edebilmesi, 6fke kontroliinii kendi igerisinde

saglayabilmesi Orgiit icerisindeki dengelerin saglanmasina ortam saglayacaktir.

1.1.3. Duygusal Zeka

Duygularimizin beyinde barindigir merkez ayni zamanda kisisel olarak basar1 ve
sosyal uyumumuzu saglamamiz i¢in gerekli olan becerileri de barindirmaktadir. Beynin
duygusal boliimii diislince boliimiinden farkli olarak 6grenir. (Goleman, 1998)

Sosyal yasamda normal zeka seviyesi (IQ) diizeyine sahip bir bireyin yiiksek zeka
seviyesi diizeyine sahip farkli bir bireye gore daha basarili olmasinin altinda yatan temel
sebep olarak duygusal zeka kabul edilmektedir. Bu kavram icerisinde kendini kontrol
edebilme, ¢aba gosterimi ve kendini motive etme gibi alt 6gelerini de igermektedir.
Davranig bilimciler duygusal zekanin, ¢ocukluk doneminde Ggretilebilir oldugunu ve

boylece bireylerin sosyal yasamda daha basarili olacaklarini ifade etmektedir.



1912 yilinda Alman psikolog William Stern tarafindan kullanilan “Intelligent
Quotient”, zekd katsayisi anlaminda kullanilmis ve kisilerin hem analitik hem de
mantiksal olarak rasyonel becerileri 6lglimlenmesi i¢in kullanilmistir. Ancak insan
yapisi geregi her zaman rasyonel olarak hareket edemez. Duygusal zeka, duygularin
esas sebeplerini anlama, karar almada duygulari kullanma yetenegidir. (Zhou ve
George, 2003)

Duygusal zeka, ilk olarak Harvard Universitesi’nden psikolog Peter Salovey ve
New Hampshire Universitesi’nden psikolog John Mayer tarafindan ifade edilmistir.
Mayer ve Salovey (1990)’e gore duygusal zeka, duygularin ifade edilmesi, kullanilmas1
ve diizenlenmesi ile ilgili sosyal ve biligsel fonksiyonlar1 kapsamaktadir. Basarili olmak
isteyen insanlarin, algilama, degerlendirme, duygularin ifadesi ve duygularin kontrolii
ve bu yolu daha sonra duygusal ve zihinsel gelisim i¢in kullanma olarak dort asamali bir
stire¢ olarak tanimlamislardir.

Stenberg (1985), kisisel zekddan bahsedebilmek igin ii¢ unsuru icermesi
gerektigini ve bunlarin: bireysel zekanin gercek hayattaki davramig tarzini
yansitabilmesi, maksatli veya hedefe yonelik olmasi ve ¢evreye ya da yiiksek seviyede
otomasyon diizeyine adaptasyonu oldugunu ifade etmistir.

Gerek orgiit icerisinde gerekse orgiitlerin temasta oldugu diger kisi ve kurumlarda
iletisim halinde olan isgorenlerin duygusal zeka agisindan yiiksek kisiler olmas1 dnem
arz etmektedir. Orgiit icerisinde gorev alan isgdrenlerin etkin bir iletisim kurabilmesi,
bireyler arasinda bilingli iligkilerin olusumu ve c¢alisanlarin yrdima ihtiya¢ duyan
misterilere yardimer olabilmeleri ve ¢6ziim sunabilmeleri duygusal zekanin yiiksek

oldugunun bir gostergesi olarak kabul gérmektedir.



1.1.4. Empati

Empati kavrami, Theodor Lipps (1897) tarafindan Almanca “Einfiihlung”
sOzciigiiniin karsilig1 olarak: “Bir insanin kendisini karsisindaki bir nesneye yansitmast,
kendini onun i¢inde hissetmesi ve bu yolla o nesneyi i¢ine alarak/dzlimseyerek anlamasi
stireci.” olarak tanimlanmistir.

Empati; yapacagimiz bir davranis, soOyleyecegimiz bir ifadenin Kkarsi
taraf/taraflarca nasil algilanacaginin 6ngoriisiinii yapabilme becerisidir. Bireyler ego ve
bencillik duygusundan uzaklasabildigi siirece empati giidiilerini gili¢lendirebilirler.
Ogrenilebilir ve edinilebilir bir davranis olmasi itibariyle bireyin kisiligine bagl olarak
gelisim kaydedilebilir. Empatinin amacina ulasabilmesi adina igerisinde oldugumuz
durumun analizi 6nem tasir. Empati silireci; durumu kavrama, yerine koyabilme ve
davranisi sergileme ve yerine koydugumuz kisinin mesaji dogru algilama agamalarindan
olugmaktadir. (D6kmen, 2008)

Yoneticilerin orgiitsel iletisim, hedef ve amaclarda c¢alisanlar {izerinde gercekei,
adil ve kabul goOriir kararlar alabilmeleri adina, empati kavramini goz Oniinde
bulundurmalar1 beklenmektedir. Tek tarafli bakis acilar1 red, itaatsizlik ve otoriteyi
kabullenmeme sorunlarini tetikleyecektir. Yoneticilerin, ¢aliganlarin aidiyet duygularini
pekistirebilmek, orgiitsel aidiyeti kuvvetlendirmek adina, ¢alisanlarin his ve duygularina

onem vermekleri gerekmektedir.

1.1.5. Catisma

Toplumu olusturan bireylerin ortak inanig ve davranislart oldugu kadar
farkliliklar1 da vardir. Bu nedenle farkl: kiiltiir, egitim ve aile yapisina mensup bireylerin
iletisim slireclerinde farkliliklar ortaya ¢ikardiginda ¢atigmalarin da yasanmasi

miimkiindiir. Farkliliklar ortadan kalkmadig: ya da taraflar kendinden 6diin vermedikleri



siirece bu catismalarin tamamen ortadan kalkmasi miimkiin olmayacaktir. Ancak
catismalarin siddetini minimize edebilmek yine bireylerin kendi inisiyatiflerinde
olacaktir.

Catismalar, kisiler arasindaki mevcut sorunlarin veya siirtlismelerin ortadan
kaldirilmas: siirecindeki eksikliklerle ilgili bir kavramdir. insanlar ¢atisma ortamina
gerek Ozel hayatlarinda gerekse calisma ortamlarinda girebilirler. (Ozkalp ve Kirel,
2001) Blake ve Mouton (1964), kisilerin ¢atismalarin ¢6ziimlerken ya kendi amaglariyla
ya da bagkalarinin amaglartyla ilgilendiklerini ifade etmislerdir.

Orgiit icerisindeki yikici catismalar ortak amac¢ ve hedeflere ulasmanin Oniine
gecebilmektedir. Organizasyon amagclarina katki saglamak amagl ¢ikabilecek yapici
catismalar ise Orgiit icerisindeki aksayan siirecler konusunda yoneticilere yon gosterici
olup, degisim ve gelisim konusunda uygun siireglerin devreye konulabilmesi adina
imkan saglayabilme potansiyeli tagimaktadir.

Ortaya ¢ikis sekillerine gore catismalart dort grupta incelenmektedir. Potansiyel
catismalar, ¢atismanin ortaya ¢ikis sebeplerini ifade eder. Alg1 catismalari, ¢atigmaya
dahil olan taraflarin durum ve olaylara bakis acgilarindan kaynakli algi farkliliklarin
tanimlamak i¢in kullanilmaktadir. Catisma halindeki taraflarin kirginhik, kizginlik,
gerilim ve endise gibi olaylar ve durumlar karsisinda ne hissettikleri ise hissedilen
catisma olarak adlandirilmaktadir. Taraflarin ¢atisma hallerini fiilen de gosterdikleri,
hatta bazen fiziksel giic kullandiklar1 ¢atisma halleri de s6z konusu olabilmektedir. Bu
tiir catisma 1se acik catisma olarak ifade edilmistir. (Dokmen, 2008)

Catismanin organizasyon igerisindeki yerine bagl olarak; ast ve {istler arasindaki
ya da kademeler arasindaki catigsmalar dikey c¢atisma, ayni diizeydeki kisiler veya
kademeler arasindaki catismalar ise yatak catisma olarak siniflandirilmaktadir. (Daft,
2009) Stoner ve Freeman (1989), kisinin kendi ile ¢atigmasi, 6rgiit icerisindeki kisilerin
farkliliklar sebebiyle catigsma halinde olmasi, kisinin 6rgiit i¢erisinde ait oldugu grup ile
catigmasi, Orglit icerisindeki farkli gruplarin goriis farkliliklar1 sebebiyle catismaya

diismesi, ayn1 alanda faaliyet gosteren farkli orgiitlerin yasadiklar1 ¢atisma halleri, farkl
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orglitlere gorev alan Kkisilerin arasinda ortaya c¢ikabilecek catisma hallerini ise
catigmalar1 taraflar agisindan smiflandirmasi olarak kabul gérmektedir. (Akkirman,
A.D., 2016)

Geleneksel goriis, orgiit icerisindeki ¢atigmanin yikici bir unsur oldugunu ve
yonetimin bu durumdan Orgiitii korumakla goérevli oldugunu savunurken, davranisci
gorilis catismay1 Orgiitsel hayatin bir parcasi olarak kabul edilmektedir. Etkilesimci
goriise gore ise oOrgiit icerisinde nasil bir yapilanma olursa olsun, olaylar ve isleyis
icerisinde ¢atismalarin olmasi normal hatta bazi durumlarda kaginilmadir. Catismalarin
yikict olabilecegini ongdriir ve Orglite zarar verebilecegini kabul eder. Bu siirecte ise
catisma diizeyinin duruma gore ylikseltilmesi ya da azaltilmasi ile durumun kontrol
altina alimmasimi bekler ki bu kontrol yoneticiler tarafindan saglanabilir olmalidir.
(Ertekin, Y., 1982)

Farkl1 bir bakis agis1 olarak, orgiit icerisinden ¢atismalarin hi¢ olmamasi durumunda
degisim, yenilik, performans ve yaraticilik olumsuz etkilenecegi ifade edilmistir.
Catismanin yiiksek oldugu orgiitlerde ise ortak karar alma siireci uzayacagi, harekete
gecme siireci gecikecegi, orgiit basarisindaki diisilisiin yani sira bireysel performansin da
olumsuz etkilenecegi 6ne siiriilmiistiir. (Gibson, Ivancevich ve Donnelly (1979); aktaran

Pardee, R. L., 1990)

1.1.6. Tiikenmislik

Tikenmislik kavrami ilk kez Freudenberger (1974)’ in yazdigir bir makale ile
literatiire kazandirilmis ve “mesleki tehlike” olarak nitelendirilmistir. Freudenberger,
tikenmisligi, “Basarisiz olma, yipranma, asir1 yliklenme sonucu giic ve enerji kaybi
veya karsilanamayan istekler sonucu bireyin i¢ kaynaklarinda tiikenme durumu.” olarak
tanimlamaktadir.

Maslach (2003)’a gore tilkenmislik, “Calisma ortamindaki stres artirict 6gelere
karst bir tepkime olarak uzun vadede belirtiler gosteren psikolojik bir sendromdur.”.

Freudenberger tilkenmislik kavramini sadece duygusal tiikenmislik olarak tek boyutta
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ele alirken; Maslach ise duygusal tilkenme, duyarsizlasma ve kisisel basarida diisme
hissi olarak {i¢ alt boyut ortaya koymustur.

Bireyde yasanacak tiikenmislik durumunda ortaya ¢ikan durumu i¢ sekilde
gozlemlenebilmektedir. Bireyler motivasyon kaybi, kisisel giivende azalma, degersizlik
hissi, asir1 siiphecilik, endigse, huzursuzluk, kendini soyutlanmis hissetme, c¢abuk
Ofkelenme, tatminsizlik, konsantrasyon bozukluklari, c¢aresizlik, zihin karigikligi ve
diizensizlik, bilissel becerilerde giicliikler yasama seklindeki duygusal belirtileri
gosterebilmektedir. (Freudenberger, 1974)

Ani tepkisellik ve elestiriye asir1 duyarlilik, sinirlilik, sabirsizlik, kurallar
konusunda katilik, alinganlik, isle ilgilenmek yerine baska seylerle vakit geg¢irme,
stirekli bir savunma ve su¢lama hali, inkr etme, rasyonellestirme, cevre ile iligskilerde
bozulmalar seklinde daha ¢ok diger bireylerle olan iliskilerinde de sorunlari ortaya
cikarabilecek davranigsal belirtiler gosterebilecekleri gibi; kronik yorgunluk hissi, enerji
diistikliigli, uyku sorunlari, nefes darligi, mide rahatsizliklar1 gibi daha c¢ok bireyin
kendisinin daha ¢ok anlayabildigi bedensel belirtiler de yasanip, gozlemlenebilmektedir.
(Sweeney ve Summers (2002); aktaran Ar1 Saglam, G. ve Bal Cina, E., 2008)

Orgiit icerisinde gorev alan isgdren ve ydneticilerin tiikenmislik hissine
kapilmalar1 durumunda igerisine diisecekleri endise hali ve yasayacaklar1 enerji
diisiikliigii, imitsizlik ve bunalim halini tetikleyecektir. Is yapamaz hale gelmis yonetici,
ekip ve calisanlar, orgiitiin kendi hedef ve basarilarim1 gergeklestirebilmesinin Oniinde

engel olusmasina neden teskil edecektir.

1.1.7. Izlenim Y6netimi
Insan dogas1 geregi diger canllarla etkilesim halindedir. Hayat dongiisii i¢inde
yasadiklar1 sonucunda bir varsayima ulasir ve diger bireylerde de kendisi hakkinda
izlenimler olusturur. Goffman (1959), kisilerin esas giidiilerini ve kisiliklerini anlamak
adina toplumsal davraniglarint hedeflemelerinin daha dogru olacagini, bireylerin

toplumsal hayat icerisinde dis goriiniise 6nem verdiklerini ve bundan etkilendiklerini
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savunur. Bu sebeple de bireylerin siklikla baskalarmi degerlendirdiklerini  ve
davraniglarini etkileyebilecek izlenimler olusturmaya basladiklarini gézlemler. 197011
yillarda ise Goffman’in teorisinin irdelenip, derinlestirildigi ve sosyal psikolojinin
odagina alinan aragtirmalar yapilarak, 1980’lerin ortasinda izlenim yonetimi, kurumsal
ve sosyal gruplara iligkin arastirmalarin da ele alindig1 goriilmektedir.

Bireyin, isletmeler ve diger kisilerce bir etiketi olmasi durumunda yola ¢ikilacak
olursa, olumlu bir ilk izlenimin bireyin iligki siireci igerisinde kendisine bir avantaj
saglayacag1 ya da tam tersi bir durumda ise olumsuz izlemin de kisiye iletisim ve iliski
stirecinde bir engel olusturabilecegi kanisina varabilmekteyiz.

Orgiit igerisinde hedeflenen bireysel basarilarin ve potansiyel terfilerin bir dnemli
asamasinin da kisinin etrafinda birakmig oldugu izlenim oldugunu diisiinecek olursak,
kisilerin bu fikir ve izlenimleri bilmek konusundaki istek ve arzular1 yadsinamayacak
kadar onem tasir. Bireyler kendisi hakkinda nasil bir fikir oldugunu bilme cabasi
icerisine girer ve 6grenebilmek adina ¢aba sarf eder.

Literatiirde izlenim yonetim davraniglar1 olarak tanimlanan bu ¢abalar; sevilmek
olabilecegi gibi O6rnek alinma, kendisinden ¢ekinilmesi seklinde de olabilir. Bireyler
izlenim yonetimi davramiglarmi siklikla is miilakati, performans degerlendirmeleri ve

miizakere siire¢lerinde uyguladiklar goriilmektedir. (Dogan ve Kilig,2009)

1.2. DUYGUSAL EMEK KAVRAMIYLA iLGIiLi

YAKLASIMLAR

Orgiit yoneticilerinin gerek miisteri memnuniyeti gerekse orgiit i¢i diizen ve
hedefleri gbz ederek calisanlarina belirli norm ve kurallara adapte etme cabasindadir.
Orgiitten orgiite farklilik gosterebilen bu standartlastirilma zamanla drgiit kiiltiiriiniin bir
pargasi olmaktadir. Isveren ve yoneticiler, isgdrenlerin bu 6rgiitsel davranis kurallarina

uymalarini bekler.
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Hochschild (1983), duygusal emek kavramini ilk kez literatiire kazandirdiginda
“yiizeysel rol yapma” ve “derinden rol yapma” olarak iki farkli boyutta incelerken, 1993
yilinda Ashforth ve Humphrey kavramin ii¢ boyutlu oldugunu ileri siirerek olarak
“samimi davranig” boyutunu kazandirmistir.

Morris ve Feldman (1996), duygusal emegi: “Isletme tarafindan istenilen
duygular1 gdstermek i¢in yapilan ¢aba.” olarak tanimlayarak kavrama farkli bir bakis
acis1 kazandirmistir. Duygularin gésterim sikligi, gosterim kurallar1 i¢in sarf edilen
dikkat, duygularin ¢esitliligi ve duygusal uyumsuzluk olan dort farkli boyutu oldugu
sonucuna vardiklarini ifade etmislerdir.

Grandey (2000), duygusal emek kavramini konu alan daha 6nceden yapilmis olan
ic calismay1 inceleyerek, kavrami “duygu ve davranislarin isletme c¢ikarlarinin goz
edilerek diizenlenmesi” olarak yorumladi. Hochschild gibi Grandey de duygusal emegin
“yiizeysel rol yapma” ve “derinden rol yapma” olarak iki boyutu oldugunu savunmus ve
kavrami sadece davranislarin degil ayn1 zamanda duygularinda diizenlemesi olarak ele
almustir.

[k ortaya ¢ikis tarihi 1983 yil1 olsa da zaman icerisinde farkli bilim insanlarinca
da ele alinmis olan duygusal emek arastirmalarinda, baskilanan duygularin hem
caliganlar hem de Orgiitlerin performans: agisindan etkileri ortaya konulmaya
calistlmistir. Aragtirmalar sonucunda, insanlarin sadece mantiklarn ile hareket
etmemeleri sebebiyle, tatmin edilemeyen ya da asir1 kontrol altina alinan duygularin
zamanla duyarsizlagsma, asir1 tepki, yoksa sayma, fiziksel ve ruhsal dengesizliklerin
yasanabilmesine varabilen sonuclarin tespit edildigi gozlemlenmistir.

Orgiit yoneticileri calisanlarini denetim ve kontrol altinda tutarak, calisanlarinin
misterileri lizerinde yaratacagi kurum imajinin olumlu olmasini ve kurulan iletisimin
kalitesinin yiiksek olmasini amaglar. Duygusal emek, en yalin hali ile bireylerin belli
davraniglar1 benimsemesi ve siireli olarak tekrarlayabilmesi agisindan kendisini kontrol

altina alabilme cabas1 olarak kabul gormektedir.
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Tablo 1.2.1°de duygusal emek kavramu ile ilgili literatiirde kabul gérmiis olan dort

yaklasima dair 6zet ve karsilastirmali bir tablo olusturulmustur.

Tablo 1.2.1. Karsilagtirmali Duygusal Emek Yaklagimlari Tablosu

KAVRAMSAL MODEL
TANIM TORD BOYUTLAR | ARASTIRMA SONUCLARI
Herkes Duygusal emegin pasaral
tarafindan degisim degeri s6z konusudur.
gozlenebilen yiiz *Yiizeysel Caba meta 6zelligi kazanmustir.
Hochschild | 1983 ifadeleri ve D}lyg}ll;mq D.avranls' Duygusal emek or%utler i¢in
beden yonetilmesi | *Derinlemesine | olumlu sonuglar saglarken
hareketlerinin Davranis ¢aligsanlar i¢in ise olumsuz
durum amaglt etkiler yaratir. (i doyumu,
duygu yonetimi stres, tilkkenmislik hissi)
Duygusal emek orgiitler icin
Calisanlarin *Yizeysel olufnlu son}lglar Se.lg.l arkep o
lal D (miisterilerin tatmini, verimlilik
Ashforth sosyal algiyi avianty e kalite) ¢alisanlar i¢in hem
etkileyecek Davraniglarin | *Derinlemesine . e e
ve 1993 e . olumlu (6zyeterlilik hissi,
davranislarina yonetlmesi Davranisg o
Humbhrey o " . iletisim sorunlarinin ortadan
yon verme Samimi
abasidir Davranis kalmam). h.em ° lumsuz
¢ ’ (tikenmislik hissi) sonuglar
dogurur.
Sarf edilen duygusal emek
sunulan hizmetin bir pargasidir
Sarf edilen bu sebeple parasal bir karsiligi
) aba vardir. Duygusal emek
Orgiitiin talep Davraniglarin % ¢ kavraminda bireysel ve orgiitsel
. Duygularin . ..
ettigi duygularin sonuglari, esitlilizi faktorler 6nem arz eder.
Morris ve calisanlar orgiitsel ve A Bireyerin yasayacaklai
1996 . *Duygusal e
Feldman tarafindan bireysel uvumsuzluk duygusal celiskiler daha fazla
uygulanma faktorlerin % y duygusal emek harcanmasina
o Duygularim -
cabasidir. etkileri oo neden olur. Orgiitler agisindan
gosterim
y olumlu sonuglar1 olsa da
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Orgiitler duygularm sergilenmesi asamasinda calisanlarindan; mevcut durumu
analiz edip duygularma sekil verebilmesini, bireyin duygularini orgiitin olmasini
bekledigi duygularla uyum saglatabilmesini; eger bir farklilik var ise ¢aba sarf ederek
kontrol altina almasini bekler. Zaten calisanlar belirli bir iicret karsiligindan bu kurallar
yerine getirdiginden, artik duygularda sunulan hizmetin bir parcasi haline gelmis ve bir
sekilde meta ozelligi kazanmistir. (Morris ve Feldman, 1996) Orgiit, duygularin nerede
ne zaman ve nasil sergilenecegine dair kurallar1 (hissetme kurallar1) belirlemis
oldugundan, c¢alisanlarin bu siirece uyum saglamasi beklenecektir. (Hochschild, 1983)

Zaman icerisinde yapilan arastirmalarin sonucunda: kadinlarin duygularini
diizenlemesinde basaril1 olabildikleri, duygusal emek konusunda daha dogal bir bigimde
adapte olduklar1 ifade edilmistir. (Schuborock ve Jones, 2000; Hochschild 1983;
Dahling ve Perez, 2010) Derinlemesine davranis boyutu ile yas faktorii arasinda pozitif
iligki tespit edilirken, duygusal zeka ile dogrusal iliski oldugu sonucuna varildig: ifade
edilmistir. (Johnson, 2007)

Stirekli olarak sergilenen yiizeysel davranisin kisinin kendi duygularindan
uzaklasip yabancilagmasina sebep olabilecegi ifade edilmistir. (Kim, 2008;
Pugliesi, 1999; Giingor, 2009) Ericson ve Ritter (2001), ¢alismalar1 sonucunda sinirlilik
ve tedirginlik hislerinin bireylerdeki tiikenmislik hissinin sonucunda ortaya ¢ikmada
etkili oldugu kanaatine varmaistir.

Kruml ve Geddes (2000), duygusal emekte yiizeysel davranis sergileyenlerde
daha fazla duygusal tilkenme orani tespit ettiklerini belirtmistir. Bothoridge ve Grandey
2000 yilindaki ortak caligmalarinda orgiit icinde gorev alan c¢alisanlar arasindaki
iletisimin kaliteli ve giidiileyici olmas1 durumunda duygusal ¢caba oraninin daha diigiik
olmasmi sagladigi, 2002 yilindaki caligmalarinda ise fiziksel islerde gorev alan

calisanlarin, kisisel basar1 duygusu diizeyinin daha diisiik oldugunu sonucuna varmustir.
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Morris ve Feldman (1996), yiizeysel davranis ile performans arasinda pozitif bir
iliski oldugu sonucuna varmis ve duygulanma yetisini, “Kisilerin yasamis olduklari
farkl1 olaylar karsisindaki genel duygusal egilimi.” olarak ifade ettiler. Aragtirma
sonunda, duygulanma yetisinin olumlu ya da olumsuz olmasinin, bireyin bir seyi yapip
yapamayacagina karsit olan inancini etkileyebilecegi, bunun da motivasyon diizeyini
etkileyebilmesinden yola ¢ikilarak bu siirecin duygusal emegin kalitesi etkilenebilecegi
one siirdiiler.

Bireyin i¢inde yasadigi kiiltiir, karakter olusumunu, olaylara bakis acisin1 ve
algilamasini etkiledigi (Giiney, 2006), yonetici destegi alan iggorenlerin ise baglilik
oran1 artis gozlemlendigi (Oz, 2007) ve ¢alisanlarin derinlemesine davranis
sergilemesine olumlu etkisi oldugu (Tiirkay, 2011) yapilan aragtirmalar sonucunda
varilmigtir.

Yapilan arastirmalar gostermektedir ki, duygusal emek kavraminin oOrgiitsel
hedeflerin gergeklesmesinde artis yasanmasi, is tatmini oraninda ve kisisel basarida artis
gibi olumlu etkileri oldugu kadar, calisanlarda yabancilasma, stres, performans
diistikliigi, tikenmislik, isten ayrilma niyetinin olugmasi seklinde olumsuz duygu ve
davraniglarin ortaya ¢ikmasini tetikleyebilmektedir. Duygularin1 diizenleme konusunda
basar1 yakalamis olan bir ¢alisanin siire¢ sonunda is tatmini yasamasi miimkiin iken
siirekli olarak ylizeysel davranis sergileyen bir ¢alisanin performans diisiikliigii ve geri

cekilme gibi olumsuz etkileri yagabilmesi ongoriilmektedir.

1.2.1. Hochschild’in Duygusal Emek Yaklasim
Hochschild (1983), ilk olarak “The Managed Heart: Commercialization of Human
Feeling” isimli kitabinda duygusal emek kavramina yer vererek literatiire kazandirmis
olup, “Belirli bir iicret karsilifinda herkes tarafindan gozlenebilen yiiz ifadeleri ve

beden hareketleri olugturma amacli duygu yonetimi.” olarak tanimlamaistir.
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Kavram, Ozellikle hizmet sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler ve calisanlari
i¢in onem tasidigini belirtmistir. Ozellikle yiiz yiize ve sozlii olarak iletisim iceren is
kollarmni, calisanlarin karsi tarafin hislerini etkilemek durumunda oldugu isleri ve
isveren ya da yoneticilerin ¢alisanlarinin duygusal siireglerini kontrol altinda tutma ve
denetleme isteklerini, duygusal emegin ii¢ temel 6zelligi olarak ifade etmistir.

Kavrami agiklarken; miisterileri seyirci, ¢alisanlar1 aktor, is yerlerini sahne ve
iliski stirecini sergilenen bir oyun olarak konumlandirmistir. Sarf edilen emegin bir
kisminit duygularin olusturdugunu, bir {icret karsiliginda sarf edilen duygusal emegin
artik meta Ozelligi kazandigin1 ve sonug olarak bir degisim degeri oldugunu ifade
etmistir.

Hochschild, arastirmalarinda duygusal emegin yiizeysel davranis ve derinlemesine
davranig olarak iki boyutu oldugunu ileri siirmiistiir. Yiizeysel davranis boyutunda
isgorenler sartlara gore hareket ederek sadece davranislarini1 degistirirler ancak gercekte
Oyle hissetmedikleri halde Oyleymis gibi yaparlar. Bireyin hissettigi duygu ile
sergiledigi davranis uyumlu degildir. Orgiit tarafindan sergilenmesi beklenen duygular
sergilenir ancak bu bireyin esas duygularimi degistirmez. Hochschild, bireyin siirekli
olarak yiizeysel davranig sergilemesi durumunda kendi iginde ¢eliski yasayacagini
savunmustur.

Derinlemesine davranista ise c¢alisanlar duygularmi denetler ve diizenler,
yansittiklart duygu ile hissettikleri duygu aynidir. Bazen hissedilen duygu farkli olabilir
bu durumda bireylerin duygularim1 degistirmesi ve sartlara uygun hale getirmesi
beklenmektedir. Hochschild, duygusal emek gerektiren islerde empati kabiliyetinin
Oonem tasidigini ifade etmistir.

Orgiit calisanlarinmn her iki davranis tiiriinde de belirli bir ¢aba sarf ettiklerini ve
davraniglar1  sergilerken belirli zorluklar yasadigimi ifade eden Hochschild,
aragtirmalarinda duygusal emek kavraminin ¢alisanlar tizerinde yarattig1 is doyumu ve
tilkkenmisglik hissi konularim1 vurgulamistir. Calisanlarin orgiit igerisinde sergilemis

oldugu duygular aslinda orgiitiin kendisinden gergeklestirmesini bekledigi ve 6nceden
17



belirledigi hedeflerdir. Bu tanimdan yola ¢ikacak olursak, isgorenler tarafindan sarf
edilen duygusal emek, is yerindeki performansi dogrudan etkileyebilecegi sonucuna
varabiliriz. Hochschild, ¢alisanlarin performans ve hedeflerinde yasanacak sapmalarin
orgiit performansini da olumsuz etkileyecegini irdelemistir.

Hochschild (1983), arastirmalari sonucunda: gerek yoneticilerin, g¢alisanlarin
duygularint siirekli olarak denetim altinda tutma ve denetleme isteklerinin gerekse
calisanlarin Orgiitiin belirledigi davranis kurallarini yerine getirirken gosterdikleri ¢aba
ve mecburiyet durumunun; is doyumu, stres ve tiikkenmislik gibi olumsuz sonuglarin
yasanmasina neden olabilecegi sonucuna varmis ve duygusal emek kavraminin

isgorenler lizerinde olumsuz etki yaratacagini ileri stirmiistiir.

1.2.2. Ashforth ve Humphrey’in Duygusal Emek Yaklasin
Ashforth ve Humhrey (1993), “Emotional Labor in Service Roles: The
Influence of Identity” isimli kitabinda duygusal emek kavramini “Calisanlarin karsilikli
iletisimde olusacak sosyal algiy1 etkileyecek davranislarina yon verme g¢abasi.” olarak
tanimlamistir.

Hochschild, duygusal emek kavramini duygularin kontrolii olarak ifade ederken;
Ashforth ve Humbhrey, uygun duygunun sergilenmesi davranisi olarak kavrami
aciklamis ve arastirmalarinda ¢alisanlarin davranislarina odaklanmistir. Duygusal
emegin bireyler iizerindeki etkilerinden farkli olarak karsi tarafa etki eden kismim
arastirmalarima konu aldilar. Ashforth ve Humbhrey, isgdrenlerin orgiitiin dis yiiziini
yansittigini ve orgiit temsil ettigini, ¢alisanlarin duygularini aktarma seklinin sunulan
hizmetin kalitesini etkileyecegini savundular.

Aragtirmacilar, Hochschild’in “yiizeysel davranis” ve “derinlemesine davranis”

boyutlarina ek olarak “samimi davranis” boyutunu kazandilar. Calisanlarin gérevlerini
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yerine getiritken her zaman rol yapmadiklarini, bazen c¢aba gostermeden gosterilen
davranig ve hissedilen duygularin, kiginin gercek hissettigi duygularini davranis olarak
sergilemesi olabilecegini ifade ettiler.

Sosyal kimlik kuramimi duygusal emek kavramina uyarlayarak: “Bireyler
kendilerini ve baskalarin1 bir takim sosyal gruplarin parcgalari olarak algilar ve icinde
bulunduklar1 sosyal grubun 6zelliklerini kendi 6zellikleri gibi kabullenip, benimserler.”
seklinde aciklama getirdiler. Orgiitiin davramis kurallarin benimseyerek ve oOrgiitsel
rollerle biitlinleserek duygusal emegin yol agabilecegi olumsuz etkilerin
hafifletilebilecegini ileri siirdiiler. (Ashforth ve Humhrey, 1993)

Ashforth ve Humhrey (1993), arastirmalari sonucunda:

e (Calisanlar tarafindan sergilenen duygusal emegin, hizmet alanlar tarafindan
istenilen sekilde olup/olmadiginin tespiti,

e Beklenen samimi davranislarin, c¢alisanlarin  duygusal davranig kurallariyla
0zdeslesmis olmasi gerekliligi,

e Ozdeslesmenin, duygusal emegin verimliliginde etkisi oldugu kanaatine varmistur.

Arastirmacilar, duygusal emegin olumlu oldugu kadar olumsuz yanlarinin
oldugunu, yogun duygularin daha fazla derinlemesine rol yapmay1 gerektirdigini ve is
tatmini ile ylizeysel davranis boyutu arasinda negatif iligki tespit ettiklerini ifade
etmistir. Duygusal davranig kurallarinin isgorenler ile miisteriler arasindaki olugmasi
muhtemel problemleri engelleyecegini, calisanlarin 6z yeterlilik diizeylerinde artis
saglanacagini, is veriminde artis, kontroliin saglanmasi ve bireyler arasi sorunlarin

azalacagini savunmustur. (Ashforth ve Humhrey, 1993)

1.2.3. Morris ve Feldman’in Duygusal Emek Yaklasim
Morris ve Feldman (1996), ortak ¢alismalar1 olan “The Dimensions, Antecedents
and Consequences of Emotional Labor” isimli kitabinda; duygusal emek kavramini:
“Orgiitlerce istenen duygularin, bireyleraras1 iliskilerde gostermek igin sarf edilen

caba.” olarak tanimlamustur.
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Aragtirmalarinin ~ odak  noktast  Orgiit tarafindan beklenen duygularin
gozlemlenebilen somut halleri olan, disa vurulan davranisin sonuglaridir. Morris ve
Feldman, sahsi duygularin gosterilmesini pazarlanan ve ticari bir degeri olan meta
olarak nitelendirerek, Hochschild’in meta yorumunu desteklemislerdir. Arastirmacilar,
orgiit tarafindan talep edilen duygular ile calisanlarin sergilemis olduklar1 duygular her
ne kadar uyumlu olsalar dahi belirli bir dl¢iide her zaman ¢abanin gerekli olacagini ve
orgilitsel ve bireysel faktorlerin duygusal emek kavrami igin 6nemli oldugunu ifade
etmistir. Duygusal emek kavramini; duygularin gosterim sikligi, gosterim kurallar igin
sarf edilen ¢aba, duygularin ¢esitliligi ve duygusal uyumsuzluk olmak iizere dort boyut
tizerinde yogunlasarak arastirmislardir.

Duygusal emegi, bir isin yerine getirilebilmesi i¢in, belirli olaylar kasisinda dogru
duygusal tepkiyi ilgili kisilere gosterebilmek olarak yorumladilar. Arastirmacilara gore
kavram, Orgiit tarafindan istenilen duygularin gosterilme c¢abasi, planlanmasi ve
kontroliin igerir. Temelini “davranis kurallarinin” olusturdugu kavram arastirmasinda,
“Duygularin Etkilesimsel Modeli” ¢ercevesinde gergeklestirdiler. (Morris ve Feldman,
1996)

Paul Ekman (1973), davranis kurallarini: s icin hangi duygunun uygun oldugunu
ve bu duygularin nasil davranisa doniistliriilmesi gerektigini ifade eden davranis
standartlar1.” olarak tanimlamistir. Duygularin sergilenis sekline ve zamanina dair belirli
kurallar bulundugunu ileri siiren Morris ve Feldman (1996), davranis kurallarinin
isgorenlerin is tanimlarinin ayrilmaz bir parcasi oldugunu ve ami zamanda gorev
performanslarinin da igerigini olusturdugunu savunmustur.

Ozellikle de hizmet sektdriinde gozle goriilen izl gelismeyle birlikte isletmeler
arasindaki rekabettin artmasini ve siddetlenmesini tetiklemistir. Kurumlar miisteri
memnuniyetini siirekli kilmak, sunulan hizmetin kalitesini arttirabilmek adma daha
fazla ¢aba sarf etmelerine neden olmustur. Bir isletmedeki kalitenin en 6nemli faktorii

calisan davranislari olusturdugundan; isveren ve yoneticiler, ¢alisan davraniglarini
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kontrol altinda tutma ve denetleme egilimi gostermelerine neden olmustur. Morris ve
Feldman (1996), bireylerin duygularini kontrol altina alabileceklerini ancak bu siirecte
¢evrenin bu konuda ¢ok etkili oldugunu belirtmistir.

Siirekli olarak yiizeysel davranig sergileyen ¢alisanlarin, derinlemesine ve samimi
boyuttan uzaklasarak, gergekte hissedilen duygularla, yansitilan duygular arasindaki
uyumsuzluk, duygusal ¢eliski boyutunu ortaya ¢ikaracagini savunmuslardir. Morris ve
Feldman (1996)’1in ifade etmis oldugu duygusal celiskideki artis duygusal emek
konusunda basarili olabilmek adina daha fazla ¢aba harcanmasma (Oz, 2007), sonug
olarak duygusal ¢aba boyutunun ortaya ¢ikmasina neden olacaktir. (Avci ve Kilig, 2010)

Morris ve Feldman (1996), bir is ne siklikla duygu gosterimi gerektiriyorsa
orgiitiin isgorenleri duygusal tepkileri tizerinde belirleyici etkisi de o derece biiyiik
olacagin1 ve bu siirecin ayn1 zamanda davranis kurallar1 sayisinda artis yaratacagini
ifade etmistir. GOsterilmesi gereken duygularin gesitliligi ne kadar fazla olursa, o 6lciide
duygusal emek sarf etmek gerekecegini, yiizeysel davranisin is doyumunu diisiirecegini,
yasanan duygusal ¢eliskinin is doyumu diizeyini olumsuz etkileyecegini ileri siirdiiler.

Morris ve Feldman (1996), arastirmalarinda otonomi diizeyi yiiksek kisilerin, o
anki duygusal durumlartyla uyusmadigi zaman oOrgiitsel davramis kurallarini ihlél
etmeye egilimli olduklar1 sonucuna varmistir. Duygusal davranis kurallarinin olumsuz
duygularin gosterimini gerektirdigi durumlarda, olumlu duygulanim sahibi bireylerin
duygusal celigki yasama ihtimallerinin yiiksek olacagini 6ne siirdiiler. Morris ve
Feldman, tiikkenmislik ve stres diizeylerindeki artisin duygusal emek kavraminin

tetikledigi olumsuz bireysel sonuglar oldugunu ifade etmistir.

1.2.4. Grandey’in Duygusal Emek Yaklasim
Grandey (2000)’in duygusal emek c¢alismasinda daha once yapilan arastirmalari
analiz etmistir. Duygusal emek kavramini “Hem duygularin hem de davranislarin orgiitsel

hedeflere hizmet edecek bicimde sekillendirilmesi.” olarak ifade etmistir.
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Grandey (2000)’in arastirmasi, duygusal emek iizerine daha 6nce ortaya konulan
kavramlarin bir sentezi niteligi tasimakta olup, daha once ifade edilmis olan boyutlara
ek olarak “duygu diizenlemesi” tanimin1 kazandirma ozelligine sahiptir. Duygu
diizenleme, “Kisinin herhangi bir uyaranla karsilastiginda duygularini kontrol etmesi ve
duygusal dengesini saglayarak duruma uygun tepkiler gelistirmesidir.” Grandey,
calisanlarin  Orglitsel kurallar ¢ergevesinde duygularin1 ifade etme sekillerini
ayarlayabileceklerini savunur. Bu durumda calisanlarin calisma ortaminda yapmis
olduklart sey, uygun duygular1 sergilemek adina hislerini diizenleme ve kontrol
cabasidir.

1999 yilinda yiiriitillen arastirmada Grandey, mevcut duygusal emek Olgegini
yeniden irdelemistir. Yirmi altt sorudan olusan ve 1i¢ boyutlu (ylizeysel,
derinlemesine, samimi) bir 6l¢ek kullanarak aragtirmasina yon vermistir.

Grandey (2000), aragtirmasinda tiikenmislik ile duygusal emek arasinda dogrusal
bir iliski oldugunu ve duygusal emegin bireylerde tiikkenmislik hissinin olusmasina
neden olacagini sonucuna varmistir. Yiizeysel davranisin, duygusal tiikenme ve
duyarsizlasma ile dogrusal bir iliski varken, kisisel basar1 duygusu ile ters orantili bir
iliski halinde oldugu sonucuna varmstir.

Aragtirmalar1 sonucunda Grandey, ylizeysel duygusal emegin davranislari,
derinlemesine duygusal emegin ise hisleri kontrol ettigini, duygusal emek kavraminin
orgiitler icin fayda saglarken; bireyler i¢in zararli olabilecegini ifade etmistir. Sarf
edilecek olan gerek yiizeysel gerekse derinlemesine davranisin is doyum diizeyini

olumsuz etkileyecegini savunmustur. (Grandey, 2000)
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Grandey (2000), tarafindan gelistirilen duygusal emek siirecine dair model

Sekil 1.2.4.1°de yer almaktadir.

Tepki Hafifletme Grgiitsel lyilik Hali
Parformans

Duygusal Olaylar Igban Ayribma Miyeti

Pozitif Claylar
Megatif Olaylar

Bireysel Faktbrler

Duygusal lgaretier Duygu Ddzenleme Sdreci Uzun Dénemii Slregier
Eméfﬁ'ﬁ" Beklentller Duygusal Emek Eir?-ml lyitik Hali
f | Derin eylem: Hislarin P saii
Slim? Degisimi i5 Tatrini
Gegit \\ Dikkat dagitma
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Gisterimleri Degistirme \
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Sekil 1.2.4.1 Grandey'in Duygusal Emek Siireci
Kaynak: Grandey,A.A., 2000, Emotional Regulation in The Workplace: A New Way to Conceptualize
Emotional Labor. Journal of Occupational Health Psychology , (5)1,110.

Modelde, durumsal isaretler ve duygusal emegin boyutlart tanimlanmistir.
Duygularin ne siklikta sergilendigi, etkilesimin ne kadar devam ettigi, cesitliligi ile
gosterim kurallar ¢alisandan kurmasi beklenilen etkilesimi belirlemektedir ve etkilesim
pozitif ya da negatif yonde gerceklesebilmektedir. Isgdrenler bir duyguyu ortaya
koyarken, duygu yonetimi dahilinde, yilizeysel ya da derinlemesine rol yapma
davranigini tercih edebilirler. Ayrica bu siireci etkileyen hem bireysel hem de kurumsal
faktorler bulunmaktadir. Kisinin, duygusal etkileyiciligi, duygusal zekasi ve
duygulanma yetisi de 6nemli unsurlardir. Is otonomisi, iistleri ve ¢alisma arkadaslarinin
destegi kurumsal faktorler olarak siralanabilir. Belirli bir caba gerektiren siirecin kiginin
izerinde bazi etkileri bulunmakta ve uzun donemde bu etkilerin orgiitsel yapiya

yansimalarinin olabilmesi s6z konusudur. (Grandey, 2000)
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Grandey (2000), duygusal ifadeyi sekillendirmek icin duygularin bastirim,
degisimi ve taklit edilmesi gerektigini; kendisini uyarlama diizeyi diisiik olan kisilerin,
kendi 6z duygularin1 bastirip, duygusal davranis kurallarini uygulayabilmelerinin kolay
olamayacagmi ve bunun da kisilerde duygusal emek diizeyinin ve stres diizeyinin
artisina neden olacagin ifade etmistir.

Grandey, derinlemesine davranis ile duygusal tilkenme arasinda bir iliski olmadig1
sonucuna varmigtir. Sergilenen derinlemesine davranisin, bireyleri duygusal celiski
yasamaktan uzaklastirdigi ve iletisim kurduklari miisterilerden olumlu geri bildirim
almalarina olanak sagladigini ifade etmistir. (Grandey, 2000)

Grandey, Diamond ile yiiriittiigli ortak ¢alismanin sonucunda, duygusal emek
davraniglar1 iizerinde etkisi oldugunu ifade ettigi dort ana unsurdan bahsetmistir.
Bunlar; iletisimin tiirii ve igerigi, etkilesim siirecindeki otonomi, iletisimin gegiciligi ve

etkilesimin karmasiklik diizeyidir. (Grandey ve Diamond, 2010)

1.3. DUYGUSAL EMEK DAVRANISLARI

1983 yilindan giiniimiize duygusal emek kavrami ile yapilan c¢alismalarda,
isgorenlerin sergilemis oldugu duygu ve davraniglarin incelendigini goriilmektedir.
Aragtirmalarin sonucunda isgoérenlerin ylizeysel davranig, derinlemesine davranig ve
samimi davranis olmak iizere ii¢ boyut sergiledikleri ifade edilmistir. Calismanin bu

boliimiinde duygusal emek kavraminin temel ii¢ boyut aciklanacaktir.

1.3.1. Yiizeysel Davramis Boyutu

Hochschild (1983), duygusal emek kavramini tanimlarken genel olarak bir tiyatro
oyununa benzettigi ¢alisan ve miisteriler arasindaki iletisimde, calisanlari en ¢ok
zorlayan, yipranmalaria ve fazla ¢aba gdstermelerine etken olarak yiizeysel davranis

(Surface Acting) boyutunu isaret etmistir. Yiizeysel davranig boyutunu, iggérenlerin
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hissettikleri duygular ile orgiitlerin sergilemesini bekledigi duygular arasindan bir
uyumun olmamasi, iggorenlerin yapmak zorunda olduklar i¢in yaptiklar1 ve aslinda bir
role biirlindiikleri davranis ve duygu gosterimi olarak ifade edebiliriz.

Yapilan arastirmalar gostermektedir ki, c¢alisanlar oOrgiitsel davranislar
kendilerinden beklendigi gibi yerin getirseler de igsel duygularinda bir degisim
yasamazlar, sadece gorevlerinin geregi olarak bu davranisi rol olarak sergilemektedirler.
Bireylerin davraniglar1 sozlii ya da sozsiiz olabilir. Mimik, jest ve ses tonu ile
kendisinden beklenen davranis ya da duyguyu yerine getirebilir. (Hochschild, 1983)
Koéti bir ruh halindeki c¢alisanin, miisteri memnuniyetini saglamak amaciyla orgiitiin
kendisinden her zaman bekledigi giilimseyen bir yiiz ile miisterileri karsila kural1 yerine
getirirken gostermis oldugu davranig literatlirde sik¢a yiizeysel davranig tanimina 6rnek
olarak verilmektedir.

Calisanlar agisindan en fazla olumsuz sonuclarin tespit edildigi boyuttur.
Calisanlar derinlemesine davranis ve samimi davranisa oranla daha ¢ok duygusal caba
sarf etmek durumunda kalmaktadir. Bireylerin icte hissettikleri duygu ile gosterdikleri
duygunun arasindaki fark zamanla “duygusal ¢eliskinin” yasanmasina neden olacaktir.
(Morris ve Feldman, 1996)

Oral ve Kose (2011), yiizeysel davranis sergileyen calisanlarda is tatmini
diizeyinin diistiigii sonucuna varirken, Basim ve Begenirbas (2012), boyutun duygusal

tilkkenme ve duyarsizlagsma arasinda pozitif iliskisi oldugunu ifade etmistir.

1.3.2. Derinlemesine Davranis Boyutu
Brotheridge ve Grandey (2002), derinlemesine davranis boyutunu (Deep Acting),
orgilit tarafindan belirlenen gosterim kurallarina uymak i¢in igsel duygularin ve
diistincelerin kontrolilyle ilgili bir siire¢ olarak tanimlar. Duygusal emek 6l¢eginde ise
derinden rol yapma, ¢alisanlarin orgiitiin istedigi duygular1 6nceden diizenlemesi olarak

ifade edilmistir. (Diefendorft, 2005)
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Derinlemesine davranig boyutunda ¢alisanlar, duygu ve davranmiglarini olmasi
gereken davranis ve duyguya adapte etme c¢abasi icerisine girerler. Siire¢c hem
davranigsal hem de duygusal bir degisimi icermektedir. Ger¢ek duuygular bastirilir ve
yeniden sekillendirilir, birey kendisi de gercekten boyle hissediyormus gibi davranir.
Hem davraniglar hem de duygular 6rgiitiin belirledigi davranig kurallarina uyumlu hale
getirilmeye ¢abalanir. Bu da duygusal ¢abanin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. (Oral
ve Kose, 2011)

Gosterilen derinlemesine davranis ¢abasinin inandiricilidi, bireyler kendisini iyi
anilar1 animsayarak ve bir aktor gibi hayal giiclinii kullanmas1 esasina dayanmaktadir.
Bu nedenle de derinlemesine davranis boyutunda, yiizeysel davranis boyutuna gore ¢ok
daha fazla caba sergilemek gerektirmektedir. (Ashforth ve Humhrey, 1993)

Ashforth ve Humhrey (1993), derinlemesine davranig sergilemeyi tercih eden
bireyler, duygu ve davranislarini kontrol etme konusunda daha basarilidir ve islerini
yaparken miisterilerle, yoneticileriyle ve is arkadaslarina empatik yaklastiklarini,
kendisinden beklenen duygu ve davranislari i¢sellestirdiklerini ifade etmistir.

Aragtirmalar sonucunda, derinlemesine davranisi benimsemis ¢alisanlarda kisisel
basarma duygusunda artis (Brotheridge ve Grandey, 2002), hizmet performansinda artig
(Grandey, 2000), isten ayrilma niyetinde azalma yasanirken ise baghligin arttig1 tespit
edilmistir (Chav, 2009). Miisterilerin yiizeysel davranisa oranla, derinlemesine davranis
sergileyen isgorenlerden aldiklar1 hizmeti daha olumlu degerlendirdikleri (Hennig-
Thurau, 2006; Grandey, 2005), i¢sel motivasyonla derinlemesine davranis arasinda iliski

oldugu ifade edilmektedir (Truta, 2014).

1.3.3. Samimi Davramis Boyutu
Yiizeysel ve derinlemesine davranis boyutlarina ek olarak Ashforth ve Humphrey
(1993), samimi davranis boyutunun da oldugunu 6ne siirmiistiir. Arastirmacilar, mevcut
iki boyutun c¢alisanlarin duygu ve davraniglarinda bir baski ve diizenleme getirerek,

olmas1 gereken davraniglar1 sergilemeleri durumu iken, bazen hissettikleri duygularla
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olmast beklenen duygularin aymi olabilecegini one sirmiislerdir. Samimi davranis
boyutunun miisterilerle iletisim igerisinde iken kendiliginden olusabilecegini ancak
ylizeysel ve derinlemesine davranis boyutlari i¢in odaklanmak gerektigini ileri siirdiiler.

Duygusal emek olgeginde “dogal duygular” olarak yer verilen samimi davranig
boyutu icin hisler her ne kadar orgiitsel davranis kurallar1 ile uyum gosterse de ortaya
konulabilmesi adma bir ¢aba sarf edilmesi gerektigi ifade edilmistir. (Ashforth ve
Humphrey, 1993)

Croyle ve Grosserand (2005), samimi davranis boyutunun duygusal emek
icerisinde var olmas1 gereken bir boyut olduguna arastirmalar1 sonucunda vararak, 1993
yilindaki aragtirma sonucunu kabul etmistir. Mann (1996), duygusal emegin varligindan
s0z edebilmek adian duygusal celiskinin varolmasi gerektigini, isgorenden sergilemesi
beklenen duygu ve davranislar ile i¢sel duygularin ayni olmasi durumunda duygusal
emek kavraminin ortaya g¢ikamayacagini bu nedenle de samimi davranis boyutunu
kavramin disinda degerlendirmek gerektigini ifade etmistir.

Morris ve Feldman (1996), duygusal emek arastirmalarinda samimi davranis
boyutuna yer vermemistir. Caba gerektirmeyen ve bireyde duygusal ya da davranissal
bir degisim cabasi gerektirmeyen, bireyin gercek hisleri olarak degerlendirilebilecek
olusumlar1 kavrama dahil etmemistir. Hochschild, 1983 yilinda kavramin temellerini
olustururken duygusal emek kavramini rol yapmanin bireylerde yaratmis oldugu
olumsuz bir etken olarak ifade etmis olmasi itibariyle, degisime ugramas: gerekmeyen
dogal duygulara bir boyut olarak ¢alismasinda yer vermemistir.

Kruml ve Geddes (2000), samimi davranisin her ne kadar var olan ve
uygulanmasi Orgiitsel davranis kurallarina uyumlu olsa da diger iki boyuta kiyasla ¢ok
daha az olsa da yine de c¢aba gerektirdigini ve bu siirecin duygusal ¢abanin olugsmasina
sebep olacag: ileri siirdiiler. Basim ve Begenirbas (2012), arastirmalarinin sonucunda
samimi davranig sergilemeyi tercih eden c¢alisanlarda duygusal tiikkenme ve

duyarsizlagsma arasinda negatif iligski oldugu sonucuna vardiklarini ifade etmistir.
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1.4. DUYGUSAL EMEGI ETKIiLEYEN FAKTORLER

Grandey (2000), arastirmasinda; duygusal emek kavramini etkileyen faktorleri
bireysel faktorler ve kurumsal faktorler olarak iki grubu ayirmistir. Cinsiyet,
duygulanma yetisi, duygusal zeka ve duygu disa vurumu bireysel faktorler; otonomi,
yonetici destegi ve calisma arkadaslarinin destegini ise kurumsal faktorler olarak ifade
etmistir.

Calismanin bu boliimiinde duygusal emegi etkileyen bireysel, kurumsal ve
cevresel faktorler daha Once yapilmis olan arastirma sonuglartyla desteklenerek

aciklanmistir.

1.4.1. Bireysel Faktorler

Verimliligin en onemli faktdrii olman insan, Orgiitsel yapi igerisinden siirekli
kontrol ve denetim altinda tutulma c¢abasindadir. Belirlenen hedef ve amaglara ulasirken
icerisinde bulundugu ortam itibariyle denetime tabii tutulur. Isyerlerinin uyguladigi,
performans ve kalite 6l¢iimlerinde goriilmektedir ki her ¢alisan ayni basar1 diizeyine
sahip degildir. Ayn1 egitimi almalarina ve iglerini yerine getirirken ayn1 imkanlara sahip
olmalarina ragmen arada yasanan bu farkliligin aslinda tek bir sebebi vardir. Bu da
bireylerin birbirlerinden farkli olmalar1 ve insanlarin rasyonel olmamasidir.

Bireyleri diger bireylerden ayiran tek fark cinsiyetleri degildir. Kisinin i¢inde
bliylimiis oldugu kiiltiirel yapinin kendisine kazandirdig: karakter, yas, egitim, medeni
hal, algilama siirecindeki farkliliklar, kendisini durum ve olaylara adapte edebilme
yetenegi, mesleki deneyim siiresi gibi farklilik olusturabilecek bircok 6zellik vardir.

Koknel (1986), karakteri “Kisiye ait davramislarin timii olup, insanin
bedensel, duygusal ve mental biitliinliigline ¢cevrenin verdigi deger.” olarak ifade ederek
bireyin yasadigit toplumun de8er yargilarindan olustugunun altin1 ¢izmistir.

Orgiitler, farkli yerlerde dogmus ve biiyiimiis bireylerden olusmasi itibariyle farkli
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karakterlere sahip insanlarin olusturmus oldugu organizasyonel bir topluluktur. Her
birey kendisine ait karakter ile orgiit icerisinde varligin1 devam ettirir. Oz (2007)’i{in de
ifade etmis oldugu gibi, duygularin diizenlemesinde karakter 6nemli bir faktordiir.

Arastirmalarda tlizerinde durulan ilk konu katilimcilarin cinsiyetleri ile duygusal
emek kavrami arasindaki etkilesimi tespit etmek olmustur. Kadimnlarin kavrama
konusunda dogal bir yetenekleri oldugu ve bu nedenle de olaylara daha kolay uyum
saglayabildikleri sonucuna varilmistir. (Schaubroeck ve Jones, 2000 ; Hochschild, 1983)
Deaux (1985) ise erkeklerin, kadinlar kadar rahat ve daha fazla duygusal gosterimde
bulunamadiklarini sonucuna vardigini ifade etmistir.

Kadina toplum igerisinde yiiklenen annelik roliine bagli olarak kendisinden
sergilemesi beklenen duygusal yaklasimlarla orgiitlerin kendisinden uymasini bekledigi
rol arasinda bir ¢atisma s6z konusudur. Kadinlarin rasyonel olamama sebebi dogal
yaradiliglart  geregi oldugu kadar, geleneksel es ve annelik rollerinden
kaynaklanmaktadir. (Ozkaplan, 2009) Arastirmalarda, duygusal emek ile is tatmin
diizeyi iliskisi acisindan cinsiyet farkliliginin sebep oldugunu gosterir yiiksek oranda
farklilik tespit edilemedigi ifade edilmektedir. (Korman, 1978; Bas ve Ardig, 2005)

Grandey (2000)’e gore evli ve bekar c¢alisanlar arasinda is tatmin diizeyleri
bakimindan bir farklilik bulunmamaktadir. Bilgi¢ (1998) de arastirmasinda, bireyin
medeni durumunun is tatmini diizeyinde bir etkisi olmadigi sonucuna vardigini ifade
etmistir.

Kog ve Keklik (2009), isgorenlerin ilerleyen yaslariyla birlikte mesleklerinde daha
fazla deneyime sahip olacaklarini, bircok yeni olay karsisinda nasil bir durum
sergilemeleri gerektigi konusunda bilgi sahibi olmalarina bagli olarak ani gelisen
siireclere daha kolay hakim olabileceklerini; bunun da bireyin 6z-yeterlilik diizeylerini

arttiracagi ifade etmistir.
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Arastirmalarin sonucundan yola c¢ikarak bireylerin yasi ile 6z-yeterlilik diizeyi
arasinda dogrusal bir iliski oldugu gibi yas faktorii ile derinlemesine davranig arasinda
pozitif iliski oldugu ve bireylerin ilerleyen yaslarinda duygularini orgiitlerin istekleri
dogrultusunda kontrol altina alarak, degistirebildikleri ileri siiriilmiistiir. (Darling ve
Perez, 2010)

Yapilan aragtirmalarda bireylerin almis olduklar1 egitimin diizeyi ile is tatmin
diizeyi arasindaki iliskide, orta Ogretim dilizeyinde egitim almis olan calisanlar ile
yuksekogretim  diizeyinde egitim almis olan calisanlar arasinda  farklilik
gbzlemlenmistir. Orta 6gretim diizeyindeki calisanlarin yapmis olduklar1 isten tatmin
duyarken, yliksekogretim almis olan calisanlarin is tatmin diizeylerinin daha diisiik
oldugu sonucuna varilmigtir. Agaoglu (1991)’nun arastirmasina istinaden;
yiiksekdgretim egitimi almis olan ¢alisanlarin isten beklentilerinin orta 6gretim egitimi
almis calisanlara oranla daha yiiksek oldugu, yiliksekogretim almis olan c¢alisanlarin
verimlilikle daha ¢ok ilgilendikleri, yaptiklar1 ise karsi daha az olumsuz duygu
gelistirdikleri ifade edilmektedir. (Bilgi¢, 1998) Yapilan isin gereginden ¢ok daha fazla
egitim almis olan ¢alisanlarin is tatmin diizeyinin diisiik oldugu gozlenmektedir. (Burris,
1983)

Duygulanma yetisi, bir diger adiyla duygulanim, “Distan ve icten gelen
uyaranlara, duygularla aninda tepki verebilme yetenegi ve bunun disa vurulan
gOriinlimii.” olarak tanimlanmaktadir. Durum ve olaylar ayni olmasina ragmen insanlar
ayni tepki ve duygular1 gostermezler. Gerek disaridan gelen uyaranin durumu gerekse
bireyin kisilik yapisinin niteligi duygularin olusumunu etkilemektedir. (Askin, 2009)

Duygularin olusumunda kosullanma, alg1 ve birey model olarak 6grenme egilimi
faktorli kadar bireyin sahip oldugu fizyolojik ve biyolojik faktorler de etkilidir. Belirli
bir olay karsisinda nasil bir tepki verileceginin temelinde 6grenim yatmaktadir.
Birey, bu 6grenimi i¢inde yasamis oldugu toplumun kiiltiiriinden alir. Duygular 6grenme
yoluyla Ogrenilebilir, duygusal durum ve amaclama olaylarin birbiriyle grift bicimde

yakin iliskilidir. (Koptagel, 1984; Mac Mahon, 1972; Freedman, 1975)
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Insanlar, yasam siireci igerisinde rol model aldiklar1 kisilerden gdzlemle ya da
olay ve durumlarin kendilerinde yarattiklar1 algi ile duygu olusumuna yon vermektedir.
Fizyolojik denge durumu, duygularin tepki yogunlugu ve etkisinde 6nemli bir faktordiir.
Ozellikle kadinlarin mensturial dénemlerinde yasamis olduklari gerginlik, duygu
olusumunda bozulmalara daha yatkin ve duyarli olmalarini tetiklemektedir. (Freedman,
1975; Holt, 1986)

Ayni egitimi almis, ayni1 isi yapan ¢alisanlardan bazilarinin daha basarili olmasinin
altinda yatan temel etken olarak duygusal zeka, son donemlerde bir¢ok Orgiit tarafindan
isgoren performansimnin bir kriteri olarak degerlendirilmektedir. Tipki duygulanma
giidiisiinde oldugu gibi, duygusal zeka da gelistirilebilen; aile, egitim, is ve toplumsal
yasamda devam eden bireysel bir yetenektir. Mayer ve Solavey (1997), duygusal
zekayl, sosyal zekanin bir alt kiimesi olarak ele almistir. Bireyin, kendisine ve
digerlerine ait duygu ve hisleri izleyebilme, aralarinda farkindalik yasamabilmesi; bu
bilgiyi mental ve davranigsal olarak kullanabilme yetisi ifade ettiler. Duygusal zeka
acisindan gelismis calisanlarin Orglitsel hedef olan miisteri memnuniyeti siirecinin
gerceklestirilmesi; caligma ortaminda yonetici, takim arkadaglar1 ve miisterilerle
yasayabilecegi ¢atigmalarin Oniline gegebilmek konusunda daha basari saglanabilecegini
yorumlayabiliriz.

Yapilan arastirma ve gozlemlere istinaden, calisanlarin sahip oldugu bireysel
ozellik ve karakterlerin, kisilerin kendilerine yaptiklari beseri yatirrmin ve egitim
durumlar1 v.b. kriterlerin birbirinden farkli olmasi sebebiyle, orgiit icerisindeki gorev ve
sorumluluklariin gerektirdigi sorumluluk diizeyinin kendileri tizerinde yaratmis olacag:
etkilerin farkli gosterebilecegi sonucuna varabiliriz. Bu sebepledir ki; her ¢alisanin ayn
diizeyde basari, yetenek, stres diizeyi, kavrama yetenegi ve davranigsal esneklige sahip

olmasini beklemek dogru olmayacaktir.
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1.4.2. Kurumsal Faktorler

Literatiirde, bir isgérenin isinin gerektirdigi gorevleri yerine getirirken ne
derecede bagimsiz ve Ozgiir davranabildigini; kendi isini planlama ve kullanacagi
yontemleri belirleme konusunda ne 6lciide serbestiye sahip oldugunu “otonomi” olarak
ifade edilmektedir. (Oral ve Kdose, 2011). Kiside yiiksek otonomi olmasi durumunda
kavramin alt boyutlar1 olan yiizeysel ve derinlemesine davranis sergileme konusunda
Ozgiirliigiiniin  fazla olabilecegini, duruma uygun davranis pozisyonuna uyum
saglayabilecegi ileri siiriilmiistiir. (Scott, Barnes ve Wagner, 2012). Gradney, Fisk ve
Steiner (2005)’1n ¢alismalarinin sonucunda, islerinde yiiksek otonomi sahibi ¢alisanlarin
daha az duygusal tilkenme hissedecekleri sonucuna varmaistir.

Arastirmacilarin ortaya koymus oldugu sonuglara baglaminda, orgiitlerin her ne
kadar belirledikleri amag¢ ve hedeflere ulasabilmek adina calisanlarinin davranislarini
kontrol edebilme istekleri varsa da c¢alisanlarin otonomi konusunda inisiyatiflerinin
olmast ve davranigsal Ozgirliiklerini kullanabileceklerini bilmelerinin, isin geregi
calisana yansimasit muhtemel stres, duygusal tiikkenme hissinin olusmasi minimize
ederken, orgiitsel aidiyet duygusunu gii¢lendirebilecegi yorumunu yapabilmekteyiz.

Sosyal destek alan calisanlarin kendilerinden beklenen orglitsel davraniglar
sebebiyle ile yasamis olduklar1 duygusal celiski sonucunda ortaya ¢ikacak stres
diizeyinin dislis gosterebilecegini one siirlilmiistiir. Hochschild’in 1983 yilindaki
arastirmasinda, caligma arkadaslarindan sosyal destek alabilen hosteslerin duygusal
olarak rahatlama saglayabildiklerini tespit ederken, Grandey (2000) ve Morris ve
Feldman (1996) arastirmalar1 sonucunda, ¢alisma ortaminda sosyal destek ile birlikte
olusan olumlu havanin, orgiitlerin ¢alisanlarindan siirekli olumlu tepkiler vermelerini
bekledikleri calisma kosullarinda daha az duygusal emek ¢abasi sarf edilmesine imkan
sagladig1 sonucuna vardiklarini ifade etmistir.

Orgiitsel yap1 icerisinde mevcut yonetim anlayisi ve uygulanmakta olan yonetim
politikalari, isgorenlerin is basarisinin etkileyen faktorlerin basinda gelmektedir.

Olusturulan insan kaynaklar1 politikalarinin adil ve tutarli olmasi, yoneticilerin her
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calisana adil ve esit davraniyor olmasi, ¢alisanlarin Orgiitle ilgili genel diisiincesini
olumlu olmasina katki saglayacagindan, performansin artmasina pozitif etkisi olacaktir.
(Timur, 1983)

Orgiitlerin bagli kalmak durumda olduklar yasal diizen gercevesinde, ¢alisanlarin
performans ve hak edislerinin hesaplandig1 yasalar ve yasalara bagl olarak ¢ikarilmig
olan yonetmelikler, kurumsal yapinin bir parcasini olusturmaktadir. Hem kamu hem de
0zel sektor calisanlarinin asgari iicret saptamalari, yillik {icret artis oranlar1 ve
performans degerlendirme uygulamalar1 dogrudan yasal siireclerden etkilenmektedir.

Orgiitlerin, calisanlarinin performansindan maksimum verimi alabilmek ve bu
basariy1 yakalarken ortaya cikabilecek olumsuz etkileri minimize edebilmek adina
calisanlarina  inisiyatif kullanma, duygularmi ifade edebilme Ozgiirligiini
yasayabilecekleri bir ¢alisma ortami saglamalari, uyumlu calisanlardan olusan ve
iletigsim halinde ekipler olusturmalar1 6nem arz etmektedir.

Biitiin bunlarin da G&tesinde isgorenlerin adil ve esit bir calisma ortaminda
calistigina inanmasi aidiyet hissini giiclenmesine ve ¢alisanin samimiyet ile maksimum

verim ile i§ yapmasina imkan saglayacaktir.

1.4.3. Cevresel Faktorler

Orgiitler, faaliyet gosterdikleri dinamik ¢evre, sistemin genel diizeni igerisinde
yakin ve uzak cevresi ile iliski icerisindedir. Orgiitiin kullandig1 teknoloji, insana verdigi
deger, gorev dagilimi, niifus ve isgiicli pazarinin yapisi, ¢evrenin ekonomik ideolojik,
psikolojik ve Kkiiltiirel yapist Orgiitiin tiim faaliyetlerini, dolayisiyla da performans
degerlemesini etkilemektedir. (Canman, 1993)

Bireylerdeki cinsiyet farkliligi disinda, toplum igerisinde mesleklere cinsiyet¢i bir
tutumla yaklagilabilmektedir. Hemsirelik mesleginin kadinlar tarafindan yapilmasi
uygun goriiliirken, bir kadinin kamyon soforliiglinde basarili olamayacagi 6n yargisini

buna 6rnek olarak verebiliriz. Bu siirecte kadin bir soforiin mesleki anlamda yeterliligini
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kabul ettirebilmesi ve dnyargilar1 yikmak icin sarf edecegi duygusal ve davranigsal fazla
caba isgorenlerde duygusal emek faktoriiniin olumsuz etkilerinin ortaya ¢ikisini
tetikleyebilecegi seklinde bir yoruma varabiliriz.

Bireylerin karakter gelisiminde egitim, aile yapis1 ve i¢inde yasadiklar1 ¢evrenin
onemli etkenler icerisinde olmasi ve kosullarin herkes i¢in ayni gelismemesinden dolay1
her bir 6gedeki farkliliklarin kisilerin olaylar1 algilayis, degerlendirme ve degerler
anlaminda farkli yorumlamasina neden olacagini unutmamak gerekir.

Farkli yerlerde, farkli kosullarda yasamis insanlarin bir araya geldigi orgiitlerde
olusturulmak istenen uyum ve diizende bu farkliliklarin minimize edilmesi ve amaclar
dogrultusunda ¢alisanlarin yonlendirilebilmesi iizerinde durulmasu gereken dnemli bir
konudur.Orgiitsel hedeflerin gerceklestirilebilmesi adina ¢evresel etkenler her ne kadar
dogrudan etkili faktor olarak ilk akla gelen detay olamasa da dolayli olarak bireylere
olan direkt etkilerinden dolay1 yadsinamayacak kadar {izerinde durulmasi gereken bir

husustur.
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2. BOLUM
ISGOREN PERFORMANSI

Calismanin bu bdliimiinde orgiitiin hedeflerini gergeklestirmesinde 6nemli
bir kriter olan iggdren performansina yer verilmistir. Performans yonetim sisteminin
yapisi ve uygulama agamalari, isgdren performansinin unsurlart ve etki eden faktorleri
irdelenecektir. Orgiitlerde yiiksek performans saglanabilmesi adina 6nem arz eden
faktorler ve performan degerlendirme yonetmlerine dair detaylar ortaya konulmaya

calisiimastir.

2.1. PERFORMANS KAVRAMI

Orgiitler ¢esitli yonetimsel kararlar alma asamlarinda degerlendirme siirecine
basvururlar ve 6zellikle de galisanlarini siirekli olarak degerlendirmeye tabi tutarlar. Ise
alma siirecinde yoneltilen sorulardan, kurum i¢i egitim siireglerinde bu siireci siirekli
olarak isletir. Rekabet {stliliigi saglamak isteyen Orgiitlerin mevcut calisan
performansini tespit edebilmesi ve gelistirebilmesi gerekmektedir. Bu durumun
saglanabilmesi i¢in gerekli olan sistemin adil, seffaf ve formal bir yapiya sahip olmasi
saglanmalidir.

Isgdren performansinin sistematik ve bicimsel olarak ilk ¢alisma Amerika Birlesik
Devletleri’ndeki kamu hizmeti veren kurumlar iizerinde yapilan degerlendirme olarak
bilinmektedir. (Taylor, 1906) Ulkemizde ise uygulamalar ilk olarak kamu sektriinde
devreye girmis olup, yayginlasmasi son 20 yillik siire igerisinde gozlenmektedir.

Performans degerlendirme kavramini teknik bir degerlendirme olarak goérmek ve
belirli bir sisteme sahip olmadan uygulamak isletmelerin zaman igerisinde g¢esitli
aksakliklar yasamasina neden olacaktir. Bu nedenle sistemi teknik oldugu kadar, insan

kaynaklar1 boliimii ile koordineli ve iletisim halinde ¢alisacak sekilde organize etmek

35



daha dogru bir strateji olacaktir. Performans yonetim sistemi; planlama, gelistirme ve
degerlendirmeyi amaglayan ve her konuya daha genis agidan yaklasan dinamik bir
stirectir. (Uyargil, 1994)

Performans ydnetim sisteminde, calisanlarin belirli bir donemdeki gostermis
olduklar1 performans formlar esliginde degerlendirir. Bu degerlendirme yapilirken genis
bir bakis agis1 ile degerlendirilme yapilmaya caligilir. Siireklilik arz eden ve genis
kapsamli bir siire¢ olup, yonetici ve calisanlarin beklentilerini birbirlerine karsilikli
olarak aktardiklari, ¢alisanlarin performanslarinin planlandigi, yoneticinin de vermis
oldugu destekle belirlenen planlara ulasilan, yoneticilerin etkili bir geri-besleme

yapmasinin beklendigi ve siire¢ sonunda da degerlendirme yaptiklari bir sistemdir.

2.1.1. Performans Sisteminin Amaclari

Orgiitsel yapinin temel amaci1 hedeflere ulasmak oldugu kadar asil motive edici
temel giic belirlene hedeflerin de tizerinde bir ger¢eklige kavusulabilir mi sorucuna
kesinlik kazandirmaktir. Gerek yoneticiler iistlerine, gerekse calisanlar yoneticilerine bir
i1 en 1yi yapabildigini ve bu konuda 1yi oldugunu gosterebilmek adina daha fazla ¢aba
sarf etme davranigina girmektedir. Sonug¢ olarak Orgiit i¢in basar1 saglayabilen kisiler
ilerleyen donemlerde diger standart ¢alisanlara oranla terfi ve ddiillendirme siireclerinde
oncelik kazanacaktir.

Landry (1989), “Performans Yonetim Sistemi” isimli 25 yilla dayal
arastirmasinda, maddelerle oOzetledigi sistemin amacglarini aciklarken; bireysel
hedeflerin g6z ardi edilmemesi gerektigini, belirlenen hedeflerin gercek¢i olmasi
gerekliligini, performans degerlendirmelerinde adil ve esit davranilmasini, ast ve {istler
arasindaki iletimin aktif olmasi, organizasyonun her bir {yesinin isbirligi icinde
olmasinin, ¢alisanlarin basarilarinin taktir goriip ddiillendirilmesinin, organizasyonun
giiclii oldugu kadar giigsiiz yanlarina dair de bilgi sahibi olunmasinin, geri-besleme ile
calisanlarin motivasyon diizeyinin yiiksek tutulmasi ve ileriye doniik kariyer ve egitim

programlarinin diizenlenmesi gibi gerekliliklerini irdelemistir.
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Organizasyon hedeflerini genis anlamda diisiinecek olursak, asil yap1 tasini
olusturacak ve saglan temellerin atilmasinda etkin rol oynayayip, dinamikleri
degistirebilme  Ozelligine sahip asil Onemli noktanin bireysel hedeflerin
gerceklestirilmesi oldugunu goriiriiz. Bireysel hedeflerin, organizasyon hedefleri ile
uyum halinde olmasi, adil ve standart olarak belirlenmis degerlendirme kriterleri,
kararlastirilan dogru o6l¢me yontemleri ile olusturulan performans raporlart ve bu
sonuglarin calisanlarla etkili bir iletisim kurularak paylasilmasiyla kisisel performansin
arttirilmasina ek olarak organizasyonel etkinligin de beraberinde
arttirilmasi, performans sisteminin 6zet amaci olarak ifade edilebilir.

Performans yonetim sisteminin 6rgiitler tarafindan uygulanmasinin amagclarini {i¢
gruba ayirabiliriz. Oncelikle maas, terfi, gorevlendirme, isten ¢ikarma gibi yonetsel
sireclerin yani sira c¢aliganlarin kariyerlerinin planlanmasi, egitim ve kisisel gelisim
programlarinin organize edilmesi, ¢alisanlara danismanlik ve rehberlik konularinda yol
gosterici olabilmek, giiclii ve gii¢siiz oldugu konularda calisanlara gerekli bildirimlerin
yapilmasi sekildeki gelistirme kararlarinin alinmasina veri saglamaktir.

Uciincii olarak; is tatmini ve ¢alisanlarm motivasyon diizeylerinin belirlenmesi,
gelecekteki hem organizasyonel hem de bireysel hedeflerin tespit edilmesi, performans
diizeyine etki eden faktorlerin belirlenebilmesi ve ¢alisan performans: ile organizasyon
performans1 arasindaki iligkinin incelenebilmesi agisindan gerekli arastirmalarin

yapilabilmesine katki saglamaktir.

2.1.2. Performans Sisteminin Unsurlar

Performans sisteminin olusumunun asil ¢ikis noktasi organizasyonu olusturan her
bir yonetici ve ¢aligani, yapmakla gorevli oldugu is ile ilgili olarak standart ve kriterlere
bagli hale getirebilmektir. Sistemin olusum siirecinde dort asamali bir siireg

ongoriilmektedir (Barutgugil, 2005):
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e Organizasyonun kisa ve orta donemdeki ger¢ek potansiyelini ortaya koymak,

e “Ulasilabilir Miikemmellik” ifade eden hedefler belirlemek,
¢ Arzulanan davraniglari ddiillendiren, yonetim kararlarinin ve eylemlerinin
akisinikolaylagtiran planlama, biitgeleme ve raporlama sistemlerinin olusturulmast,

e Amaglarin elde edilmesi sorumlulugu ile somut ddiillerin iligkilendirilmesi.

Maddeler halinde ifade edilen siire¢ taniminin gerceklestirilebilmesi adina
oncelikle orgiitiin pazar icerisindeki konumunu tespit edebiliyor olmasi ve performans
hedeflerini pazar kosullarima gore olusturmasi beklenmektedir. Dogru analizler ile
gercekei finansal sonuclara ulasilabilir. Organizasyonun, degisen pazar kosullarina

kendisini uyarlayabilme esnekligi de ayrica onem arz etmektedir.

Ikinci asamada ise alt ve iist diizey yoneticilerin, calisanlar tarafindan
benimsenmesi, hedef ve amaclarin net ve herkes tarafindan anlasilabilir
olmasi, performans modeli ile kararlarin uyum igerisinde olmasi, yoneticilerin de
planlanan sonuglar1 tam olarak benimsemesi ve gerceklestirebilmek adina buna sadakat

gostermesi Onem arz etmektedir.

Amaglar1  gerceklestiritken ve her zaman daha iyisini yapmaya
odaklanirken, organizasyon igesindeki potansiyen degerlerin fark edilmesi ekiplerin
kendi igerisinde hedeflere odakl1 ve ekip arkadaslarina hem motive edici hem de baskici
bir tavir sergileyebilmesi, karar alma ve degerlendirme siirecinin hizlandirilabilmesi

adina sade ve net raporlarin hazirlanarak yoneticilere ise odakli ve geri bildirime zaman

tantyan ¢alisma kosullarinin saglanabilmesi, performans diizeyinde yagsanan sapmalarin
tespiti silirecinde hizli ve gerekirse daha bireysel derinlemesine diizeltmelerin

yapilabilmesi beklenmektedir.

Son asamada ise; daha bireysel ve dogru Oolglimlemelerle performansin
belirlenmesi, uygulamanin her ¢alisan i¢in adil ve tutarli olmasi, yliksek performansin

anlaml bir sekilde taktir gérmesi, yapilan hatalarda ilimli yaklasabilmek ancak caydirict
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cezalar konusunda gerekirse uygulanacagim1i  ¢alisana net sekilde ifade
edebilmek, calisanlara kisisel gelisim konusunda imkanlarin saglanabilmesi kadar
gelisme gostermesi gereken calisanlara gerekli egitim programlarinin diizenlenmesi

onem arz etmektedir. (Barutcugil, 2005)

Ozetleyecek olursak, orgiitsel hedeflere bagli kalarak olusturulacak bireysel
performans hedefleri, dogru tercih edilmis bireysel performans degerlendirme sistemi
secimi, standartlara oturtulmus, net ve anlasilir performans degerlendirme sonug
formlari, etkin bir geri bildirim siireci, yetenek ve ihtiyaclarina gore calisanlari
yonlendirebilen yoneticiler ve yiiksek performans sergileyen ¢alisanlara ait alinan iicret
artis1, terfi, kariyer gelistirme programlari gibi somut odiiller ile o6rgiit icin saglikli
isleyen bir performans degerlendirme sistemi olusturulabilir. Bu siirecte insan
kaynaklar1 departmani ile yapilacak uyumlu ¢alismalar hem sistemin basar1 diizeyinde

hem de sistemin devamliliginda katki saglayacaktir.

2.1.3. Performans Sisteminin Kriterleri

Performans  degerlendirme  sisteminde, isgéren performansinin  nasil
Ol¢iimlenecegi veya bu Olciimler siirecinde hangi kriterlerin belirleyici olacagi
konusunun netlestirilmesi gerekmektedir. Bu agamanin basarili bir sekilde yapilabilmesi

adina gerekli olan kosullarin bilinmesi sarttir.

Bagsaril1 bir performans yonetim sisteminin gelistirilmesi siirecinden, belirlenecek

olan kriterlerin icermesi gereken boyutlar (Newman, Hinrichs, John, 1980):

e Gecgerlilik: Performans degerlendirme kriterlerinin toplumsal, oOrgiitsel ve
bireysel seviyede belli onemli hedeflerin basarili bir sekilde
gerceklestirilebilmesi, hizmet etmesini ifade eden gecerlilik boyutu, kriterlerin ve

Olciimlerin 6nyargisiz ve onemli durumlarini ifade edebilmelidir.
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e Giivenirlik: Kriterlerin, dogru 6l¢timler yapilabilmesi adina hassas ve kararli
olmas1 gereklidir. Farkli zamanlarda, farkli kisiler i¢in yapilan degerlendirmelerin
sonuglarinin ayn1 ya da en azindan birbirine yakin sonuglar ile sonuglanmasi
beklenmektedir.

e Cok Boyutluluk: Etkin bir performans yonetim sisteminden bahsedilebilmesi
icin teknik bilgi, planlayabilme, kisisel beceri, organizasyon yetenegi ile giidiileyebilme
gibi siirecleri igermelidir. Performans degerlendirmesinin basaris1 biiyiik Olciide bu
kriterlerle ilgili olup, kritik olan her noktalarin ayr1 ayr1 6l¢limlebilmesi gerekmektedir.

e Kullamshhk: Karar alma asamasinda uygulanacak kriterlerin mantikli ve
kabul  edilebilir  sonuclar  vermesi olarak ifade edilen kullaniglilik
boyutunu, sadelestirme olarak ozetlenebilir. Performans degerlendirmesinde tercih

edilen standartlarin herkes tarafindan anlagilir nitelikte olusturulmalidir.

2.1.4. Performans Yonetim Sisteminin Evreleri

Orgiitler, hem bireysel hem de orgiitsel performanslarinin &lgiimiinde ve
degerlendirmesinde kendi ongordiikleri yontimi kullanabilir ya da kendilerine uygun
olduklarina inandiklar1 farkli bir sistemi gelistirebilirler. Hangi sistem tercih edilirse
edilsin, performans yonetim sisteminin standart ile evresi

bulunmaktadir. (Dessler, 2011)
Dessler (2011)’in ifadesine gore:

Birinci asamada, bireysel performansin oOrgiitiin basarist i¢in gerekli olan
boyutlari, ¢alisanlarin is konusundaki bilgisi, bir ekip olarak calisabilmek ve iletisim
becerileri gibi yoneticilerin, bireysel performansi 6l¢iimlemek igin gerekli gordiikleri is

alanlar tanimlanir.
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Ikinci asamada ise degerlendiricilerin her bir ¢alisan i¢in degerlendirme yaparken
aym tutarlilikta Olglimleme yapabilmesi, standart olarak nasil bir 6lgek kullanacagi
tespit edilir. Boylece degerlendirme raporlar1 ortak bir Olgek ile standart olarak

olusturulur.

Asamalar arasindaki en kritik kisim olarak ifade edilen son siirecte, degerlendirme
sonuglarina iliskin bilgiler, degerlendirme yapilan kisi ile paylasilir. fletisim siirecinde
kisinin ge¢mis donemdeki performans degerlendirmeleri de dikkate alinarak, gelecek
donemlerdeki performansinin gelistirilmesine katki saglayacak sekilde bir aktarim ve
yonlendirme yapilmalidir. Bu iletisim siirecinde yonetici ve degerlendiricinin kogluk

becerisi bilyiik 6nem tasimaktadir.

Yonetim performans sisteminin acgiklamig olunan bu ii¢ evrede basari
saglanabilmesi, evrelerin planlanmasi ve yiitiiriilmesi asamalarinda asil gorevi listlenen
insan kaynaklar1 biriminin cabalariyla dogru orantilidir. Insan kaynaklar1 departmani
basta olmak {iizere, bolim yoneticilerinin ve diger degerlendirici konumundaki
uzmanlarin da konuya verdikleri énem ve gosterdikleri ¢aba birbiriyle yakin iligki

halindedir.

2.1.5. Performans Yonetim Sisteminin Faydalari

Hedefler dogrultusunda olusturulan ve uygulanan bir performans yonetim sistemi
hem organizasyon hem de calisanlanlara fayda saglayacaktir. Performans yonetim
sistemi mevcut pozisyona gore artiya gegebilmeyi amacglar ve hali hazirdaki stratejiyi

veri olarak kabul eder.

Dogru planlanan ve uygulanabilen etkili bir performans yonetim
sistemi; yOnetimin is lizerindeki kontroliine gii¢ kazanmasini saglayamasinin yani sira
sorunlarin erken tespitinde ve gerekli Onlemlerin alinmasi konusunda fayda

saglayacaktir. Hedeflerin ve standartlarin olusturulmasi asamasinda siirece dahil edilen
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calisan lizerinde motivasyon ve ortak aidiyet duygusunun olusmasina olumlu etki saglar.
Objektif kriterler yapilan degerlendirmeler, acgiklik ve adaletin saglanmis oldugu bir
sistem ile orgiit icerisindeki disiplin ve iyilestirici ortamin devam ettirilmesini destekler.
Performans kayitlarinin merkezi bir sistemde, kayit altina alintyor olmast, iicret, terfi ve
odil stireclerinde yoneticilere somut sonuglara dayali degerlendirme yapabilmeleri

konusunda gerekli veriyi saglayabilecektir. (Uyargil, 1994)

Performans yonetim sistemi igerisinde calisanlar, organizasyon igerisindeki
konumunu konumlandirabilme, 6nceki ve gelecek donemlerdeki performans siire¢lerini
planlama ve yonetebilme, kendi sorumluluklarin1 alip hedefleri dogrultusunda plan
yapabilme, kendi isini gergeklestirirken nasil yapilacagi konusunda kendisini
gelistirebilmenin yani sira performans goriismelerinde kendi goriis ve Onerilerini de

paylasarak stirece katki saglayabilme imkanina sahip olabilecektir. (Barutgugil, 2005)

Organizasyonlar  agisindan ise; ileri donemdeki finansal hedeflerin
belirlenmesi, ¢ok daha kisa siirede daha yiiksek kazang ve daha fazla nakit akisi
saglayacak imkanlarin tespit edilebilmesi, fiziksel ve beseri kaynaklar1 daha etkin ve
verimli olarak kullanilmasi, degisen pazar kosullarina ve yapilan operasyonel
degisikliklere en kisa siirede uyum saglayabilmesi durumlarinda performans yonetim

sisteminin siirece katki saglamasi1 beklenmektedir. (Barutgugil, 2005)

2.1.6. Performans Yonetim Sisteminin Kullanim Alanlari

Performans yonetim sistemi yoneticiler, ¢alisanlar ve organizasyonu kapsayan
genis bir sistemdir. Sistemi olusturan Ogelerin beklentileri ve amaclar1 farklilik
gosterebilmektedir. Her ne kadar yonetimin istegi ile daha c¢ok hedefsel amaglara
ulagilmak amaciyla olusturulmus bir olusum olsa da calisanlar tarafindan da

benimsenmesi arzu edilmektedir.
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Bu sebeple de orgiitiin, varolan performans yonetim sistemini kurumsal yapi
icerisinde hangi alanlarda kullanalacagini, degerlendirenler ve degerlendirilenler ic¢in
ortaya ¢ikacak olan olumlu sonuglarini net bir sekilde ifade etmesi beklenir. Genellikle
yazi olarak kayit altina alinan bu bilgilerin gorsel ve isitsel desteklenmesi ve egitim

stirecleri ile de pekistirilmesi gerekmektedir. (Uyargil, 1994)

Performans yonetim sistemi, orgiitlerin insan kaynaklari birimine birgok siiregte
veri saglarken, bu siireclerin olusturulmasi ve dinamik olarak siirdiiriilmesi i¢in gerekli
olan calismalar1 da ifade etmektedir. Genel olarak bir performans yonetim sisteminin
verilerinden faydalanilarak; stratejik planlamalarin olusturulmasi, iicret ve maas gibi
kritik kararlarin alim siirecleri, modern yonetim anlayisinin bir parcasi olarak kariyer
gelistirme uygulamalari, calisanlarin egitim ihtiyaglarinin tespiti, isten ayrilma
kararlariin alinmasi gerektigi durumlar ve insan kaynaklar1 programlarinin gegerliligi

gibi siireclerde bir sonuca varilabilmektedir.

2.2. ISGOREN PERFORMANSININ GELISTIiRILMESI

Performans yonetimi, silireg olarak belirlenen hedefler dogrultusunda
performansin  planlanmasi, degerlendirilmesi ve geri bildiriminin  yapilmasi
faaliyetlerini kapsamaktadir. Planlama asamasinda, sistemi kapsayan i¢ ve dis kisi ve
gruplarin beklentilerinin dogru analiz edilmesi, sistemin etkin bir sekilde yiiriitiilmesi ve
istenilen sonugclar1 elde edebilmesinde faydali olacaktir.

Yoneticilerin degerlendirme siirecinde adil ve esit olabilmesi adina degerlendirme
kriterlerinin dogru belirlenmesi 6nem arz ederken, calisanlarin en iyi performansi
sergileyebilmeleri acisindan isin gerekleri dogrultusunda standartlarin ortaya konmus
olmasi gerekmektedir. Standartlarin ve kriterlerin dogru belirlenebilmesi ise sistemin
olusumu asamasindaki hedef ve analizlerin ne kadar dogru yapildig1 ile son derece

iligkilidir.
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2.2.1. Performans Yonetim Sisteminden Taraflarin Beklentileri

Isletmenin  amaclar1  dogrultusunda  hareket etmek durumunda olan
yoneticiler, altinda calisanlarin islerini yaparken orgiite katmis oldugu faydayr bilmek
ve genel olarak caliganini kontrol etme davranisi igerisindedir. Yoneticiler, performans
yonetim sistemi sayesinde ¢alisanlarinin giiglii ve gligsiiz oldugu yanlarini tespit edip,
gelistirilmesi gereken yonleri konusunda karsilikli gerceklestirilecek goriismelerle
durumu tartisabilir ve telafi edilmesi konusunda gerekli siiregleri baglatabilme imkanina
sahip olabilirler. Boylelikle degerlendirme siireci sonunda calisanlarin performanslari
dogrultusunda ve orantili olarak maddi ve manevi olarak ddiillendirilmeleri konusunda
objektif bir tutum sergilenebilirler.

Uyargil (1994), taraflarin performans yonetim sisteminden beklentilerini su
sekilde ifade etmistir:

Calisanlarin sistem olusumu agamasinda siirece dahil edilmesi 6nemli bir konudur
ve calisanlar da siirece katilim saglamay1 arzu etmektedir. Yonetici ve ¢alisanlarin ortak
bir noktada mutabik kalarak olusturmus oldugu hedefler hem gercekc¢i olacak hem de
bir biitiin olarak siirecin ¢aliganlar tarafindan benimsenmesine olanak saglayacaktir. Cift
yonlii olan bir iletisim ile 6zellikle calisanin degerlendirme goriismelerinde kendisi ve
sergilemis oldugu performansiyla ilgili olarak kendisini savunabilmesi Onemli bir
detaydir. Calisanlar ve yoneticiler degerlendirme goriismelerinin sonucunda goriis
birligine varabilmelidir. Calisanin performans yonetim sisteminden en énemli beklentisi
elbette orglit tarafindan 6diil sistemlerinin net ve adil bir sekilde uygulanabilir olmasidir.

Bagarilt bir personel performansinin iicret artigi, ikramiye, prim v.b. artiglarla
maddi olarak tatmin edilmesinin yani1 sira terfi, sorumluluklarinin arttirilmast,
yetkilerinin genisletilmesi, statii kazanma ve takdir gérme gibi manevi yollardan da

tesvik edebilmesi beklemektedir.

44



Insan kaynaklar1 boliimii agisindan performans yonetim sistemi dinamik bir
siirectir ve igletmenin uzun vadeli hedeflerine konu olmaktadir. Birim, kendi bilgi
sisteminin icerigindeki bir¢ok bilgiyi performans yoOnetim sisteminden saglayacagi
verilerle olusturacaktir. Insan kaynaklari birimi ¢alisanlarin kariyer planlamalari,
egitimlerinin planlanmasi, {icret ve maas yOnetimi gibi konular1 performans yonetim
sistemi aracilig1 sagladigi verilerle uyumlu olarak yiiriitecektir.

Amac¢ ve sorumluluklart acisindan is¢i sendikalari, kidem unsuru g¢ergevesinde
calisanlarin hak edis ve kazanclarini temel kriter olarak kabul etmektedir. Kidem somut
ve objektif bir kriter olmasi itibari ile calisanlara agiklamasi bu nedenle kolaydir. Her ne
kadar yap1 olarak performans yonetim sistemi igerik itibariyle daha karmasik bir yapiya
sahip olsa da sendikalar agisindan da basarili/basarisiz isgoren arasinda farkin
hakkaniyetli ve net bir sekilde belirlenmesi, basarili ¢alisanlarin ¢ikarina yapilacak olan
diizenlemeler sendikalarin varolus amaci ile benzerlik gostermektedir.

Performansi diigiik olan ¢alisanlari isten ¢ikartilma siireclerinde, sendika ile siirece
konu olan personelin daha onceki performans degerlendirme formlar1 paylasilir ve
isletme ile sendikanin ortak goriis birligine varmasi beklenir.

Ozetle; performans sisteminin gelistirilme asamasinda gerek orgiit igi gerekse
orgiit disindaki birey ve gruplarin sistemden beklenti ve sistemle ilgili amaglarinin iyi
bir sekilde analiz edilmesi sistemin saglam temellere oturtulabilmesi adina faydali

olacaktir.

2.2.2. Performans Degerlendirme Sisteminin Kriter ve
Standartlarin Belirlenmesi
Performans yonetim sisteminin ilk asamasmi kriterlerin  belirlenmesi
olusturmaktadir. Degerlendirme kriterlerinin dogru olarak tespit edilmesi, verilerin
giivenirligi ve gecerliligi agisindan 6nemlidir. Yapilan degerlendirme sonucunda elde
edilen bilgilerin tutarliligi ve 6l¢timlenmek istenen 6zelliklerin tespiti; kriterlerin dogru

secimi ile yapilabilir.
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Performans yonetim sisteminde {i¢ kriter grubu bulunmaktadir. Bir isin yapiminda
gerekli olan yaraticilik, degisikliklere uyum saglayabilme, ikna becerisi gibi “kisilik
ozellikleri”, isin kalitesi, ig i¢in gerekli olan bilgi ve beceri diizeyi, yetki devredebilme
gibi isi yapan kisinin genel performansini igeren “performans ile ilgili kriterleri” ve son
olarak “sonuclara ve hedeflere ulasma” ile ilgili kriterler olarak kabul gormektedir.
(Uyargil, 1994)

Orgiitlerin, performans ydnetim siireclerinde son dénemde agirlikli olarak
sonuglara ve hedeflere ulagsmayla ilgili kriterlere odaklandiklar1 gozlemlenmektedir.
Uzmanlar, kisilik kriterlerine dayali degerlendirmelerde soyut ve kisisel kanaatlerin s6z
konusu olacaginda ortak bir sonuca varabilmenin, degerlendiriciler agisindan zor bir
durum yaratacagini, dl¢limiin bir standardi olmadigini, bu nedenle de kisilikle ilgili
kriterlerin gozlemlemek ve objektif degerlendirmek zor olacagini; sonuca ve hedefe
gore degerlendirme de ise somut, gézlemlenebilir, 6l¢iim ve standartlarin belirlenmesi
daha kolay olacagini ifade etmistir. (Steward, A ve Steward, V., 1987)

Performans yonetim sistemi icin belirlenen kriterlerin, isin yapilisinda gerekli
basar1 ve basarisizliklarda etkin rol alabilmesi, istler tarafindan objektif
degerlendirilebilir ve gdzlemlenebilir nitelikte olabilmesi, ¢alisanlar tarafindan da isin
bir geregi olarak benimsenebilmesi ve kriterlerin birbiri ile ge¢isim i¢inde olmasi ancak
ayn1 boyutlarini tekrarlayan bir sekilde 6l¢gmemesi gerekir.

Bir isin yapilmas: siirecinde en ¢ok “Ne yapilmasi gerekmektedir?” ve “Nasil
yapilmasi gerekir?” sorularina yanit aranilmaktadir. ilk soru ile bir ¢alisanin yapmakla
yukiimlii oldugu gorev ve ilgili gorevin tanimina, ikinci soruda ise calisanlarin
performans standartlariin neler olacagina cevap aranmaktadir. Bir isin ne kadar siire
icerisinde yapilmasi1 gerektigi, is yapilirken olusan hata sayisi, sisteme girilen verinin
miktari, ziyaret edilen miisterilerin sayis1 gibi standartlar “kantitatif standartlar” olarak
ifade edilirken; calisanlarin faaliyetlerini yonetebilme yetenegi, ortaya konulan isin
kalitesi ve verileri analiz etme yetenegi konusundaki ol¢iiler ise “kalitatif standartlar”

olarak adlandirilmaktadir. (Uyargil, 1994)
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Karsilastirmal1 standartlarda, c¢alisanlar birbirleri ile mukayese edilirler ve
genellikle “siralama yontemi” tercih edilir. Eger ¢alisanlar arasindaki farklar ¢ok daha
hassas bir sekilde ortaya konulmak istenirse zorunlu dagilim yoOnetiminden de
faydalanilabilir. Mutlak standartlarda ise; yoOnetici, her bir calisanin1 diger c¢alisanin
performansindan bagimsiz olarak degerlendirir. Mutlak standartlar kendi arasinda
kalitatif ve kantitatif mutlak standartlar olarak ikiye ayrilir. Kritik olay, isaretleme
listesi, zorunlu se¢im ve serbest degerlendirme yoOntemlerinde kalitatif mutlak
standartlar tercih edilirken, degerlendirme skalalarinda ise yonetici ¢alisanlarini
birbirinden bagimsiz degerlendirip, cesitli kriterler icin bireylere belirli sayisal

puanlar/degerler vererek kantitatif mutlak standartlar1 kullanacaktir. (Casio, 1992)

2.2.3. Performans Degerlendirmesinin Kimler Tarafindan
Yapilacaginin Belirlenmesi

Performans yonetim sisteminde, degerlendirme siirecinin kim ya da kimler
tarafindan gergeklestirilecegi konusunda belirleyici unsur, isletmenin genel yonetimi ve
insan kaynaklar1 politikalarina paralel olarak segilecek olan degerlendirme teknigi etkili
olacaktir. Bu asamada en 6nemli unsur degerlendirme ile gorevlendirilecek kisi ya da
kisilerin, isgorenleri yeterli siire ile gézlemleyebilmis ve performanslarina iligkin kanaat
elde edebilmis olmalaridir.

Bir isgorenin isini ne sekilde gerceklestirdigi, basarili ve basarisiz oldugu
konular, ne gibi siirecleri gelismesi gerektigi konularinda en iyi bilgi sahibi kisi bagh
olarak calistig1 ilk iistiidiir. Aralarinda hem fiziki hem de iletisimsel dinamik bir siireg
olmasi itibariyle bir ¢alisanin ilk iistii tarafindan gézlemlenmesi kolay olacaktir. Buna
ragmen ilk st tarafinda yapilan degerlendirmelerde, ¢alisanlar ilk iistiin ceza ve ddiil
siirelerinde s6z sahibi olmasindan rahatsizlik duyabilmektedir. Ustiin geri-besleme
konusunda isteksiz ya da yetersiz olmasi, degerlendirme siireglerinin tek yonlii

gerceklesiyor olmasi ve olumsuz gecen geri bildirim goriismeleri sonrasinda calisan ile
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yonetici arasinda olusabilecek gerginlik ortami verimlilik iizerinde olumsuz etkilerin
olusmasina neden olabilmektedir. Bu gibi durumlarin 6niine gec¢ebilmek adina, ilk {ist
degerlendirmesinin yan1 sira farkli bir iist yonetici tarafindan yapilacak olan bagimsiz
bir degerlendirme ile ilk istiin yaptig1 degerlendirmenin ortalamasi alinarak siirece
netlik, tarafsizlik ve somut bir yaklagim kazandirma yolu tercih edilebilir. (Uyargil,
1994)

Saal ve Knight (1988)’1n yapmis oldugu arastirmanin sonucunda; esitler birbirleri
hakkinda gegerli ve giivenilir veri saglamaktadir ancak birbirlerinin performanslari
konusunda ayn1 derecede objektif kalamadiklari ifade ettiler. Ek olarak; esitlerin ¢alisma
arkadaslarinin performanslarini olumsuz olarak dile getirmekten ¢ekince duyduklari i¢in
performans degerlendirme siirecinde degerlendirici olarak segilmesi konusuna olumlu
bakmadiklarini ileri siirdiiler.

Uyargil (1994)’in siirece dair agiklamast su sekilde olmustur:

Yoneticilerin, ¢alisanlar tarafindan degerlendirilmesi durumu kendilerinin nasil
goriildiiklerinin  algilanmas1 agisindan fayda sagliyor olsa da yoneticiler, astlar
tarafindan degerlendirilmek fikrinden hosnut olmayabilir. Calisanlar degerlendirme
asamasinda, yoneticilerinin kendilerine nasil davrandigi ve kisilik 6zellikleri {izerine
odaklanacagindan, organizasyonel hedefleri ikinci plana atan bir degerlendirme yoluna
gidebilmektedir. Yoneticisi i¢in olumsuz bir degerlendirme yapan calisan, isti ile
catigma yasamaktan c¢ekinerek, degerlendirmeyi diisiindiigliniin aksi bir sekilde
sonuglandirmay1 da secebilmektedir. Bir yoneticinin isini yapma siirecindeki bilgi ve
becerisinin  ¢alisanlar  tarafindan  degerlendirilmesi  sakincali  olacagindan
calisanlarin, yoneticisinin kendisi ile olan iliskisi ¢ercevesindeki yonetsel ozelliklerini
degerlendirmesi ¢ok daha dogru olacaktir.

Baz1 isletmeler calisanlarinin {icret artigi, terfi ve egitim ihtiyaclari siireglerini

isletirken, miisterilerin personelin performansi konusundaki degerlendirmesinden
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yararlanmak isteyebilirler. Isletmeler bunu yaparken miisterilerinin séz konusu
isletmeye daha fazla baglayarak, miisteri iligkilerini daha saglam temellere
oturtabilmeyi hedeflemektedir.

Orgiitler performans degerlemesini yaparken bir ya da birden fazla veriden
faydalanabilmektedir. Dogru bir degerlendirmeden bahsedebilmek igin sayisal
degerlendirmelerin yanmi sira iyi egitilmis, objektif ve On yargidan uzak, ilk istler
tarafindan yapilacak degerlendirmelerin dikkate alinarak performansin belirlenmesi
gerekmektedir.

Calisanin, Orgiit igerisinde kendisini nasil konumlandirdigt ve bireysel
performansi konusundaki algisin1 6grenilebilecek, goriis birligi ya da farkliliklarinin
ortaya konulabilecektir. Ayni isi ya da birbirini tamamlayan isleri yerine getiren ve bir
ekip halinde ¢alisan bireylerin, birbirlerini daha iyi gozlemleyecegi ve performanslarini
degerlendirebileceklerinden yola ¢ikilarak, is arkadaslarinin degerlendirme siirecine
katilmas1 6ngoriilebilmektedir.

Ozetlenecek olursa; dénemsel hedeflere gore degerlendirmelerin yapildig:
orgiitsel yapilarda, hedefler ¢aliganlar ve yoneticilerin ortak goriisleri dogrultusunda
tespit edilmesi itibari ile donem sonunda hedeflerin ne derece gergeklestirilebildiginin
tespitinde calisanlarin da katilmasi istenebilir. Kisinin kendi performansini
degerlendirmesi kritik bir konu olup, bu degerlendirme ek olarak ilk {ist ya da {istlerin

yaptig1 degerlendirmelerin 1s181nda daha gercekg¢i bir sonuca varilabilmektedir.

2.2.4. Performans Degerlendirme Yontemleri
Temelinde orgiitsel etkinlik ve verimliligi maksimum diizeye ¢ikarmak olan
performans yonetim sisteminin her orgiit i¢in farkli uygulama sebepleri olabilmektedir.
Genel olarak performans degerlendirmesi sisteminin uygulanmasinda gegerli olan tek
bir sebep yoktur ve bu nedenle de tek bir yontem ile istenilen tim verilere ulagmak

miimkiin olamayabilir.
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Performans degerlendirmesinin yapilabilmesi adina yonetim, ilk ornekleri olan ve
bugiin klasik olarak adlandirilan yontemlerin yani sira uygulamada kars1 karsiya kalinan
problemleri ¢ozmek veya daha objektif degerlendirmeler yapabilmek adina gelistirilmis
modern yontemler uygulamay1 tercih edebilir. Anlasilacagi lizere her yontemin diger bir
yonteme gore daha giiclii ya da zayif oldugu yonleri bulunmaktadir. Yoneticiler, yontem
segcme asamasinda gerekli analizleri yaparak oOrgiit i¢in en uygun olan yontem ya da
yontemleri belirlemelidir. (Uyargil, 1994)

Tablo 2.2.4.1.’de performans degerlendirme yontemlerinin kiyaslamasina dair bir

degerlendirme ortaya konulmustur:

Geleneksel Def. Skl. | Siralama | Dav. Bek. Skl. | Dav. Gozl. Skl. | Amag. Gire Yonetim

Degerlendirmeleri

vkioasd dussiik disik | yksek yiksek yitksek
dogrulufu
Performans kararlarina

orta yiksek orta orta orta

katkisi
Odillerin belirl i

s e diisiik orta yiiksek yiksek yiiksek
katkisi
Yetistirme/Gelistirme
ihtivacim beliriemeye cok disok gok disik|  yOksek yiksek orta
katkisi
Yanetimin pelistirilmesi . s !
icin gerekli para ve zaman dustik gok disik]  ylksek ylksek ortafylksek
Yonetimin yoritdimesi
5 1" dusgik diigik orta orta ortafyiksek
icin gerekli para ve zaman

gerlendirilenieri moti
R fn_m ORI duisiik disik orta orta/yiksek yiksek
etme glci
Degerlendirilenler R e il ¥ i
trfindan kabali disiik/orta disik/ortd  yiksek yiksek yiksek
Deferlendirenler o : ; : .
sernfinciar kbl duslik/orta disik ylksek yiksek yiksek
Degerlendirenlerden

. : ’ disgilk Hisik/ orts orta orta yiksek
gerektirdigi beceriler

Tablo 2.2.4.1. Performans Degerlendirme Yintemlerinin Kargilagtirmas:
Kaynakea: Uyargil C 1994 Performans Yonetimi Sistemi, 4 Basky, 557 (Feldmans D.C., Amold HI. 1983)

Orgiitler, uygulayacaklar: bir ya da birden fazla performans yonetim yontemini
belirlerken yapilarina, isgdrenlerinin niteliklerine, hedeflerine ve duruma verdikleri

oneme gore bir tercihte bulunmalidir.
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2.2.4.1 Bireysel Performans Standartlarina Dayah Yaklasim

Calisanin basarmis oldugu hedefler, ortaya koyduklar1 ¢ikti ve sonuclara gore
degerlendirildigi bir performans degerlendirme yontemidir. Bu yaklagimin dort temel

yontemi bulunmaktadir:

2.2.4.1.1. Hedeflerle Yonetim

Genellikle profesyonel yoneticilerin performans degerlendirmesinde tercih
edilen bu yontem, hedef belirleme siirecine dayalt modern bir yaklagimdir. Yapilmasi
beklenen isin hedeflerinin acik ve net olmasi, hedeflere ulasilabilmesi i¢in gerekli olan
eylem planinin gelistirilmesi, ¢alisanin uygulanacak eylem plani {izerinde olabildigince
Ozglr hareket etmesine imkan saglanmasi, gerceklesen hedeflerin dlglimlenmesi, gerekli
olmast durumunda diizeltici ve gelistirici dnlemlerin alinmasi1 ve gelecek i¢in yeni

hedefleri olusturulmasi hedef yonetimi yaklasimin temek unsurlarini olusturmaktadir.

Bu yaklasimin bagarili olabilmesi adina hedefleri sayisal ve Olgiilebilir olmasinin
yan1 sira yazili, tutarli, belirgin ve net olmasi1 gerekmektedir. Hedeflere ulasilabilmesi
icin kesin ve net bir tarih kesinlestirilmesi gerekir. Biitiin bu siirece ¢alisanin dahil
edilmesi 6nem tasidigindan, yonetici ile calisan/calisanlar arasinda gelismeleri ve
gerektiginde hedefleri yeniden gdzden gecirebilmek adina firsat yaratacak bir ortam

saglanmanmasi ongoriilmektedir.

2.2.4.1.2. Cahisma Standartlar1 Yaklasim

Genel olarak yonetici unvani tasimayan calisanlar ve {iretim hattinda gorevli
calisanlar icin uygun olan bir performans degerlendirme yaklasimidir. YOntemin
temelini tahmin edilen bir liretim diizeyinin saptanmasi, bunun bir standarta oturtulmasi
ve her calisanin performansimnin belirlenmis olan bu standartla karsilastiriimasi

olusturmaktadir.
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Orgiitler calisma standartin1 belirlenirken ¢alisma gruplari ortalama ydntemi,
secilmis calisanlar1 performansi, zaman c¢alismasi, ¢alisma 6rnegi ya da uzman goriisi

gibi yontemlerden faydalanilabilmektedir.

Bu yontemde performans degerlendirmesi son derece objektif olarak
yapilabilmektedir. Genel olarak belirlenen standartlar Ol¢limlenerek yapildigindan,
degerlendirmeye konu olan ¢alisanlar tarafindan da kabul gormektedir. Ancak farkli is
kategorileri arasinda karsilastirilma  yapilabilmesi bu yaklasimda miimkiin

olmamaktadir.

2.2.4.1.3. Dogrudan Endeks Yontemi

Dogrudan endeks yonteminde, performans standartlarini yonetici ya tek basina
ya da calisanla birlikte belirler. isin gerekliligine gore genel nitelikte ve objektif
kriterlere dayanan bir yontemdir. Hedeflere ulagsmadaki performans diizeyi puanlara
gore belirlenmistir. Bu sayisal degerlerin toplami, genel performansin sayisal endeksini

ortaya koyacaktir.

Ornegin devamsizlik, verimlilik ve isgiicii devri gibi kriterler dikkate alinarak bir
degerlendirme yapmak yerinde bir tercih olacaktir. Nitel Olciit olarak miisteri sikayet
say1s1, hatali ya da bozuk iiriin sayist gibi degerler kullanilirken, nicel 6lgiit olarak bir
saatte iiretilen Uriin miktari, satis miktar1 hizmet verilen miisteri sayist gibi degerler

kritik edilebilmektedir.

2.2.4.1.4. Metin Degerlendirmesi Yontemi

Calisan performansi degerlendirmesinin yazili bir oykii seklinde yapildigi
metin degerlendirmesi yOnetiminde, c¢alisganin performansi isin sayilan ve nitelik
yOniinil, tecriibesini ve diger ¢alisanlarla olan iletisim becerisini degerlendirici climleleri

ile degerlendirir. Calisanin hem giiclii hem de zay1f yonlerine vurgu yapilir.
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Yontemin ana sorunu ise siirecin uzun olmasi ve degerlendirme igeriginin
degerlendiriciye bagli olmasidir. Her bir degerlendiricinin iizerinde durdugu konular
farkli olabileceginden, farkli iki c¢alisanin performanslari arasinda bir kiyaslama
yapabilmek oldukca giictiir. Ayrica degerlendiricinin yazma istegi ve yetenegi
degerlendirme yOnetiminin bagarisini etkileyen unsurlardan bir digeri olarak ortaya

¢ikmaktadir.

2.2.4.1.5. Alan incelemesi Yontemi

Bu degerlendirme yonteminde ise personel ya da merkezi yonetim birimlerinden
secilecek bir uzman, kiiciik degerleme gruplariyla isbirligi yaparak, degerlendiricilerin
siibjektif performans kriterleri kullandiklarindan siiphelenildigi hallerde ve bazi
degerlendiricilerin  yiiksek standartlar kullandiklart  dikkati ¢ektigi takdirde,
kompozisyon ya da grafik 6l¢gek yontemine dayanilarak yapilan degerlemelerin, sistemli
bir bigimde yirtitiilecek bir arastirma stireciyle tamamlanmasini
saglayacaktir. (Oberg,1991)

Yontem adil ve gergek¢i sonuglar saglayacak olmasina ragmen uygulamanin zor
olmast ve maliyetlerin oldukg¢a yiiksek olmasi sebebiyle oOrgiitler tarafindan tercih

edilmemektedir.

2.2.4.1.6. Kendini Gelistirme Diizeyi Yontemi

Icinde bulundugumuz ¢agin bir geregi olarak bilgi dinamik ve statik bir yapiya
sahip olmasi itibariyle insan siirekli olarak mevcut degisime ayak uydurabilmek adina
kendisini degistirme ¢abalamaktadir. Bir calisanin kendi eksiklerini tespit ederek,
bunlart iyilestirmek adina yapacagi tiim girisimler, bazen direkt bazen de dolayl1 olarak

kisinin performansini etkileyecektir.
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Ancak bu siiregte isgorenin tek basina birakilmasi yerine, istlerinin Onciiliikk
edecegi rehberlik stireci ile bu gelisim faaliyetlerinin devam ettirilmesi hem 6rgiit hem
de calisan agisindan daha faydali olacaktir. Bu anlamda calisan igin gerekli olan egitim
konularinin belirlenerek, gerek gorev dahilinde gerek ise gorev disi egitim yontemleri
ile gelisim saglanabilir. isgéren performansinin belirlenmesinde, personelin kendisini ne
diizeyde gelistirdigi tek basina dogru ve kesin sonu¢ veremeyeceginden diger
yontemlerin destekleyici bir unsur olarak kullanilmasi ¢ok daha dogru bir tercih

olacaktir.

2.2.4.2. Ortak Performans Kriter ve Standartlarina Dayah
Yaklasim

Diger isgorenlere bagli olmaksizin, her ¢alisanin kendi gorev tanimi igerigindeki
sorumluluklar1 dahilinde ele alinip, degerlendirilmesi yaklasimidir. Bu yontemde,
degerlendirme bir¢ok degerlendirme kriteri olup, bazen biitiin ¢alisan i¢in bazen de is

gruplart i¢in ortak saptanabilmektedir.

Yaklagimda kullanilan bes farkli degerlendirme yoOnetiminin detaylart su

sekildedir:

2.2.4.2.1. Kritik Olay Degerlendirmesi

Bu degerlendirme yonteminde degerlendirici, igsgdrenin tatmin eden ve etmeyen
performansini, is davraniglarini igeren olaylar1 oldugu gibi yazili olarak kayit altina
almaktadir. Performans degerlendirmesinin ve c¢alisana yapilacak geri bildirimin

temelini zaman icerisinde kayda alinmis olan bu olaylar olusturmaktadir.

Bu yontemdeki en zorlu yani, degerlendirici tarafindan alinacak olan kisa notlarin
diizenli bi¢gimde kayit altina alinmasinin zaman almasi, yontimin tanimindaki

belirsizlikler itibari ile farkli kisiler tarafindan olaylarin farkli sekillerde

54



yorumlanabilmesi olasiligidir. Bunlarin yani sira degerlendirmeye konu olan isgorenin,
yoneticisinin kendisi hakkinda notlar tuttugunu anlamasi halinde isgdren ile yonetici

ilskisinde bir siiphe ve tedirginlik durumu olusmasi s6z konusu olabilmektedir.

2.2.4.2.2. Grafik Degerlendirme Olcekleri

Degerlendirmeyi  yapacak  olan  kisi, isgOrenin  gorevi  geregi
davraniglarini, yaptigi isin ¢iktilari ile isgorenin kisilik 6zellikleri olmak {izere ii¢ temel

konuda degerlendirme yapmaktadir.

Calisan degerlendirmesinde calisma miktari, is bilgisi, devamliligi, calisma
diizeni, igbirligine olan egilimi ve giivenirligi gibi kriterler dikkate alinir. Yontemin
kolay uygulanabilmesi ve puanlarla ifade edilmesi sebebiyle orgiitler tarafindan oldukca

tercih edilmektedir.

Degerlendiricilerin onceki tecriibelerinin, yetilerinin ve bireylerin birbirlerinden
farklilik gOstermesi sebebi ile yazili tanimlart farkli sekillerde yorumlayabilme

durumlart s6z konusu olabilir.

Kategorilerin tercihi ise bir diger 6nemli husustur. Kategorilerin tespitinde yeteri
kadar se¢ilmeme ya da goz ardi edilme gibi durumlar olusur ise bu da is performansinin

etkilenmesine neden teskil edebilir.

2.2.4.2.3. Kontrol Listesi

Kontrol listesi yonteminde, “evet” ya da “hayir olarak yanitlanabilecek sekilde
calisanlarin nitelik ve davraniglariyla ilgili tanimlayici1 6zellikte ifadeler iceren bir liste
hazirlanir. Hazirlanan listed yer alan sorulara farkli degerler ya da agirliklar

verilebilmektedir.
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Kontrol listesinin puan cetveli insan kaynaklar1 biriminde bulundurulur ve
degerlendiricinin kisisel bir degerlendirme yapmasinin 6niine gegmek adina sorularin

degerleri hakkinda 6nbilgi verilmez.

Her is kategorisi i¢in ayr1 bir liste olusturulmasi gerektirmesi yontemi zaman alict
kilmaktadir. Liste igerisindeki sorularin degerlendiriciler i¢in farkli anlam igerebilme
olasiligimi da unutmamak gerekir. Ozellikle ¢alisanlara geri bildirim saglamak agisindan

oldukga zor bir yontem olarak degerlendirilmektedir.

2.2.4.2.4. Zorunlu Tercih Siniflamasi

Zorunlu tercih smiflandirmasi yonteminde degerlendirici isin  gerektigi
sorumluluklarin ve sorumluluklarin c¢alisanlar tarafindan nasil yerine getirilmesi
gerektigini tanimlayan ifadeleri siralandirir. Siralanan her bir ifadenin bir degeri vardir.
Ancak bu degeri, degerlendirici bilmemektedir. Degerlendiricinin tanimlar icerisinde
siralama yapmasinin ardindan, son degerlendirme insan kaynaklari birimi tarafindan

gerceklestirilir.

Onyargilar1 ortadan kaldirabilmek adma degerlendiricinin siralama yapmasi
gerekmektedir. Ancak degerlendiricinin siralama siirecinde deger hakkinda bilgi sahibi
olmamasi, kendisine giivenilmedigi hissinin olusmasina neden
olabileceginden, yontemin etkinligini azaltabilir. Buna ek olarak, calisanlara yontemin

sonuglarini anlatmak da bir o kadar zordur.

2.2.4.2.5. Davramssal Temellere Dayah Derecelendirme

Bir diger ad1 ile “Davramgsal Beklenti Olgekleri”, bir isin basari ile yapilmasi
adina gerekli davranislar1 degerlendirmek i¢in gelistirilmis bir yontemdir. Yontemin
odak noktas1 performansin sonuglari olmaktan Ote, isin yapilmasi siirecinde gosterilen

fonksiyonel davraniglardir. Yontem uygulanirken, bir isi olusturan gérev sorumluluklar
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olarak tanimlanan is boyutu kavrami kullanilmaktadir. Her is farkli boyutlar

igerdiginden her biri i¢in farkli dereceler gelistirilmek zorunda kalinmaktadir.

Degerlendirme skalasi olusturuldugunda, skalanin solunda performansin cesitli
kategorilerini tanimlayan degerlendirme degerleri, saginda ise asil davraniglarin yazil
tanimlar1 yer verilmistir. Yontemin uygulanmasinda sag tarafta yer alan davraniglarin
isin uygulanmasi1 siirecinde gergeklesip/gerceklesmedigine bakilir ve gozlenen

davranigin karsisindaki derece de ¢alisanin performans diizeyini ifade eder.

Degerlendirici, her dereceye karsilik gelen davranis tanimlarimi okur ve ilgili
donem icerisinde, isgorenin davraniglarini en yakin ifade eden davranis tanimini tespit
eder. Tespit edilen davranis derecesinin deger tablodan kontrol edilir ve bu islem isin
tanimlanan tiim boyutlar1 i¢in uygulanir. Biitiin diger is boyutlar1 i¢in derlenen derece

degerleri bir araya getirilerek toplam degerlendirme yapilmis olunur.

Yoneticilerin ve igin sorumlulugunu tasiyan kisilerin birlikte katildig1 toplantilar
yoluyla gelistirilen bu yontemin ii¢ agamasi bulunmaktadir. Birinci agamada ydneticiler
ve is sorumlugunu tasiyan kisiler isin boyutunu tamimlar. ikinci asamada, biitiin il
boyutlari i¢in olabildigince ¢ok davranisin tanimi yazilir. Son olarak kullanilacak derece

degerleri ile davranis tanimlar1 grubu iizerinde ortak bir karara varilir.

Yontem hem yoneticilerin hem de isgdrenlerin katilmi ile gelistirilmis
olacagindan benimsenme olasilig1 olduke¢a yiiksektir. Davranig tanimlari, isi yerine
getiren calisanlarin deneyimlerine ve gézlemlerine dayanilarak gelistirilmis oldugu i¢in
giivenilir olarak kabul edilir. Bunlara ek olarak yontem, ¢alisanlarin is performansina
dair etkili bir geri bildirim imkanin1 da saglamaktadir. Yontemin gelistirilmesi zamana
ve kararl bir ¢alismaya baglidir. Ayrica farkli ig gruplar ve igler i¢in ayr1 ayr1 formlarin

olusturulmasi gerektiginden yontemin gelistirilmesi hem zor hem de maliyetlidir.

57



2.2.4.2.6. 360 Derece Geri-Besleme Yaklasimm

Kisinin performansina iliskin bilgi olarak tanimlanan degerlendirme
stirecleri, 1990’li yillarin sonrasinda c¢ok kaynakli olarak gelisme gosterdigi
gozlemlenmektedir. Akademisyenler, siirecin hem olumlu hem de olumsuz yanlarinin
aragtirtlmasi gerektigini savunurken, uygulamacilar agisindan son derece heyecan verici
bir ilerleme olarak ifade edilmistir. Genel itibariyle siirecin kisi davraniglarinin
degistirilmesi ve performansin gelistirilmesinde onem arz ettigi goriis birligine
varilmistir. (Atwater, 2002)

360 derece geri-besleme, kisinin hem kendisini degerlendirebildigi hem de ast ve
iistlerinin, ayni1 gorev diizeyindeki calisma arkadaglarinin ve miisterilerin kendi
performansina dair bilgi saglayabildigi bir degerlendirme yontemidir. Siirecin birden
cok kaynaktan saglanacak olan verilerin degerlendirme araci ile belirlenmesi ve
toplanan bu verilerin kisiye ne sekilde sunulacagi olmak iizere iki boyutu
bulunmaktadir.

Geleneksel performans degerlendirme sisteminden farkli olarak, geri-besleme
veren kisinin kim oldugunun bilinmemesi, Ozellikle de c¢alisanlar1 tarafindan
degerlendirilen yoneticiler agisindan merak konusudur. Degerlendirici konumundaki
kisiler bu bilginin gizli kalmasini arzu ederler. Degerlendirici kisi sayisi artmasi
durumunda degerlendirmenin anonimliginin daha da artacagi, boylece geri-beslemenin
daha objektif ve gecerli olacagi kabul gormektedir. Geri-besleme siirecinin Oncelikle
kisinin performansini gelisimini saglamak amaci ile kullanilmast daha sonrasinda ise
hem gelisim hem de 6diillendirme araci olarak goriilmesi dogru olacaktir.

Geri-beslemenin sadece yazili olarak yapilmas: yeterli olamayacagindan
isletmelerin disaridan bir uzman ya da danigman aracilig: ile taraflarin katildigr bir
ortamda geri-beslemenin c¢alisanlara verilmesi daha etkili sonu¢ vermektedir.
Geleneksel performans degerlendirme yonteminde, yoneticiler yiiksek puanlar
kullanarak ya da hale etkisi gibi hatalar yaparak sistemin gegerliligini ve glivenirligini

etkileyebilmektedir. Ayni tiir degerlendirici hatalariin 360 geri-besleme siirecinde
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esitler ve yoneticiler arasinda da s6z konusu oldugu gozlenmistir. (Antonioni ve Park,
2001) Bu nedenle 360 derece geri-besleme siirecini uygulayan isletmelerin
degerlendirme hatalarin1 ortadan kaldirabilmek adma degerlendiricilerin egitim ve
bilin¢lendirilmesine 6nem vermesi Onerilmektedir.

Isgdrenin kendi giiclii ve zayif yonlerini daha net gérebilmesi, birlikte ve yakin
calistigt  kisilerin ~ goziinden  kendi  performansmnin  izlenme  olanagin
saglayabilmesi, anonim degerlendirmeler sonucunda daha diiriist ve agik geri
bildirimlerin yapilabilmesi, c¢alisanlar ile yoneticiler arasinda agik ve odaklanmis
iletisimin temelini olusturmasi, ¢alisanin egitim ihtiyac¢larinin tespiti konusunda 360
derece geri-besleme oldukc¢a fayda saglayan bir yontemdir.

Amaglarin goriigiilmesi, slirecin agiklanmasi ve degerlendirmeyi yapacak kisilerin
secilmesi, anket formlarinin dagitilmasi, doldurulmasi ve toplanmasi, formlarin
islenmesi, raporlanmasi, rapor Orneklerinin yoOneticiye ve bir Orneginin c¢alisana
verilmesi, calisanlarla sonuclarin tartisilmasi, karar vermek ve gelistirme ¢abalarinin
planlanmasi i¢in gerekli goriismelerin yapilmasi, diizenli geri bildirim yapilmasi ve
degisim diizeyini belirleyerek gozlemlemek adina ayni modeli uygulayarak tekrar anket
gerceklestirmek, basarilt bir 360 derece geri-bildirim yonteminin uygulama kriterlerini

olusturmaktadir.

2.2.4.3. Kisileraras1 Karsilastirmalara Dayah Yaklasim

Bu yaklagim tiirlinde degerlendirmeler kisilerin birbiri ile kiyaslanmalari
sonucunda elde edilmektedir. Ozetle, bir pozisyona terfi ettirilecek veya taktir edilecek
isgorenin belirlenebilmesi adina iki veya Tlstlii sayida isgdrenin performanslarinin

kiyaslanmasi gerektiginde tercih edilen performans degerlendirme yaklagimidir.
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2.2.4.3.1. Birbirinin Yerini Alma-Alternatif Siralama

Bu yontemde, katagorilendirilecek olan isgdren isimleri bir sayfanin sol yanina
siralanir ve degerlendirecek kisi listede yer alan isimler arasindan en degeri isgdreni
tespit ederek sayfanin sag yanina ilk siraya bu calisanin ismini kaydeder. Listede adi
gecen calisanlar igerisinden en az degerli ¢alisani belirleyerek adin1 da sayfanin sag en
alt kismina yazar. Bu islemi listedeki tiim g¢aliganlar i¢in tekrar eder ve boylelikle sol
taraftaki listede ad1 gecen calisanlar1 sayfanin sag tarafinda en degerliden en az degerli

derecelendirmesine gore siralamis olur.

2.2.4.3.2. Ciftli Karsilastirma Yontemi

Degerlendirmeye konu olan ¢alisanlarin isimleri sayfanin sol tarafinda listelenir
ve degerlendirici 6nceden belirlenmis olan bir kriter; 6rnegin liretim miktar1 gibi bir
kritere gore listede birinci sirada adi gegen calisani ikinci siradaki calisan ile

karsilastirir.

Degerlendirici bu iki calisan arasindan hangisini iiretim miktar1 kriterine gore
daha fazla iiretim yaptigina karar verir ise o ¢alisanin isminin yanina (+) isareti koyar ve
listedeki diger tiim calisanlarla bu kisi karsilastirarak isleme devam eder. Her
kiyaslamada daha fazla ¢ikt1 saglamis olan isgdrenin adinin yanma isaret konularak
listedeki biitiin isgorenler ile birinci siradaki isgdrenin karsilastirilmasi yapilir. Bu
islemle listedeki tiim ¢alisanlar 6nceden belirlenmis olan performans kriterlerinin her
biri i¢in birbirleriyle kiyaslanmis olurlar. Degerlendirme sonunda en ¢ok isaret almis
olan kisi performansi en yliksek, en az isaret almis olan kisi de performansi en diisiik
kisi olarak belirlenmis olur. Ancak degerlendirme konu olan ¢alisan sayisinin alt1 ya da

sekizden fazla olmasi durumunda yontemi uygulamak oldukga zordur.
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Karsilastirilacak kisi sayisinin artmasi durumunda degerlendiricinin isi ¢ok daha

zorlasacaktur.
Kargilagtirma Sayisi=n(n-1)/2
n= Karsilastirilacak kisi sayist

Formiile gore 20 kisilik bir gurubun degerlendirmesi i¢in 190, 30 kisilik bir gurup
icin ise 435 karsilastirma yapmak gerekecektir. Bu sebeple de kalabalik gruplar i¢in ¢ok

tercih edilen bir degerlendirme yontemi degildir.

2.2.4.3.3. Zorunlu Dagilim Yontemi

Degerlendirmeyi yapaak olan kisi, isgdrenlerin performanslarimi karsilastirir ve
belli yiizdesel oranlara gére farkli performans diizeylerine dagilimim saglar. Isgdren
performans diizeyi ic¢in c¢an egrisi tercih edilebilir. Degerlendirme sonunda
degerlendirici, calisanlarin %70’sinin performansinin beklentiyi karigladigina, yiizde
%25’ 1nin beklentinin iizerinde performans sergiledigine ve %5’ inin beklentilerin altinda

performans sergiledigine benzer bir karara varacaktir.

Ancak bu yontemin en 6nemli sorunlarindan birisi ¢an egrisi yonteminin az sayida
calisgan1 olan gruplara uygulanamayisidir. Bazi c¢alisanlarin  tam anlami ile
degerlendirilememesi gibi nedenlerle her ne kadar dagilim normal bir ¢an egrisi gibi
goriinse de tam anlamiyla gergegi yansitamayacaktir. Diger yontemlerden tamamen
farkli olan bu degerlendirme yonteminde, bir ¢alisanin performans degerlendirmesi

diger calisanin performansinin bir fonksiyonunu olusturmaktadir.

Aciklanan hazirlik asamalarinin sonucunda, ¢alisanin performansina iligskin kesin
plan ve hedeflerin yazili hale doniistliriilmesinin g¢alisan ve yOneticinin miizakere
edip, formel bir ortamda yapiyor olmasi, performans yonetim sisteminin etkinliginde

onemli bir rol oynamaktadir.
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2.2.4.3.4. Degerlendirme Merkezleri Yontemi

Diger yontemlerden farkli olarak degerlendirme merkezi yonteminde calisanlarin
gelecekteki potansiyelleri analizi edilmektedir. Yontem, biiyiik sorumluluk gerektiren
isleri yapan, genellikle yonetici grubundaki kisilerin terfi siire¢lerinde, yeni islerini
yerine getirirken nasil ifa edeceklerine dair bir karar vermeye temel olusturacak bilgileri

saglamaktadir. (Scbuler ve Jackson, 1996)

Terfi siirecine uygun goriilen yoneticilerin, gelecekteki performanslarinin ne
olabileceginin incelenmesi i¢in Orgiitliin farkli birimlerinden degerlendiriciler belirlenir.
Bu degerlendiriciler, iki-li¢ giin siire ile olusturulan degerlendirme merkezlerinde bir
araya getirilirler. Degisik testler kullanarak, ¢esitli yontemler ile adaylar
degerlendirriler. Degerlendiricilerin elde ettikleri bu toplu yargilar, adaylar hakkinda
birer performans degerlendirmesi yapilmasina olanak saglayacaktir.

Yontem ayn1 zamanda alt kademede gorev alan ¢alisanlarin ya da mevcut statiileri
itibariyle ¢ok goze batmayan personellerin de kesfine imkan saglayabilmektedir.
Boylece gozle goriilen ve gizli kalmis calisanlarin esit olarak degerlendirilmesine
olanak saglamanin yani1 sira, calisanlarin oOrgiite bakis acisinda esitlik, adalet,
yeteneklerin degerlendirilmesi ve dOdiillendirilmesi kavramlarina olan inancini

kuvvetlendirilmesine katki saglamaktadir.

2.3. PERFORMANS YONETIM SiSTEMININ YORUTULMESI

Orgiitler hedefleri ve amaglar1 dogrultusunda maksimum basar1y1 elde edebilmek
adma gelistirdikleri en kapsamli performans yonetimi sistemi ve uygulayacaklar
yontemler ile uygulama siirecine hazir bir hale gelecektir. Bundan sonraki asama olan
yiiriitme siirecinde ise performans yonetim sisteminin planlanmasi ve degerlendirilmesi

gibi agsamalar devreye girecektir.
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Aragtirmanin bu boliimiinde, performans yonetim sisteminin basarisinin devami
icin gerekli olan dogru planlama, degerlendirme siireclerinin kriterleri, yapilan
degerlendirmenin giivenirlik ve gecerlilik diizeyinin saptanmasi ve calisanlarla
gerceklestirilecek degerlendirme goriismelerinin icerik ve énemi konularina agiklama

getirilmistir.

2.3.1. Performans Sisteminin Planlanmasi

Bu asamada degerlendirilecek olan kisiler, degerlendirme donemi siiresince
yoneticilerinin kendisinden beklendilerini, ne gibi kriterlere goére performansinin

degerlendirmeye tabi tutulacagini bilme sansina sahip olacaktir.

Planlama siirecini her ne kadar asli sorumlusu ydnetici olsa da eger calisan da
stirece katilim saglar ise sistemin kabul ve isleyisine fayda saglanmis olacaktir. 1990’11
yillarin baglarinda tilkemizde de bir¢ok isletmenin ilgisini ¢eken amaclara gore yonetim
yaklagimi, baslangi¢ yillarinda 6zellikle ¢ok uluslu isletmelerin uygulamalart diger
isletmelere 6rnek olmus ve yol gostermistir. Ancak daha sonraki donemlerde, stratejik
planlama siirecinin yayginlagsmas1 ve Orgiit stratejileri ile bireysel hedeflerin
biitlinlesmesi 6nem kazanmis, bdylece isletmeler bireysel performansin hedeflerle

degerlendirilmesine yonelim gdstermistir.

Performans planlamasi her ne kadar calisanlar i¢in kariyer ve performans
gelistirici hedeflerin belirlenmesini gibi algilansa da aslinda temel faaliyet hedef
belirlemek olmakla birlikte, olusturulan yazili hedeflerin de Otesindeki hedeflere
ulasabilmek adina gerekli olan hareket planinin hazirlanmasi, astin bu planlarin
uygulanmas1 asamasindaki inisiyatif ve benzer smirlarinin tespitinin yani sira

¢ikabilmesi muhtemel sorunlarin 6nlemlerinin alinmasi gibi faaliyetleri kapsamaktadir.
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Performans planlamasi ile ¢alisanlarin belirlenen hedefler agisindan yoneticisine
vermis oldugu sozlere ulasmak adina ¢ok daha fazla ¢aba harcayacagina, calisanlarin
planlanan hedeflerle ciddi ve cok daha hatasiz olarak c¢alisacaklarina, hedeflerin
gerceklesmesi adina gerekli olan kaynaklarin daha dncesinden planlanmasi ile birlikte
kaynaklarin zamaninda ve gerekli miktarlarda temin edilecegine, igin geregi olan maddi,
beseri ve finansal destek i¢in lazim gelen hazirliklarin yapilmis olmasmin c¢alisanlar

acisindan zaman kazandirilacagi diigtiniilmektedir.

Planlama faaliyetleri siirecinde yonetici ile c¢alisanlarin birlikte hareket
etmelerinin faydali olacaktir. Planlamanin ilk asamasinda hem orgiit hem de ilgili birim
hedeflerinin incelenmesi gerekmektedir. Yoneticiler, orgiitsel birim hedeflerinden yola
cikarak, calisanlarin bu hedeflere katkilarinin neler olabilecegini 6ngorerek, bireysel

planlar belirler.

Isletme yonetiminin “amag birligi” ilkesine bagl kalinarak belirlenen hedeflerin
organizasyonun ana amagclartyla hem uyum hem de biitiinlik iginde olmasi
beklenmektedir. Planlama agamasinda giincel ve iyi hazirlanmis is tanimlar1 yoneticiler
icin ¢ok yararli araglar oldugundan, yonetim sisteminin 6nemli unsurlarindan biri
konumundadir. Her ne kadar bu asamada planlar kesinlesmemis olsa da, isin ve ge¢mis
yilin hedefleri gozden gegirilerek, calisanlarin gérev ve hedeflerine dair ayrintili bir liste
olusturulabilir. Daha sonraki asamalarda ise hazirlanan bu liste kesin bir plana

doniisecektir.

Performansi planlanacak olan kisilerin ¢ok iyi taninmas1 gerekmektedir. Ozellikle
ise yeni baslamis elemanlar {lizerinde daha titiz durulmasi, kisa vadeli hedeflerin
olusturulmasi ve bu hedeflerin siklikla gbozden gecirilmesi en dogru uygulama olacaktir.
Isgdrenlerin sahip olduklari bilgi ve beceri ile belirlenen hedeflerin gerektirdigi yeni
bilgi ve beceri karsilagtirilarak, kendi destegi ya da formel egitim programlarinin yani
sira buna benzer performans stratejiler ile aradaki farkin, ne sekilde giderilebileceginin

de yine bu siirecte yonetici tarafindan planlanmasi gerekmektedir.
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Kisilerin diisiik performans ve basarisizliklarinin sebebi kendileri olabilecekleri
gibi kontrolleri disindaki olaylardan da kaynakli olabilmektedir. Kiside basarisizliga
neden olan bireysel faktorlerin disindaki nedenleri tespiti oldukca zordur ve genelde bu
nedenler kisinin kendisinden kaynakli olarak diisiiniilmektedir. Planlamanin bu
asamasinda belirlenecek olan hedeflerde, kisinin ne tiir ihtiyaglar1 olacaginin
ongoriilmesi, ¢alisanlarin  finansal ve donanimsal ihtiyagc duyacagi unsurlarin

belirlenmesi gerekir.

Ustler, ihtiya¢ duyulan kaynaklar1 dogru anda ve eksiksiz kullanimini ya da
isgorenlerin formel yetkilerinin kabullenmeleri adina bu siireci basarili olarak
yiiriitebilmelidir. Calisanlarin hedefleri gerceklestirme siiresi igerisinde, hem kendi
boliimiinden hem de farkli boliimlerde gorev alan diger ¢alisandan destek alma ihtiyact
duyabilir. Calisanin bu kisiler ile tam bir isbirligi ve uyum igerisinde olabilmesi i¢in
gerekli olan diizenlemelerinyine bu asamada yonetici tarafindan Ongoriilmesi ve

planlanmas1 beklenmektedir.

Planlamanin ne siklikla yapilacagi ve planlamaya ne kadar siire ayiracagi
konularinda c¢alisanin yaptig1 isin niteligi, tecriibesi, isindeki kidem siiresi, 6zgiivenli
olup olmadig1 gibi hususlar etken olacaktir. Her ne kadar bir¢ok iist planlama siirecini
bir sene olarak diisiinse de performansin daha sik planlanmasi dogru olacaktir. Ozellikle
yeni ise baslayan calisanlarda donemleri kisa ve hedeflerin sik sik gozden gegirilip
revize edilmesi Onerilmektedir. Ozgiiven eksikligi yasayan calisanlarda kisa aralikli
performans planlar, hedefleri gerceklestirme dereceler takip eder ve daha sik geri-
besleme saglayarak, bu kisilerin basar1 diizeyleri yiikseltilerek, kendilerine

giivenmelerinde artis saglanabilir.

Is yiikiinde artislarin yasanmasi, yeni sisteme gecis asamalari veya komplike
teknik aksakliklarla karsilagildig: anlarda, iggoren performansinin daha sik planlanmasi
gerekmektedir. Calisanlarin belirlenen hedef siireleri farkliliklar gosterebilir. Hedefler

aylik, haftalik, giinliik ya da yillik olarak belirlenebilir. Birbirinden siireleri acisindan
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farklilik gosteren hedefler, performans yonetim sisteminin donemi igerisinde yonetici ve
calisanlar tarafindan siirekli olarak izlenmeli ve donem sonunda toplu olarak

degerlendirilmelidir.

Bazen yoneticiler, calisanlarina hedefleri yazili olarak belirtmeyi bir is yiki
olarak gorebilirler. Bu siirecin nasil yapilacagini, yazili hedeflerin nasil belirlenecegini
bilemeyebilirler ve Ogrenmek istemeyebilirler. Genel olarak performans
degerlendirmesini insan kaynaklarinin bir isi olarak goriip, ya planlamay1 olmasi
gereken kriterlere olusturmaz ya da planlama yapmadan bir degerlendirme yapma
cabasina girerler. Planlama olmaksizin yapilacak bir performans degerlendirmesi,
donem sonunda doldurulan bir form olmani 6tesine gecemeyecek ve beklenen faydayi
saglayamayacaktir. Sadece sorumluluklarini yerine getirmek amaci ile kuralara uymak
adina gergeklestirilen ancak birgok belirsizlik, spesifik olmayan ve olmasi beklenen
kriterleri barindirmayan plan ve hedefler zaman kaybi olmaktan 6teye varamayacaktir.
Belirsizliklerin ortadan kaldirilabilmesi, spesifik ve kriterlere uyumlu hedef ve planlar
icin yoneticinin en Onemli ihtiyact giincel, net ve agik goérev tanimlarini biliyor

olmasidir.

2.3.2. Kesin Planin Olusturulmasi ve Hedeflerin Belirlenmesi

Tamamlanan hazirlik agsamalarinin sonunda, ¢alisanin performansina iligkin kesin
plan ve hedeflerin yazili hale doniistliriilmesinin ¢alisan ile yoneticinin miizakere edip,
formel bir ortamda yapiyor olmasi, performans yonetim sisteminin etkinliginde énemli

bir rol oynayacaktir.

Hedef belirleme goriigmesine hem yonetici hem de calisanin 6n hazirlik yaparak

gelmesi 6nerilmetedir. YOneticinin goriisme dncesinde ¢aliganlarindan bdyle bir 6n
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hazirhik talep ettigini makul bir siire Oncesinde bildirmesi gerekir. Gorlismede
organizasyonun temel amaglari, ¢alisanin gelisimi ve konsantrasyonu bakimindan en

cok verimi saglayacak hedef iizerinde ortak karara varilmaya calisilir.

Yoneticinin bu goriismeler siiresince ¢aliganin fikirlerini rahatlik ile ifade etmesini
tesvik etmesi, ¢alisanin da tarafsiz ve dnyargisiz olarak yoneticisinden gelen yorumlari
dinlemesi beklenmektedir. Taraflarin benimseyecegi uzlasmaci yaklagim bu asamanin
basarili bir sekilde gerceklesmesinin en Onemli unsurudur. Taraflar goriis birligine
varmazlar ise uygulamada genel olarak yoneticinin kararlar1 dikkate alinarak

olusturuldugu goriilmektedir.

Hedef belirleme yolu ile kisi performansinin belirlenecegi sistemlerde ilk asama
calisanin i tanimlarinin hazirlanmasidir. Boylelikle kisiye temel sorumluluklart ve
gorevlerinin agik¢a ifade edilmesinde etkili olacaktir. Is tammindaki gorev ve
sorumluluklar, isin nitelik ve giincel ekonomik kosullarindan ve kisinin
ozellikleri, giicli oldugu kadar gelistirmesi gereken yonleri de dikkate alarak, o kisiye

ait bireysel bir hedef haline doniistiiriilebilirler.

Odiorne (1972), “Management by Objective — A System of Managerial
Leadership” isimli g¢alismasinda, amacglara gore yonetimin etkili olabilmesi adma:
giinliik islere yonelik hedefler, promlem ¢6zmeye yonelik amaclar ve performansin daha
etkin siirdiiriilmesini saglayacak hem yenilik hem de yaraticilia yonelik hedeflerin

niteliklerini igermesi gerektigini ifade etmistir.

Hedef tespitinde ¢ikis noktasi isin tanimi olup, belirlenecek olan hedefler bireyin
gorev ve sorumluluklariyla sinirlidir. Bu neden ile de bireye sorumlu olmadigi konularla
ilgili amaclar verilmemesi gerekir. Belirlenen hedeflerin mevcut kosul, kisinin
ozellikleri, giiclii ve gelismesi gereken yonleri dikkate alinarak spesifik olarak
belirlenmesi gerekmektedir. Hedefler kisiyi asir1 derecede yoran ve ulasilmasi imkansiz
hedefler olmak yerine harekete geciren ve motive edici Ozellikte olmasi dogru bir

uygulama olacaktir.
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Sayisal nitelikte olan hedeflerin dl¢limlenebilmesi kolaydir ancak bazen sayisal
degerlerle yapilamayan degerlendirmeler de sz konusu olabilmektedir. Bu durumda da
izlenmesi ve  degerlendirilmesi miimkiin  olacak  hedefler  saptanmalidir.
Organizasyonda, cevre kosullarinda ve calisanin durumunda meydana gelen bazi
degisiklikler sonucunda oOnceden belirlenen hedeflerde tamamen ya da kismen
degisiklikler yapilmasi s6z konusu olabilmektedir. Hedefe ulagsma siirelerinin, kisinin
kosul ve ozelliklerine uygun olarak belirlenmis olmasi gerekir. Belirtilen 6zelliklerde
olusturulacak hedefler ile performansin etkinlikle planlanmasi ve degerlendirilmesi

miimkiin olabilecektir.

2.3.3. Performasin Degerlendirilmesi

Performans yonetim sistemin gelistirilirken planlama ve hedef belirme siiresinden
sonraki adim performans degerlendirme siirecidir. Bu asamada, ¢alisanin performansi
planlanmis ve hedefleri belirlenmis; calisan artik yoneticisinin kendisinden neler
bekledigini, isin standartlarinin neler oldugunu, hangi durumda basarili sayilacagini ve
basarinin belirlendigi kriterleri bilmektedir. Performans degerlendirmesini, ¢alisanlarin
isyerindeki tutum ve davranislari, gérevinde gdstermis oldugu basar1 ve genel olarak
orgiite saglamis oldugu faydanin degerlendirildigi planli bir siire¢ olarak ifade
edebiliriz.

Giidiilen amag¢ ve saglanmak istenen faydalar belirlendikten sonra degerlendirme
oncesinde belirli bir plana bagl olarak én ¢alisma yapilmas1 gerekmektedir. On ¢alisma
icerisinde degerlendirmeyi kimlerin gerceklestirecegi, kimlere
uygulanacagi, degerlendirmenin ne siklikla yapilacagi, hangi degerlendirme
yontemlerinin secilecegi ve ne zaman gergeklestirilecegi gibi sorularin yanitlarini
barindirmaktadir.Planlama siirecinde oncelik is analizi ve faktorlerin secimidir. Is
analizi ile ayn1 isleri yapan biitlin ¢alisanlarin ne yapmasi gerektigini bigimsel olarak

belirleyen net standartlar ortaya konulur.
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Calisanin  yetenek ve basarisinin saptanabilmesi adina isin  gerektirdigi
ustalik, caba, sorumluluk ve ¢alisma kosullarinin bilinmesi gerekmektedir. Is analizinin
objektif kriterlerle yapilmasi, performans degerlendirmesiyle beraber toplam iicretin
belirlemesine de katki saglayacaktir. Faktor se¢iminde is veriminin yani sira ayni
zamanda calisan davranislarinin da goéz oniinde bulundurulmasi, faktorlerin agik ve net
olmasi gerekmektedir. Her faktoriin sayisal olarak veya belirli sifatlar ya da agiklamak
seklinde olmasi, smirlandirilmasi ve 10’u gegmemesi gerekir. Genel olarak
faktorler, caligmanin temel nitelik ve niceligi, is tecriibesi ve yetisi, isgorenlerin kisisel
ozellikleri ve kisinin iliski/davranislar seklinde gruplandirmaktadar.

Ikinci asamada ise degerlendirmenin kimler tarafindan gerceklestirilecegi konusu
olusturmaktadir. Genel kabul goren uygulama calisanin kendi yoneticisi tarafindan
degerlendirilmesidir. Ancak bu uygulama yontemindeki en biiyiilk handikap
degerlendirmenin tarafsiz ve giivenilir olmasi hususundaki kuskudur. Bu kuskunun
ortadan kaldirilabilmesi adina farkli bir yonetici tarafindan ikinci bir degerlendirme
uygulanabilir. En objektif uygulama ise Orgiit disindan uzman danismanlardan
yararlanmak olacaktir.

Degerlendiricinin ¢alisan ile birebir gergeklestirecegi goriismeler, calisana
durumunu anlama olanag1 saglamasinin yan sira isin niteliginin agiklanmasi, gelisimine
yon veren bilgilerin paylasilmasi, isi lizerinde uzmanlagmasina olanak saglanmasi, orgiit
icerisindeki yiikselme olanaklar1 konusunda yol gosterebilme ve bazi calisanlarin da
mevcut davraniglarinda iyilestirilmesi konularinda imkan saglamaktadir.

Giiniimiizde orgiit icerisindeki yoneticilerin yogun calisma temposu igerisinde
zamanlarinin kisith ve degerlidir. Bu nedenle degerlendirme g¢alismalarinin ¢ok sik
yapilmasi verimli olmayacaktir. Siirekli olarak yapilacak olan degerlendirmelerin ayrica
calisanlar {izerinde baski yaratacagindan, kabul goéren en yaygin siire yillik
degerlendirmelerdir. Takvim y1ili sonunda ¢alisanlarin y1l icindeki performansi, basar1 ve
basarisizliklari, orgiit igerisindeki genel davraniglari, yasamis oldugu sikintilar ve

sagladig1 degisiklikler tespit edilir ve degerlendirme formuna islenir.
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Dordiincii asamaya gelindiginde, degerlendirmeyi yapacak olan gurubun egitimi
planlanmaktadir. Kullanilacak degerlendirme yontemleriyle iligkili faktorler ve
degerleme dereceleri, kullanilan kavramlarin agiklanmasi, degerleme fislerinin nasil
doldurulmasi  gerektigi, degerlendirmesi yapilacak calisanlara nasil iletisime
gecilecegi, karsilikli gliven ortaminin olusturulmast ve ortak anlayis ortaminin
saglanabilmesi adina gerekli olan siirecleri degerlendiricilerin egitimi siirecinde
gerceklestirilmektedir.

Performans degerlendirme siirecinde basarili olabilmek i¢in alt ve orta
kademedeki yoneticiler ile iist kademedeki yoneticilerin yeterli bilgi alis-verisinde
bulunmalar1 son derece dnemlidir. Degerleme goriismelerinde organizasyonda yer alan
isler, isin yapilmasi i¢in gerekli olan yeterlilik ve calisanlarin degerlendirmelerinde
kullanilacak olan yontemler agiklanmalidir. Calisanlara sirket dergi, gazete
brostir, biilten veya notlarla yazili olmasinin yani sira diizenlenecek olan toplantilarla
sozlii olarak da bilgi akiginin saglanmas1 gerekmektedir. Performans degerlendirmesinin
amact hem yoneticilere hem de c¢alisanlara aciklanmali, kullanilacak yontemler ve
uygulamalarda karsilasilan sorunlar hakkinda bilgi paylasiminda bulunulmalidir.

Degerlendirme siireci icerisinde hem c¢alisan hem de ydnetici belirlenen hedeflere
ulagabilmek adina siirekli iletisim halinde olacaktir. Yonetici bu asamada calisana
ithtiya¢ duydugu ya da ihtiyact oldugunu gozlemledigi her an yardimer olmay: siirdiirtir.
Mevcut performansin gozlemlenmesi, gerekli uyarilarin yapilmasi ve geri bildirim gibi
siireclerle yonetici calisanina yol gosterir. Boylece hem siire¢ dinamik tutulmus olur
hem de iletisim aktiftir. Bdylelikle performans degerlendirme siireci sonlandiginda
yazili bir form olmanin 6tesine ge¢mis olur. Degerlendirme dénemi boyunca yapilan
degerlendirme ve gozlemler toparlanir, 6zetlenir ve yazili bir hale getirilip, kayit altina

alinir.

70



Uygulanan performans degerlendirme siireci, sistemin bir parcasi olarak kabul
gormeli ve sadece insan kaynaklar1 yonetiminin bir faktorii olarak goriilmemelidir. Her
yonetici birlikte ¢alistig1 personelin isini ne derecede verimli yapabildigini, yapilan isin
kalitesini bilmeyi istemektedir ve bu nedenle onlar1 yakindan gézlemlemeye ¢alisir.

Yoneticiler kadar calisanlar agisindan da degere sahip olan degerlendirme
sireci, Ozellikle bagarili olan ve calismalarinin karsiligin1 gérmek isteyen c¢alisanlar
tarafindan ayr1 bir 5nem tasimaktadir. Isinde 6zensiz ve isteksiz olan bir ¢alisan ile ayni
sekilde degerlendirildigini goren basarili bir ¢alisan giderek motivasyonunu kaybedecek
ve ise olan ilgisi azalacaktir. Bu agidan performans degerlendirme asamasi ayni
zamanda calisani ise 6zendirme ve yonlendirme araci niteligini de tasimaktadir.

Calisanlarin psikolojik oldugu kadar ekonomik bir bi¢imde o&diillendirilmesi
tesvik edici olmanin yani sira objektif uygulanan bir performans degerlendirmesi
calisanda moral yiikselmesi ve Orgiite olan giiven duygusunu pekismesine olanak
saglayacaktir. Performans degerlendirme, isgorenin yaptigi isteki basarisi, bunun
isgorene bildirilmesi ve bir gelisme planinin olusturulmasi asamalarini kapsamaktadir.

Iyi planlanmis ve uygulanabilmis bir performans degerlendirmesi ile ¢alisana
kendisi ve yapmis oldugu ile ilgili disiinceler aktarilmis olunacaktir. Yapilan
gorlismelerle calisanin verimliligi ve ise olan tatmininin arttirilmasinin yani sira
odaklanmasina katki saglanmasi hedeflenmektedir.

Degerlendirme yaygin olarak calisanlarin yiikseltilmesi, gorev tanimlarinin
yeniden yapilmasi, licretlendirilmesi veya isten cikarilmasi gibi yonetsel kararlarin
alinmasi ile yakindan ilgilidir. Performans degerlendirilmesi sonucunda c¢alisanin
gelisimi, etkin ve verimli olabilmesi ve kariyer plani gibi siirecler netlik kazanacaktir.
Degerlendirmede elde edilen bilgilerin 1s18inda personel se¢imi ve ise alma

yontemlerinin gegerliligi test edilir ve insan kaynaklar1 planlamasi yapilir.
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2.3.4. Performans Degerlendirmesinin Giivenirlik ve Gegerliligi

Performans degerlendirmesi sonucunda elde edilen verilerin ne kadar giivenilir
ve ne kadar gecerli oldugu 6nemli bir konudur. Giivenilir ve gegerli olmayan veriler
dogrultusunda almnan kararlar Orgiitsel etkinligin azalmasina neden olacaktir.
Arastirmacilarin, degerlendiricilerden kaynakli degerlendirme hatalar1 konusunda
giivenirlik ve gecerliligin nasil etkiledigini tespit edilmesi lizerinde hassasiyetle

yogunlastig1 goriilmektedir.
Giivenirlik konusunda Uyargil (1994)’in yorumu su sekildedir:

Performans degerlendirmesinde ayni kosullar dahilinden birden fazla ve farklh
degerlendirici tarafindan ayni kiginin degerlendirilmesi neticesinde elde edilen sonuclar
arasindaki tutarlilik “giivenirlik” olarak ifade edilmektedir. Giivenirlik derecesini
arttirmak adma aym kisinin, birden c¢ok yoOnetici tarafindan degerlendirilmesi
ongoriilmekle birlikte, farkli yoneticilerin goriisleri arasinda bir tutarlilik olmasi
beklenmektedir. Boylelikle degerlendiricilerden kaynakli hatalarin minimize edilmesi
saglanabilecegi diisiiniilmektedir. Ancak bu asama degerlendirilecek olan ¢alisan ya da
calisanlarin degerlendiriciler tarafindan yakindan gozlemlenebilecek konumda ve iyi
taniyor olmasi gerekmektedir. Aksi durumda farkli yoneticilerin goriisleri arasinda

tutarlilik aranmas: yersiz olacaktir.

Degerlendiricilerin birbirinin fikirlerinden etkilenme durumu bir diger sorun
olarak ortaya c¢ikmaktadir. Hiyerarsik olarak daha {ist pozisyondaki yoneticiler,
calisanlarin performanslarin1 ayrintili bir sekilde gozlemleyemeseler de bazen daha alt
kademedeki degerlendiricilerin goriislerinde etkili olmak isteyerek, isgéren adina
alinacak kararlarda kendi gii¢lerinin hissedilmesini arzu etmektedir. Boyle bir siirecte

calisanin, ilk istiiniin baskisina kars1 koyamamasi degerlendirme sonuglarinin yaniltict
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olarak tutarli goriilmesine neden olacaktir. Buna benzer sorunlarin ortadan
kaldirilabilmesi adina, degerlendiricilerin ilk asamada birbirinden bagimsiz, ayr1 ayri ve

daha sonra bir araya gelerek grup degerlendirmesi yapmalar1 dngoriilmektedir.

Giivenirligin bir boyutu olan i¢ tutarliligi, cogunlukla performans degerlendirme
formlar iizerinde yer alan cesitli faktdr gruplar arasinda degerlendirmeler agisindan
celiskiler  bulunmasi, degerlendirme yOnteminin  giivenirligini  azaltacaktir.
Degerlendirmeyi yapanlarin biitiin niteliklerini belirli bir ya da birkag¢ faktore iligskin
duygu ve diisiincelerinin etkisinde degerlendirilmeleri (hale etkisi), bu yonde harcanan

cabalarin basarisini engelleyen en 6nemli etmenlerden biri olmus. (Dicle, 1982)
French (1970)’in, arastirmasinin sonucunda:

e Degerlendirme skalasinda kisa ifadeler (iyi, orta, yetersiz vb.) yerine daha uzun
tamamlayict ifadelerin (sik sik bagkalarmin yardimina ihtiyag duyar, cevre ile
iligkilerinde siirekli uyumludur gibi) ifadelerin kullanilmasi dogru bir tercih olacagi,

e Zorunlu dagilim yontemlerinde sinirli sayida degerlendirme faktorii kullanarak
yapilan degerlendirmelerin giivenirliligin olduk¢a yiiksek oldugu izlenmistir. Bu
nedenle, degerlendirenler tarafindan pek fazla giivenilmese de iki ya da iig
degerlendirme faktorii ile yapilan degerlendirmelerin alt1 ya da yedi faktorle yapilan
degerlendirmelerinden daha az giivenilir olmadig1 anlagilmistir. Diger bir deyisle
degerlendirme faktorlerinin sayisini arttirmak, her zaman i¢in Ol¢lim giivenirligini
arttiracag,

e Degerlendirme hatalar1 siirecinde yoneticilerin egitilmeleri durumunda
giivenirligi arttidigi,

e Gegerlilik kavrami konusunda ise degerlendirme sonuclari ile degerlendirilen
bireylerin, orgiit hedeflerine katkilarindaki farkliliklar arasindaki iligki olarak ifade

edilmistir.
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Aragtirma sonunda ortaya ¢ikan bireysel performans farkliliklari, degerlendirilen
bireylerin 6rgiit amaglarina katki farkliliklarini yansittigi ol¢iide, bu degerlendirmenin

gecerliligi yiiksek olacakgi kanaatine vardigini ifade etmistir. (French, 1970)

Degerlendirme yonteminin igerigindeki kriter ve faktorlerinin performansi mi
yoksa caliganin bagka oOzelliklerini mi Olgiimledigi onem arz etmektedir. Kisinin
performansinin gerekli tiim ozelliklerini, performansin tiim boyutlari ile ele alabilen
performans degerlendirmelerinin durum yap1 gercekligi kavramini (construct validity)
tasidigr seklinde ifade edilir. Yap1 gercekligi yiiksek olan Olclimlerde, bireyin
performansi isinin gerektirdigi tiim nitelikler agisindan, herhangi bir boyutu atlamadan

degerlendirilmeye calisilir. (Duncan, 1981)

Ortaya c¢ikmasi muhtemel olan sorunlarin ortadan kaldirilmasinin temelinde
Oonemini daha Once de ifade ettigimiz is tanimlarinin net, agik ve giincel olmasi
gelmektedir. Agik ve net bir sekilde olusturulan gérev tanimlart tiim degerlendiricilerin
her faktdrii ayni sekilde anlamasina imkan saglayacaktir. Isin gerekleri daha sonra
secilecek olan performans degerlendirme faktorleri araciligi ile kisinin performansinda

olup olmadig1 degerlendirilmeye ¢aligilacaktir. (Uyargil, 1994)

Aciklamaklardan yola ¢ikarak; geleneksel degerlendirme yontemlerindeki
skalalarda yer alan inisiyatif kullanma, is birligi yapabilme v.b faktorlerin soyut ve
tanimlanmalarinin zor olmasi nedeniyle bu siirecte bazi sorunlar yasanabilmektedir. Bu
durumda yetkinliklerin degerlendirilmesi asamalarinda ¢ok daha kapsamli ¢alismalarin
gerceklestirilmesi itibariyle bu yaklagimin gecerliliginin yiiksek olacagr sonucuna

varabiliriz.

Degerlendiricinin performansini degerlendirdigi kisinin genel imajina dayanarak

karar hale etkisi hatas1 olarak ifade edilmektedir. Hale etkisi, belirli derecelere yonelme
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gibi hatalarda gecerliligi etkileyen olumsuz etkiler arasinda yer almaktadir.
Degerlendirme hatalarinin minimize edilmesinin ya da ortadan kaldirilmasi igin
alimacak Onlemlerin, gegerliligin arttirilmasina fayda saglayacagi arastirmalar

sonucunda 6ngorildiigii ifade edilir. (Uyargil, 1994)

2.3.5. Performans Degerlendirme Goriismeleri

Performans degerlendirmenin caliganlarin performanslarini gelistirmeye yonelik
amacinin gergeklesebilmesi icin, degerlendirme sonuclarinin, geri-besleme yolu ile
calisanlara  aktarilmast  gerekmektedir. Calisanlar geri-besleme araciligr ile
kendilerinden neler beklendigini, performans standartlarinin ne oldugunu, standartlarla
fiili performans arasindaki farki ve sapmalar1 gorerek, kendilerinin ne sekilde

gelistirmeleri gerektigini anlayabileceklerdir.

Calisan ve yonetici arasinda gerceklesecek olan performans degerlendirme
goriismeleri, sistemin en dnemli unsurudur. Geri-beslemenin planlanan performansin
ama yonlendirilmesi ve calisanlarin daha fazla caba sarf etmeye 6zendirilmesi olmak

tizere iki temel islevi bulunmaktadir.

Gergeklestirilecek olan goriismelerin  her zaman kisilerin motivasyonlarin
yiikseltecegini diisiinmek dogru olmayacaktir. Goriismelerde taraflar acisindan gii¢ ve
tedirginligi tetikleyici siirecler gerceklesebilir. Gorlismede ortaya ¢ikmasi muhtemel
catigmalarin Onlenebilmesi adina agik ve diiriist olmak gerekmektedir ve bu bakimdan
as1l sorumluluk yoneticinin lizerindedir. Agiklik ve diriistliigi 6diillendiren, ¢alisanin
glicsiiz oldugu konularda c¢aba sarf eden, calisanin karsilastigi sorunlarda ¢oziim
yaratmak adina istekli olan bir yonetici geri bildirim goriigmelerinin basarili olmasi ve

amacina ulagsmasina katkida bulunmus olacaktir.
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Goriismelerde yasanan catismalarin bir diger sebebi olarak calisanlarin kendisine
yapilan elestiriler karsisinda kendilerini savunmalar1 sonrasinda yoneticilerin sergiledigi
tavir ve davraniglar referans gosterilmektedir. Yonetici otorite ve 0Oz-saygiligini
korumak adma otomatik bir savunma tepkisi gosterebilir. Yoneticilerin calisanlar
hakkinda olumsuz bir geri-bildirim yaparken, bunu ¢alisana kabul ettirmek igin

diretmemelidir.

Aksine yOnetici, mevcut sorunlara ¢oziim sunan bir iislupla, gegmiste yasanmis
olumsuzluklar1 ve sebeplerini ortaya koyarak, pozitif ve ¢oziim odakli bir yaklasim ile
cok daha basarili bir goriisme yiirlitmiis olacaktir. Performans degerlendirme
gorlismelerinde etkinligi saglayabilmek biiyiik 6l¢iide konunun davranigsal yoniiyle
baglantilidir. Calisan ve yoOneticinin hassas olan bu goriismeler siiresince sergiledigi
tavir ve tutum goriismenin seyrini belirleyecektir. Degerlendirme siirecinde kullanilan
degerlendirme yontemi hem ne kadar 6nem arz ediyor olsa da, ydneticinin insan
iligkilerindeki yetenegi performans degerlendirme goriigmelerinin basarisinda ¢ok daha

etkili olacaktir.

Yonetici tarafindan goriisme Oncesinde yapilan 6n calismalar, gorlismenin
planlanmas1 olarak kabul edilmektedir. Daha O©nceden yapilan performans ile
gerceklesen performans arasinda yapilacak bir karsilastirma ile ortaya konulan fark
yonetici tarafindan belirlenmeye ¢alisilir. Cikan sonuca gore Oncelikle calisanin
performansinin durumu ele alinir ve tartisilmast gereken olumlu ve olumsuz yonler
belirlenir. Yapilmis sistematik bir calisma var ise bu veriler, degerlendirme doénemi
stirecince tutulan kayitlar v.b. ek notlar ve bunlarin revize edilmesi de planlamanin

igerigini olusturmaktadir.

Yonetici gerek duyar ise farkli bir yoneticiden verileri inceleyerek objektif
olabilmek adina ek bir yorum talep edebilir. Yoneticiler zaman zaman gecmis
donemdeki yazili degerlendirmelere basvurabilirler ancak tam olarak gercegi

yansitmamalar itibariyle, s6z konusu eski degerlendirmelerin goriismede hale etkisi
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yaratarak mevcut donemin degerlendirmesini asir1 derecede etkileme olasiligim
unutmamak gerekir. Degerlendirmelerin mevcut donemle alakali olarak yapilmasi, her
ne kadar gerceklesen gelisimi gorebilmek adina gegmis donemler 6nemli olsa da, higbir

zaman ilgili degerlendirme doneminin 6niine gegmemelidir. (Barutcugil, 2005)

Zaman ve yer secimi performans degerlendirme goriismelerinin basariyla
gerceklestirilebilmesi adina 6nemli olan bir diger unsurdur. Goriismenin hem isgoren
hem de yonetici i¢in uygun olan bir zamanda gerg¢eklestirilmesi, isin ¢ok yogun oldugu
ya da kisisel problemlerin yasandigi bir doneme denk getirilmemesi uygun olacaktir.
Yoneticinin gorliismenin zamanini ¢alisana iig-dort giin onceden bildirmesi gerekli
hazirliklarin yapilmasi adina imkan saglayacaktir. Kararlastirilan goriisme tarihinin ¢ok
onemli bir sebep olmadan degistirilmesi, c¢alisana  kendisini  Onemsiz

hissettirebileceginden bu konuda hassas davranilmasi gerekmektedir.

Gortismelere kritik bir anda ara vermek, Ozellikle de calisanlara gelismesi
gerektigi konularda bilgilendirme yapilan bir geri-besleme siireci icerisindeyken
taraflarin duygusallagsmalarina ve bir sonraki oturumda savunucu tepkiler sergilemesine
neden olabileceginden, goriismelerin tek bir oturumda bitirilmesi ve farkli bir zamana

aktarilmamas1 Onerilmektedir.

Degerlendirilenlerin kendilerini rahat hissedebilmesi i¢in goriismelerin yapilacag:
ortamin kiitiiphane, kafeterya, toplanti1 salonu v.b. tarafsiz bir ortamda gerceklestirilmesi
onerilmektedir. Yer se¢iminde yonetici gizliligi olan ve goriigme siiresince rahatsiz

edilmeyecek ortamlar goriismenin olumlu gegmesine katki saglayacaktir.
Goriismeye yoOneticinin Ongalisma yaparak gelmesi kadar isgérenin de kendisini
bu siirece hazirlamasi1 onemlidir. Gorlismenin yapilacagi zaman ve yer hakkinda

isgorene bilgilendirme yapilmasinin ardindan, Ongaligmaya baslamas1 beklenir.

Calisanin degerlendirme donemi icerisinde gostermis oldugu performansa dair yorumu,
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yasanmis olan sorunlar ve Onerilere dair bir hazirlik yapmasi uygun olacaktir. Bu 6n
hazirlikk asamasinda calisan kendisini degerlendirirken, kendi is tanimi, dénem
icerisinde hem kendisinin hem de is arkadaslarinin hazirlanmis oldugu raporlara ve ilgili

planlardan faydalanabilir.

Calisan performansinin donem basinda formel olarak belirlendigi ve yazili halde
olmayan hedeflerde c¢alisanin kendisini degerlendir siireci daha zor olacaktir.
Giicliiklerin ortadan kaldirilmasi adina ydnetici tarafindan agiklamali ve kriterleri

gosterir formlarin hazirlanip ¢alisana sunulmasi nerilmektedir.

Calisanin kendisini degerlendirme siireci hem ¢alisan hem de yoneticiler icin
tedirginlik yaratan bir durum gibi goriilse de birka¢ degerlendirme dénemi sonrasinda
calisan kendisini degerlendirmeye alismis olacaktir ve boylelikle taraflar i¢in oldukca

yararli bir siire¢ saglanacaktir.

Bu degerlendirme siirecinde yonetici yargilayici roliinden siyrilacak ve olaylara
daha objektif bir gozle bakabilme imkanina sahip olacaktir. Daha dnce de belirtildigi
gibi yetersiz olunan ya da sorunlu performanslarin degerlendirmelerinde yoneticiler

abartili agiklamalar yapmaktan kaginmalidir.

Degerlendirme goriismesindeki gorligmenin igerigi, konularin hangi sira ile
goriisiilecegi, goériismenin atmosferinin nasil olacagi, hangi konularin ne zaman ve nasil
vurgulanacagin1  belirleyebilmesi adina plan yapmasi gerekecektir. Performans
goriismelerinin planlama siirecinden {ist sorumludur ve 6n calisma asamasinda da
belirlenen konular1 igeren bir plan olusturmasi gerekir. Boylelikle taraflar acisindan

konforlu ve refah bir ortam saglanabilecektir.

Gergeklestirilen her performans goriigmesinin basari ile yiiriitillecegi garanti
edilemez. Goriismeler sirasinda taraflarin, ozellikle de yoneticilerin sorumluluklar
vardir. Yoneticiler, calisanlarinin kendi performanslari konusundaki fikrini ve

motivasyonlarinin neler oldugunu 6grenmelidir. Ayrica calisanlarin performanslarini
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degerlendirmelerini, basarilarim1  odiillendirmelerini, gelisim saglamas1 gereken
yanlarinin belirleyerek gerekli onlemlerin alinmasini saglamalidir. Calisanlarin daha
basarili olabilmeleri adma ileriye yonelik performans planlamasi yapmak yine

yoneticinin sorumlulugundadir.

Gergeklestirilen  geri-beslemenin  spesifik, c¢alisanin  kisiliginin  degil de
davraniglarin1 temel alan, kisiyi incitmeyen ve ihtiyaglarini dikkate alan bir yapida
olmast  gerekmektedir.  Degistirilmesi  miimkiin olan  davraniglarin  konu
edildigi, yoneticinin islubunun bilgi paylasir nitelikte oldugu, goriismelerin
degerlendirme doéneminin bitimine yakin ve dogru planlanmis bir zamanda yapilmasi
onerilmektedir. Goriisme sirasinda goriisiilen kisilere asir1 bilgi yiiklemesi yapilmadan
kullanabilecegi ve faydali bilgilerin verilmesi gerekmektedir. Etkili bir geri-besleme
siirecinin  gergeklesebilmesi adina belirtilen siireglerin isletilmesi gerekmektedir.

(Odiorne, 1972)

Performans degerlendirme goriismelerinin sonrasinda da c¢alisanlarla performansa
dair iletisimin siirdiiriilmesi, ¢alisanin gelisiminin periyodik olarak takip edilmesi ve
degerlendirilmesi, oOrgiitsel hedefler ve odiiller arasindaki iliskinin kurulmasi

beklenmektedir.

2.4. PERFORMANS YONETIM SISTEMININ DENETIMIi

Yapist itibariyle dinamik bir siire¢ olan performans yonetiminin belirli araliklar ile
denetleme yapilmasit gerekmektedir. Denetim siireci, degerlendirilenlerin belirlenen
kurallart uyup uymadiginin kontrolii kadar, degerlendiricilerin de bu asamada
degerlendirilmesinin yani sira daha genis bir a¢1 ile ele alinip, sistemin etkinliginin

belirlenmesini kapsamalidir.
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Bu asamada orgiitler, performans yonetim sisteminin ilk degerleme donemi ile
sonraki donemlerini periyodik olarak denetlenmesi asamalarmi planlamali ve

uygulayabilir durumda olmalidirlar.

2.4.1. Ik Degerlendirme Déneminin izlenmesi

Performans sisteminin uygulanmaya baslamasiyla birlikte isletme igerisinde bazi
sorunlarla karsilasilmasi beklenen bir durum olup, bu asamada 6nemli olan duruma en
kisa siirede miidahale edip, ¢6ziim yaratabilmektir.

Uyargil (1994) ilk degerlendirme dénemini agiklarken:

Oncelikle insan kaynaklar1 béliimiinde siireci izlemek ile gorevli olan birey ya da
bireyler, kendilerine iletilen sorular ve yaptiklari gorismeler sonunda ileriye yonelik
potansiyel tasiyan sorunlari tespit edebilirler. Savunmaci ya da sorunlart gérmezden
gelen bir tavir sergilenmeden, gelen yapici elestiri ve Onerilerin dikkate alinmasi
gerekmektedir. Her ne kadar sistemin kapsami, igleyisi ve kurallar1 konusunda detayli
bilgi paylasilmis olunsa da, ilk donemlerde uygulayicilar baz1 konularda eksik, hatal
anladiklar1 hatta bazen hi¢ anlamadiklar1 kisimlar oldugu gozlemlenebilmektedir. Bu
sebeple, uygulama baglanmadan once egitimlerde 6zellikle sistemin terminolojisinin ne
oldugu konusunun agikliga kavusturulmas: gerekmektedir seklinde yorumlamaistir.

Ozetlenecek olursa, calisanlarin ve yoneticilerin sistemle ilgili konularda insan
kaynaklar1 bdliimiine soru, sorun ve Onerilerini rahatlikla iletebileceklerinin ifade
edilebilmis olmasidir. Performans yonetim stireci ile ilgilenen belli kisiler var ise bunun
direkt olarak paylasilmasi, siirecin hizlandirilmasi ve Oonemsendiginin netlestirilmesi

konusunda art1 bir kazanim olacaktir.
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2.4.2. Sonraki Dénemlerin Periyodik Olarak izlenmesi

Ik birkag degerlendirme dénemi sonrasinda ortaya cikan sorunlarm ve
uygulamadan saglanan geri-besleme vasitasiyla gerekli diizeltmelerin 6rgiit tarafindan
yapilmasi beklenmektedir. Her ne kadar sistemin bir rutine oturacag: diisiiniilecek olsa
da daha 6nceden yasanmis olunan ya da yasanilmasi muhtemel olan durumlarin ¢esitli
kisi ya da bolimlerde meydana gelmesi olasilik dahilindedir.

Hem sistemin i¢ dinamigi hem de g¢evresel bazi1 faktorlerde meydana gelecek
degisiklikler sistemin periyodik olarak izlenmesini, etkinliklerin belirlenmesini ve
sistemde gozlemlenen sapmalar var ise bunlarin Onlemler alinarak diizeltilmesini
gerektirecektir. Orgiit icerisinde performans yonetim sisteminin yiiriitiilmesi ve
denetiminden sorumlu birim olarak insan kaynaklari boliimii uzmanlariin yontem ve
araglart uygulamadaki yetkinlikleri, sistemin etkinliginin belirlenmesindeki ©nemli

faktorler biridir. (Uyargil, 1994)

2.5. PERFORMANS YONETIM SISTEMININ BASARISINI

ETKILEYEN TEMEL FAKTORLER

Orgiitlerin daha iyi olabilmek adina olusturmus oldugu performans yonetim
sisteminin yiirlitme ve denetleme asamalarina ragmen halen basarisina etkisi olacak
siiregler mevcuttur. Uzmanlar ve yoneticiler her ne kadar olasiliklara hazirlikli olup
Onlem alsalar da baz1 unsurlarin silirece adaptasyonu ya da siirecin mecburi durumlara
gore esneklik kazanabilmesi gerekebilecegi goriilmektedir.

Her ne sebeple olursa olsun oOrgiitler, insanla biitiinlesik olmasi itibariyle agik
sistemlerdir. Performans degerlendirmelerinin  farkli zaman ve periyodlarda
gerceklestirilmesi sonucunda, her bir degerlendirme sonucunun bir sekilde farkliliklar
gosterdigi gozlemlenecektir. Bu da performans yonetim sisteminin i¢ginde bulundugu

hem i¢ hem de dis faktorlerden etkilenmesinden kaynaklanmaktadir.
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2.5.1. i¢ Faktorler

Performans degerlendirmesini yapilacak oldugu isin tiirii 6nem arz etmektedir.
Yapilan is rutin mi yoksa teknik bir is mi; bir biiro ortaminda ¢alisan iggérenler mi ya da
tiretim hattinda gorevli ¢alisanlar m1 yapilacak olan degerlendirmenin konusu olacak
gibi sorular stirece tizerinde etkili olacaktir.

Yapilan aragtirmalar biliro ortaminda gorevli c¢alisanlarin  performans
degerlendirmesi daha c¢ok tabi tutuldugunu gostermektedir. (Aldemir, Ataol ve
Solakoglu, 1993) Bir isin kisisel yetenek, caba, egitim ve deneyimler gibi bircok faktor
acisindan goreceli olarak icinde oldugu durumu ortaya koymak olarak tanimlanan is
degerlemesinin de bir i¢ faktor olarak degerlendirmek gerekmektedir. (Akyildiz, 2001)

Is degerlendirmesinin yapilmas: siibjektifligi ortadan kaldirmada bir ara¢ olarak
kabul gormekte olup, performans yonetim sisteminin objektifligini saglamakta faydali
olacaktir. Bireylerin kisisel beceri, kavrama yetenegi, konusma, okuma ve yazma
kabiliyeti birbirinden farklihk gostermektedir. Orgiitler agisindan degerlendirilecek
olunursa c¢alisanlarin yetenekleri dogrultusunda yapilacak olan is dagilimlar1 Orgiit
performansini yiikseltecektir. Isgorenelere yeteneklerinin ve becerilerinin iizerinde
verilecek olan gorev ve sorumluluklarin basarisizlikla sonuglanmast kaginilmazdir.
Yeteneklerin zaman igerisinde gelisim ve gerileme gosterebilecegini dikkate alarak,
verilen hedeflerin gergeklestirilmesi konusunda agiklanmis olan durumsalligin
unutmamasi gerekir.

Hoftede, 1980’11 yillarda gergeklestirdigi arastirmasinda kiiltiirler aras1 degerleri
ve dikkat cekmeye baslayan kiiltiirler aras1 farkliliklara yer vermistir. Yaklasik olarak 40
iilkede, 116.000 IBM calisani ile gergeklestirilen arastirma ile farkli toplumlarin sahip
olduklar1 farkli degerlerin neden olacagini, farkli is davraniglarini ortaya koymay1
amaglamistir. Aragtirma sonucunda farkli iilkelerdeki yonetici ve calisanlarin giig
mesafesi, bireycilik-topluluk¢uluk, erillik-disillik, belirsizlikten kag¢inma, kisa-uzun
donem oryantasyonu gibi bes deSer boyutunda farkliliklar gosterdigi ortaya

koyulmustur.
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Orgiitlerin uygulamakta oldugu yonetim politikalar1 ile ¢alisanlarin performanslari
arasindan  dogrudan iliski oldugu kabul edilmekle birlikte, performans
degerlendirmesini etkileyen en onemli i¢ faktordiir. (Timur, 1983) Orgiitiin insan
kaynaklar1 politikasinin tutarli ve adil olmasi, bunun ¢alisanlarca da kabul edilir olmasi
beklenmektedir.

Calisanlarca benimsenen ve kabul goren politika ve kurallar performans
degerlendirme sonuglar1 iizerinde pozitif etki saglayacaktir. Orgiitiin yapisina
amaclarina, ¢alisma kosullarina, politikalar1 ve orgiit kiiltiiriine yonelik olusturulacak
olan ortak deger kavrami bireysel, ekipsel ve orgiitsel performansin arttirilmasina katki

saglayacaktir.

2.5.2. D1s Faktorler

Anayasal diizen cercevesinde herkes gecerli olan kural, emir ve yasalara uymakla
sorumlu oldugundan, orgiitsel uygulama ve diizenin de ayn1 dogrultuda uyum saglamasi
gerekmektedir. Kamusal diizende personellerin performans degerlendirme siirecleri
kesin ve net sekilde belirlenmistir. Ozel sektor ¢alisanlarinin performans degerlendirme
stirecleri, asgarin {icretin saptanmasi, iicret ve hak edislerdeki artis oranlarinin tespiti ve
toplu sozlesmeler gibi siirecler performans degerlendirmesi faaliyetlerini dogrudan
etkileyen unsurlardir.

Orgiitler, dinamik bir ¢evrede faaliyet gostermeleri itibariyle, yakin ve uzak
cevresi ile siirekli iletisim halindedir. Orgiitler disaridan girdiler alirken, ¢iktilar
vermeye devam eder ve g¢evre ile etkilesim siirecini devam ettirir. Orgiit tarafindan
kullanilan teknoloji, gérev dagilimi, insana verilen deger, niifusun ve isgiicli pazarinin
yapisi, ¢evrenin ekonomik, ideolojik, psikolojik ve Kkiiltiirel yapis1 Orgiitiin
tim faaliyetlerini, dolayisiyla da performans degerlendirmesini etkilemektedir.

(Canman, 1985)
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Sonug olarak orgiitiin i¢inde varhi§im siirdiirdiigli baglayici yasal mevzuatlar ile
girdi ve c¢iktilarinin alinip, verildigi mevcut cevrenin sahip oldugu degerler, kiiltiir
sosyal ve psikolojik durumu, olusturulacak olan sistemin degerlendirme kriterleri

tizerinde Onem arz etmektedir.
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3. BOLUM
DUYGUSAL EMEK KAVRAMININ ISGOREN
PERFORMANSI UZERINDEKI ETKILERI:
CAGRI MERKEZI CALISANLARINAYONELIK
NITEL BiR UYGULAMA

Arastirmanin bu boliimiinde, arastirmanin amag¢ ve 6nemi, evreni ve Orneklemi,
uygulanan veri toplama ve analiz yonetimine dair bilgiler paylasilmistir. Katilimcilarin
demografik 6zelliklerine dogrultusunda elde edilen bulgular ve miilakat goriismelerinin

nitel veri analizlerine dair yazili ve gorsel sonuglar ve Onerilere yer verilmistir.

3.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Hizmet kalitesinin bir kistas1 olarak kabul edilen miisteri memnuniyetine verilen
onemin her gecen giin arttif1 kiiresellesme kapsaminda, isveren ve yoneticilerin
tyilestirme siireclerine ¢ok daha 6nem verdikleri goriilmektedir. Bu durum gerek satin
alma Oncesinde gerekse satin alma siireci sonrasinda, firmalarin temsilcisi konumunda
olan miisteri iligkileri boliimiinde gorevli calisanlara diisen sorumlulugun artmasina
sebep olmustur.

Insanlar giinii daha verimli kullanabilmek admna yasamsal diizenin devami igin
gerekli olan faaliyeti dijital ortam ya da telefonla iletisim kurarak gerceklestirme
egilimine gitmistir. Bu siire¢, igverenlerin miisteri iliskileri siirecini, ¢agri merkezleri

izerinden yliriitmeye tesvik etmistir.
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Bu c¢alismanin amaci; standartlasmis duygu ve davranis kurallarmma uyum
saglayabilmek adina isgorenlerin sarf etmis oldugu duygusal emek c¢abasi ile
tilkenmislik, i3 doyumu, isten ayrilma niyeti ve stres diizeyi arasindaki iligkinin ve

isgdren performansina olan etkilerinin tespit edilmesidir.

3.2. ARASTIRMANIN EVRENI VE ORNEKLEMI

Istanbul ili, Kadikdy ilgesinde hizmet vermekte olan bir ¢agri merkezinde
agirhiklt  olarak dis aramalar yapan calisanlarla gerceklestirmis oldugumuz
derinlemesine miilakatlar sonucunda; duygusal emegin isgdrenler ve performans
diizeylerine olan etkileri tizerine bir arastirma yapilmak istenmistir.

Calisma, telekomiinikasyon sektoriinde faaliyet gosteren bir firmanin, alacak takip
stireglerini yiiriiten ¢cagr1 merkezinde gerceklestirilmistir. Cagri merkezi igerisinde idari,
yasal ve uzun vadede tahsil edilemeyen alacaklarin tahsilati siirecini yiiriiten ti¢ ayri
birim bulunmaktadir. Cagrilarin ¢ogunlugu miisteri temsilcilerinin kendi yaptig1 arama
(dis aramalar) seklinde olabildigi gibi, belirli donemlerde borg¢lular tarafindan gelen
cagrilar da s6z konusudur. Cagri merkezindeki toplam c¢alisanlar; yoneticiler, idari
kadro, takim liderleri ve c¢agr1 merkezi ¢alisanlar1 dahil toplam 205 kisiden
olusmaktadir.

Duygusal emek kavraminin daha net gozlemlenebilmesi ve siirecin daha net
ortaya konulabilecegi varsayimi ile miilakatlar, calisma sartlarinin daha agir oldugu
gozlemlenen, aylik hedeflerin diger iki birime (idari ve yasal) gore daha ytiksek oldugu
yoneticileri tarafindan da ifade edilen, uzun vadeli alacaklarin tahsilinde gorev olan
calisanlar ile gergeklestirilmesi uygun goriilmiistiir.

Bu bolimde gorev alan toplam 17 calisganin tamamina miilakata katilim
saglamalar1 konusunda teklif sunulmustur. 2 kisi ¢cekimser oldugu gerekcesiyle, 1 kisi

bu birime yeni atanmis olmasi gibi sebebiyle ¢alismaya katilim saglayamamastir.
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Beykoz Universitesi, Bilimsel Arastirma ve yaym Etigi Kurulu onay1 alan
calismaya ilgili birimde gorev alan ve miilakata katilim saglamak isteyen toplam 14
calisan ile devam edilme karar1 alinmistur.

Katilimcilarin yaglart 22 ile 35 yas araliginda olup, yas ortalamalar1 28’dir.
Caligmaya katki saglayan 14 katilmecmin 4’4 kadin 10’nu erkek ¢alisandan
olugmaktadir. Kidem siireleri agisindan 8 katilimeinin 1 ile 2 yil arasinda, 6 katilimeinin
ise 3 ile 4 yi1l arasinda kurumda calistiklar1 belirlenmistir. Calisanlar kidem siirelerine de
bagl olarak aylik gelirleri asgari iicret arti prim seklindedir. Arastirmaya katilim
saglayan calisanlardan 3’1 lise, 3’1 Onlisans, 7°si lisans ve 1’1 yiiksek lisans diizeyinde
egitim almistir. 14 katilimecinin sadece 1’1 evli olup, diger katilimcilarin medeni durumu

bekardir.

3.3. ARASTIRMANIN VERI TOPLAMA ve ANALIZ

YONTEMI

Veri toplama asamasinda nitel bir arastirma yontemi tercih edilmistir.
Derinlemesine miilakatlar yapilarak, katilimcilarin  kendisini daha net ifade
edebilecekleri, is deneyimlerine dair daha kisisel kanaatlerini 6grenebilmek adina uygun
bir giiven ortami yaratacagi ongoriilmiistiir.

Miilakat, igeriginde yoneltilecek sorulardan gercek¢i veriler elde edilebilmesi
adina, katilimcilar tarafindan kolay anlasilabilir, kisa ve net sorular seklinde
hazirlanmistir. Sorular agik ug¢lu olarak yoneltilmistir. Sorular, calisanlara bire bir
yoneltildiginden, katilimcilarin  sorular karsisindaki mimik ve davranislarini
gozlemleme imkani da saglanmigtir.

Goriligsmelerin basinda katilimcilardan tedirginlik duymamalari adina isim bilgisini
aragtirmada kullanilmayacagi, verilerin sadece bilimsel amagla kullanilacagi ve kurum
icinde herhangi bir birimle paylasilmayacagi, yoneticilere sunulmayacag: acgiklanarak

sorulara daha dogru cevap verebilmeleri adina ¢aba sarf edilmistir.
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Miilakatin ilk bolimii, katilimcilarin demografik o6zelliklerini iceren cinsiyet
medeni durum, yas, egitim durumu, deneyim, c¢alisma sekli ve calisma pozisyonu ile
ilgili sorulardan olugmaktadir.

Miilakatin ikinci bdliimiinde; katilimcilarin arastirmanin  amacin1 daha net
anlayabilmeleri amaciyla, aragtirmaya konu olan duygusal emek kavramina dair Morris
ve Feldman (1996)’a ait olan: “Emek bireyler arasi etkilesim esnasinda orgiitlerin
arzuladigr duygulan gostermek icin gerekli olan c¢aba, plan ve kontrol olarak
ifadesidir.” ifadesi okunmustur. Katilimcilara, kendilerinin de okumasi adina tanim ve
kavramsal agiklamaya dair bir yazili metin ayrica paylasilmistir. Ayrica bir aciklama
talep eden katilimcilara literatiirdeki tanimlara bagli kalarak ve bir yonlendirme
yapilmaksizin sozel bilgilendirme yapilmistir.

Ikinci béliimde yoneltilen sorular katilimeilarin kendi ifadelerini ve is yerinde
yasadiklarin1 paylasabilmelerine yonelik olarak hazirlanan sorulardan olusmaktadir.
Genel olarak katilimcilarin kendi isverenleri ve yoOneticilerince uygulanan siireglerde
neler hissettiklerini rahat sekilde ifade edebilmelerine odaklanilmistir. Bu dogrultuda
miilakata katilim saglayan her bir ¢alisana kavram ve kavramin alt boyutlarina deginen,
net ve acik uclu 8 soru yoneltilmistir.

I¢inde bulundugumuz Covid-19 pandemi siireci sebebiyle miilakat goriismeleri
planlandig1 iizere yiliz yiize goriisme seklinde gergeklestirilememis olup; zoom,
whatsapp v.b. gorlintiilii goriisme uygulamalart iizerinden gergeklestirilebilmistir.
Miilakat goriismeleri, 30.11.2020 ile 05.12.2020 tarihleri arasinda, 14 c¢alisanin
katilimiyla gerceklesmis olup, genel olarak goriismeler 30 dakika ile 45 dakika
araliginda gergeklestirilmistir.

En uzun goriisme, 1 saat 5 dakika en kisa goriisme ise 25 dakikada
gerceklesmistir. GOriismelere ait notlar hem ses kaydi hem de yazili notlar halinde kayit

altina alinmistir. Her bir katilimer i¢in ortalama 1,5 sayfa yazili not, toplamda ise
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goriisme detaylar1 24 sayfada kayit altina alinmistir. Arastirma i¢in alinan notlar ve ses
kayitlilar1, bilgisayar ortaminda sifreli bir dosyada ve yedek kayitlar ise kapali bir
alanda muhafaza edilmistir. Aragtirma sonunda hem yazili hem de ses kayitlarina dair

arsivler tamamen bir daha kullanilamayacak sekilde imha edilecektir.

3.4. DUYGUSAL EMEK KAVRAMINA ILISKIN

BULGULAR ve BULGULARIN DEGERLENDIRILMESI

Cagr1 merkezinde gorev alan calisanlarin performans diizeyi ile duygusal emek

kavram1 ve alt boyutlarinin etkilesimine dair yapilan calismaya 14 katilimci ile
gerceklestirilmistir. Calisanlar, gorevlerini yerine getirirken sergilemis olduklari
davraniglarin kendi davraniglart m1 yoksa isverenlerin kendilerinden yerine getirmeleri
bekledikleri davranislar m1 oldugu tespit edilmeye ¢aligiimigtir.
Ayni zamanda igveren tarafindan zorunlu olarak yapilmasi istenen ve standartlagtiriimak
istenen oOrgiitsel davraniglarin, c¢alisanlarin isyerinden ayrilma iste§ine etkisi,
calisanlarin tiikenmislik hissine kapilmalari, stres diizeylerinde artis ve Orgiitten
uzaklagma ile alt boyutlariyla iliskisi ortaya konulmaya c¢aligiimistir.

Arastirmanin bu boliimiinde, katilimcilarin demografik 6zellikleri ile calisma
ortaminda gorevlerini yerine getirirken gdstermis olduklarin davraniglarinda “yiizeysel
davranig boyutunu” mu yoksa ‘“samimi davranis boyutunu” mu tercih ettiklerine dair
bulgular paylasilmistir. Gergeklestirilen miilakatlarda katilimcilarin  ifadelerinden
ornekler paylasilarak, yiizeysel davranig, samimi davramig, duygusal emek gosterim
siklig1 gibi alt boyutlarlara dair ifadeler ile calisanlarin tiikenmislik, stres ve is
doyumuna dair agiklamalarina yer verilmistir.

Ayrica yapilandirilmamis ve nitel 6zellikteki verilerin daha derin analizinde 6nde
gelen Nvivo nitel analiz programi araciligi ile katilimcilarin metin haline getirilen ses ve
goriintii kayitlarinda en ¢ok tekrar eden kelimeler tespit edilerek analiz sonuglari

paylasilmistir.
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3.4.1. Katihmcilara Dair Demografik Bulgular

Katilimeilarin demografik bilgileri miilakatlarin gerceklestirildigi siire icerisinde
kendilerine s6zli olarak sorulmus olunup, egitim bilgisi bitirmis oldugu en son okul
diizeyi baz alinarak kayitlara aktarilmistir.

Bu degerlendirme asamasinda katilimcilarin goérevlerini yerine getirirken
sergilemis olduklar1 davranislarin  kendi kisisel davraniglari (samimi) ya da
igverenler/yoneticiler tarafindan yapmalar istenen (yiizeysel) davraniglar mi1 oldugu
sorusuna yanitlar1 demografik Ozelliklerine gore tablolarla ortaya konulmaya
calisiimistir.

Tablo 3.4.1.1.de katilimcilarin yas kriterlerine bagli olarak, gorevlerini yerine
getirirken takinmis olduklar1 duygusal ve davranigsal siireclerinde yiizeysel davranis ve

samimi davranig sergileme oranlar1 gosterilmektedir.

Tablo 3.4.1.1. Kathmerlarin Yas Kriterine Gire "Yiizeysel Davrams" ve "Samimi Davrams" Oranlar
Yiizeysel ]}:n'_r:l W e el Samimi Davrang Samimi
Vi Ranlmar Sayst | - Yag Orans Gas:;r?n - I}arr:uué Oram Gésteren Kisi Davrams Oramt
avist Sayist
2 1 1% 1 1% * #
PA] 1 1% ¥ ¥ 1 %
26 3 1% 2 13% 1 %
2 1 1% 1 % * *
28 3 1% 2 13% 1 %
30 2 14% 2 13% * *
i 1 1% ¥ ¥ 1 %
3 2 14% 2 13% * *
Toplamlar 4 100% 10 1% 4 2004
Ortalama Yas 18

Tablo 3.4.1.1.°de gosterildigi iizere katilimcilarin gorevlerini yerine getirirken

agirlikl olarak (%71) yiizeysel davranis sergiledikleri gdzlemlenmistir.
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Tablo 3.4.1.2.°de goriismeye katilim saglayan ¢agri merkezi ¢alisanlarinin cinsiyet
kriterine bagli olarak gorevlerini yerine getirirken, yiizeysel davranis ve samimi

davranig sergilemeleri agisindan vermis olduklari yanitlara gore ilgili oranlar verilmistir.

Tablo 3.4.1.2. Katthmeularm Cinsiyet Kriterine Gare "Viizeysel Davrams" ve " Samimi Davrams" Oranlan
Yiizeysel - Samimi
. . L Yiizevsel Davrams : Samimi Davranis
Cinsivet Katilmer Sawilar | Cinsivet Oramt | .o, * 1o oo | Davrams | . . Davrams
’ : : Gisteren Kisi Sayis1 Gisteren Kisi Sayis
Oram T Oram
4 20% 4 20% * *
Kadn ) '
'I| u,' 1”/‘ .J Ilz'
Bk 10 % b 43% 4 20%
14 100% 10 1% 4 1004
Toplamlar

Tablo 3.4.1.2.°de gorildiigii iizere ylizeysel davranis sergiledigini ifade eden 10
calisanin %43 oranla (6 kisi) erkek calisanlar oldugu goriilmektedir. Samimi davranig
sergiledigini ifade eden 4 calisanin (%29) yine erkek oldugu, kadin ¢aliganlarin samimi
davranis sergilemediklerini ifade edildikleri tespit edilmistir.

Katilimcilarin gorevlerini yerine getirirken sergiledikleri davranislara dair vermis

olduklar1 cevaplarin medeni durumlarina olan oransal durumu, Tablo 3.4.1.3’te

verilmistir.
Tahlo 3.4.1.3. Kafthmeilarm Medeni Durum Kriterine Gire "Viizeysel Daveams™ ve "Samini Davrams” Oranlary
\ledeni Du Katthmer | Medeni Durum | Yiizeysel Davramg Yiizeysel Samimi Davramg  |Samimi Davrams
Heen Saytlar Oram Gosteren Kisi Sayis1| Daveams Oramn |Gdsteren Kigi Sayis|  Oram
1 1% 1 1% * *
Evi ' '
] 04 0 004
Beki 13 03% 9 fd% 4 0%
14 100%4 10 T1% 4 1999
Toplamlar

Medeni durum kriteri tablosunda goriildiigii iizere (bknz. Tablo 3.4.1.3) yiizeysel

davranis sergileyen 10 katilimcidan 9’unun bekar oldugu (%64) tespit edilmistir.

91



Tablo 3.4.1.4.°te derinlemesine miilakata katilim saglayan calisanlarin egitim

durumu kriteri bazinda, yiizeysel davranis ve samimi davranis sergilemeleme oranlari

verilmistir.
Tablo 3.4.1.4. Katthmeilarm Egitim Kriterine Gire "Yiizeysel Davrams” ve "Samimi Davranis™ Oranlan
Esitim Du Eattlhma Esitim O Yiizeysel Davrams Yiizeysel Samimi Davrams Samimi
= rum Saylan = ram Gisteren Kisi Sayis1 | Davrants Oram | Gisteren Kisi Sayis1| Daveamg Oram
Lise 3 % 3 1% * *
Onfisans 3 % 1 % 2 14%
. 1 30% b} 36% 2 14%
Lizans
1 8% 1 % * *
Yiiksek Lizans ' '
Toplamlar 14 100% 10 % 4 2004

Egitim kriterleri oranlarina gore samimi davramis sergiledigini ifade eden 2
calisanin Onlisans, diger 2 ¢alisanin ise lisans mezunu olduklar1 goriilmektedir. Yiizeysel
davranis sergiledigini ifade eden 10 calisandan 5’inin %36 ile lisans mezunu olmasi
dikkat cekmektedir.

Tablo 3.4.1.5’te katilimcilarin sirketteki kidem siirelerine bagli olarak gorevlerini
yerine getirirken sergilemis olduklar1 davranislarin yilizeysel davramis ve samimi

davranis oranlarina dair dagilimlart verilmistir.

Tablo 3.4.1.5. Kattlmenlarm Kudem Siirvesi Kritevine Gare "Viizeysel Davrams” ve "Samimi Davrams " Oranlar
KurumdakiKdem | Kafilmer | Kidem Siiresi | Viizeysel Davrams |  Vilzeysel | Samimi Davrans Samimi
Siireleri Savtlart Oram | Gdsteren Kisi Sayis1 | Davrams Ovam |Gdsteren Kisi Sayis| Davramg Oram
AT 10 1% § 36.30% 1 1450%
MY 1 10% 1 14.50% 1 1450%
Toplamlar 4 100% 10 T1% 4 19%
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Tablo 3.4.1.5’teki oranlar incelendiginde, ylizeysel davranis sergiledigini ifade
eden 10 calisandan 8’inin, 1 ile 2 yil siire arasinda kurum igerisinde gorev aldigi
goriilmektedir. Kidem siiresi 1 ile 2 y1l arasinda olan katilimcilarin, %56,50 yiizeysel
davranig sergileme orani genel icerisinde dikkat ¢cekmektedir.

Tablo 3.4.1.6’da miilakata katilim saglayan ¢alisanlarin gelir diizeyleri bazinda
davranigsal tercihlerinin oranlar1 ylizeysel davranis ve samimi davranis tercihleri

bazinda verilmistir:

Tablo 3.4.1.6. Katilmieilarm Gelir Diizeyi Kriterine Gire "Yiizeysel Davrams" ve "Samimi Davrams" Oranlart
Katlhmer Yiizeysel Davrams Yigevsel Samimi Daveamis o
Gelir Diizevi {icret Oram Gusteren Kisi ' Gosteren Kisi
: Savilan Davrams Oram Davrams Oramt
. Sayist Syt

1000-2300 TL /Net $ % ] 50.00% 1 T00%
2600-3000 TL /Net b 3% ] 11.50% 3 21.50%
Toplamlar i 100% 10 2% 4 9%

Gelir diizeyleri kriterlerine gore davranis sergileme oranlar1 incelendiginde (bknz.
Tablo 3.4.1.6) calisanlar1 gelir diizeyinde bir artis s6z konusu oldugunda yiizeysel
davranig sergileyen c¢alisan sayisinin 7 kisiden 3 kisiye diistiigii, samimi davranis

sergiyen calisan sayisinin ise 1 kisiden 3 kisiye yiikseldigi goriilmektedir.

3.4.2. Duygusal Emek Kavraminin Alt Boyutlarina Dair Bulgular

Bulgulara dair bu asamada, duygusal emek kavrami taniminda sikc¢a ifade
edilmekte olan yiizeysel davranis ve samimi davranis boyutlar1 ile ¢alisanlarin
gorevlerini yerine getirirken tercih etmis olduklari boyutun hangisi oldugunu tespit
etmeye calistik.

Calisanlarin normal hayatlarindaki davranigsal durumlar ile gorevleri geregi

sergilemis olduklar1 davranigsal ve duygusal siireglerde bir farkliligin ya da benzerligin
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varolup olmadigi belirlenmeye ¢alisilmistir. Katilimeilar goriismelerde isimlerini agik
sekilde beyan etmis olmalarma ragmen verilerin paylasimi ve yorumlama siireci
icerisinde kisisel verilerin korunmast amaciyla “Katilimc1” ad1 altinda paylasilacaktir.
Calismanin bu boliimiinde miilakat goriismelerinde katilimeilarin sorulara bizzat
vermis olduklar1 yanitlardan kesitler paylasilarak, calisanlar agisindan duygusal emek

cabasinin etkilerine netlik kazandirilmaya calisilmistir.

3.4.2.1. Yiizeysel Davranmis Boyutuna Dair Bulgular

Yiizeysel boyut; calisanlarin, isverenlerin ve yoneticilerin kendilerinden beklenen
davraniglar1 sergilemek adina takinmis olduklar1 davranislardir. (Hochschild,1983)
Ashforth ve Humphrey (1993) tarafindan ise: “Calisanlarin kendisinden beklenen
duygular1 dig goriintisiinde bazi degisiklikler yaparak; yiiz ifadesi, jest ya da ses tonu
gibi davraniglarla hissediyormus gibi yapmasidir.” olarak ifade edilmistir.

Isverenler ve yoneticiler tarafindan ¢alisanlarin uygulamasmi bekledikleri
duygusal davranis kurallari, ¢alisanlarin davranislarini siirekli olarak kontrol altinda
tutmalarina ve kurumun istekleri dogrultusunda davraniglar sergileyebilmeleri adina
stirekli bir rol yapma siirecini tetikleyecegi one siiriilmiistiir. (Morris ve Feldman, 1996)

Arastirmaya katilim saglayan 14 calisan ile yapilan derinlemesine miilakat
goriismelerinde, calisanlar gorevlerini yerine getirme asamasinda isverenlerin ve
yoneticilerinin kendilerinden gerek goriisme kalitesi gerekse aylik tahsilat hedefleri
konusunda beklentileri oldugunu belirtmistir.

Islerini severek yerine getirdiklerini ancak oOzellikle gerilimli goriismelerde
misterilerine sdylemek istediklerini degil, kurumlar1 tarafindan sdylenmesi isteneni
sOylemeleri gerektigi i¢in kendi davranmak istedikleri gibi degil, olmas1 gereken sekilde

tavir sergilediklerini ifade etmislerdir.
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Konuyla ilgili olarak katilimcilarin goriisleri su sekildedir:

“Bizden her goriismemizde, her bor¢luya “damisman yaklasimi” sergilememizi
istiyorlar. Bunu istisnasiz biitiin bor¢lular i¢in de yapmamiz bekleniyor. Bu normal
hayatimda hak etmeyen birine yapabilecegim bir sey degil. Sabirli bir insan oldugum
soylenemez. Mesela bunu da her c¢agrimizda yapabilmemiz bekleniyor bizlerden.
Evet, insanlart idare edebilirim ama bir yere kadar. Telefonda bor¢lularia goriisme
vaparken normal hayatimdan tamamen farkli bir kisilige biiriindiigiimii soyleyemem
benzer yanlart var ancak genel olarak igyerimin yapmami istedigi seyleri yapip
soylemek icin ¢aba harcryorum. Ciinkii istenen bu ag¢ik¢ast.”

(Katilime1 9 - Yas 26, Lisans, Caligma Siiresi: 8 ay)

“Profesyonel hayatimda daima kisisel davranis ve tutumlarimi sergileyemiyorum.
Isverenin beklentisine gore degisiklikler gésteriyor davramislarim. Gériismelerimde
miisteriye karsi ilkeli bir tutum sergilemem isteniyorsa bu durum biraz sosyal
vasantimla da Oortisiir diye diisiiniiyorum. Cagri merkezinde c¢alisma tecriibemde
istenen davramiglar sadece yoneticinin istekleri dogrultusunda miisteriye yansittigim

davraniglardwr.’

(Katilimer 14 - Yas 26, Lisans, Calisma Siiresi: 1 Y1l 2 Ay)

“Isyerinde borclularimizla iletisime gecerken bizden bazi kalite kurallar:
cercevesinde goriismeleri gerceklestirmemiz  bekleniyor. Borg¢luya adiyla hitap
edilmesi, “Bey” ve “Hamm” gibi hitaplart kullanarak iletisim kurmamiz, goriismenin
basinda goriismelerin kayit altina alindigr bilgisinin mutlaka séylenmesi, borglunun
icra dosyasi konusundaki yasal stirecin eksiksiz ve hatasiz olarak aktarilmasini bekliyor
yoneticilerimiz. Bunun altinda yatan en onemli sebep ileride kuruma ya da goriismeyi
vapan kigiye karsi bir sikayet durumunun olugsmamasi. Bu amagla gerek egitimlerde
gerekse kalite geri bildirimlerinde bu stireglerin bilgileri ¢calisan herkese veriliyor. Biz

sadece bir ¢agri merkezi sayilmayiz ashinda daha hukuki sorumluluklarimiz var. Bor¢lu
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ile kavga ve siirtiisme yasamadan onlart yonlendirmeyi ve dogru bilgi vermeye
cabaliyoruz. Zor iletisim sagladigimiz bor¢lularda elbette normal hayatimdaki tavrimi
gosteremem, cevabim kurumsal bir yamit olur. Zaten yéneticilerimizin uyarist da bu
yondedir.”

(Katilime1 6 - Yas 28, Lise, Calisma Siiresi: 4 Y1l)

3.4.2.2. Samimi Davrams Boyutuna Dair Bulgular

Insanlar yaradilislar1 geregi olay ve durumlara birbirlerinden farkli tepkiler
verebilirler. Isverenlerin calisanlardan beklentileri her durumda profesyonel yaklasim
sergileyebilmeleri ve davranislart ile kurumunun standartlar1 ve kalite anlayisinin
biitiinlesebilmesidir. Bu siirecte bazi1 ¢alisanlar bu davranigsal kurallara uyum saglamak
adina caba sarf ederken bazi ¢alisanlarin genel davranis tarzi igveren beklentileriyle
ortiistiigiinden rutin hayatlarindaki davranislarin1 devam ettirmesi yeterli olabilmektedir.

Ashforth ve Humphrey (1993), ¢alisanlarin her zaman “rol” yapmalarina gerek
olmadigint bazi durumlarda kendi gercek duygu ve davranmislarinin sergilenmesi
gerekenlerle ayni olabilecegini ifade etmislerdir. Bu siireci ise samimi davranis boyutu
olarak adlandirmisglardir.

Katilimcilarin konu ile ilgili ifadeleri su sekilde olmustur:

“Sirketimin bor¢lularla iletisime gegerken benden yapmami bekledigi davranislar
benim kendi yasantimla kismi de olsa uyum saglamakta. Ornegin; empati kurabilmek,
anlayisl olabilmek gibi bunlar benim normal hayatimda da yapmaya 6zen gosterdigim
seyler. Bu durum ashinda ¢alismakta oldugumuz birimden birime de farklilik
gosterebiliyor. Elbette bazi seyler tam olarak ortiismiiyor. Buna etki eden durumlardan
birisi de goriismek gerceklestirdigim kisinin de bana olan tavri. Goriistiigiin kiginin
beklentilerinin tam zitti davranis sergilenemem tam bir iletisim bozuklugu ornegidir.
Sirketim her zaman tek bir dogruda ilerlememizi bekler. Belirli standartlar
vardir, “onlart yapin” der. Ancak insanlar birbirinden farkli, ¢alisanlar da éyle. Bazen

kisilere ve durumlara gére hareket etmek gerekebiliyor. Sana iyi yaklasan bir bor¢luya
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ters davranmamak gerekiyor sadece bor¢lu diye ama suna da katilmiyorum *“Miisteri
her zaman hakhdir!” Ben kibar konusurken, karsimdakinin benim yaptigim isi
sorgulayan, kiifiirlii ve argo iceren kelimeler kullanirken benim ona cevap verememem
bana gore benim temel hak ve ozgiirliigiime engelleyen bir durum. Gercekte demek
istedigimin disinda hareket ediyorum. Bu tarz durumlar beni ciddi anlamda yoruyor.
Telefonu bile sonlandiramamak kotii. Yormak dedim ama aslinda iiziiyor, sinir bozucu.
O durumu tizerinden o yiikii atmaya ¢abalwyorsun iste o anda bile yoneticilerin ve
isverenin o durumu baskilamaya calisiyor. Iste o an daha kétii. Bu duruma asil bir
¢oziim saglanmast gerekiyor. Normalde rol yapmuyorken, isimi yaparken mutluyum.”

(Katilimer 8 - Yas 26, Lisans, Calisma Siiresi: 1 Y1l 2 Ay)

“Normal hayatimda da kendimi tanitip, selam verip iletisime gecen biri oldugum
icin her konusmama da ¢ok rutin olan ve bir¢ok kisi i¢in yorucu olan ¢agri merkezi
standartlart beni ¢ok yormuyor. Kendime uygun bir iislup ashinda. Ben samimi
davraniyorum  goriismelerimde.  Bazen  goristiigiimiiz  kisiler  “Robot  gibi
konusmayin, hepiniz ayni seyleri soyliiyorsunuz!” diye serzeniste bulunabiliyor. Aslhinda
buna sebep olan sey yoneticilerin ve isverenlerin kendilerince koyduklar: kurallar. Biz
iletisime gegerken daha giinliik bir dil kullansak hem problemleri daha kolay ¢ozeriz
hem de agzimizdan ¢ikan sozler kurala uygun mu, hata mi yaptim diye diisiinmekten
uzaklasmis oluruz. Ancak ne yazik ki buna miisaade edilmiyor. Buna ragmen ne isem o

sekilde samimi ve i¢ten bir tavir olmasini saglamaya ¢abaliyorum goriismelerimde.’

(Katilimer 11- Yag 31, Lisans, Calisma Siiresi: 3 Yil)

“Sorunlari ¢ozerken empati kurmak hem bizim hem de karsimizdakinin sorununu
coziimleme de igimizi ¢ok kolaylastirtyor. Genel olarak kendi hayatimda bana
vapilmasini istemedigim hi¢chir tavrt isimde de bir baskasina yapmayr dogru
bulmuyorum. Normal hayatimda da sakin bir yapim vardwr. Elbette bor¢lularla yaptigim

her goriismem sorunsuz ge¢miyor. Bazen kiifiir, sert sozler duydugum oluyor. Bu durum
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evet biraz can sikici. Ama ben de kontroliimii kaybetsem isin i¢in de daha da
ctkilamayacak. Bu daha sonrasinda da yoneticilerimden uyart olarak geri donebilir. Bu
durumu kontrol altinda tutmak biraz yorucu ama sakin bir yapiniz varsa bunu
bagirmadan, siz de borg¢luya kiifiir etmeden atlatabilirsiniz. Ben boyle bir tavir
sergilemeyi daha dogru buluyorum. Yoksa giinde yaklasik 10 saat haftada 6 giin bu
stresle 3 yil boyunca ¢alisamazdim. Kimse de ¢alisamaz sanirim.”

(Katilimet 5 - Yas 28, Onlisans, Calisma Siiresi: 3 Yil)

3.4.2.3. Duygusal Gosterim Siklig1 Boyutuna Dair Bulgular

Cagr1 merkezi gibi yogun calisma ortamlarinda her miisteri ve her ¢agri i¢in ayni
hizmet kalitesinin ve kurum politikasinin uygulanmasi beklenmektedir. Bir miisteri
memnuniyetsizliginin temel sebebi, kurumun kendisinden 6nce miisteriye hizmet veren
cagrt merkezi yetkilisinin goriisme siiresi igerisinde yetersiz kalmasi, dogru ¢6ziim
tiretememesi ya da standart disi davranig sergilemesi olarak nitelendirilme egilimi
gozlenmektedir.

Duygusal emek kavraminin en ¢ok Onem tasiyan boyutu olan, bir¢cok defa
davranig bilimciler tarafindan incelenen asamasi olan ‘“duygusal gosterim siklig
boyutu” c¢alisanlarin kendilerinden talep edilen duygu ve davraniglari ne siklikla
sergilemek zorunda olduklarinin derecesini ifade etmektedir. (Morris ve Feldman,1996)

Meslek gruplar ele alindiginda bir sekreter, satis elemani, resepsiyonist, giivenlik
gorevlisinin miisterilerle etkilesime girmesi siireci ile c¢agri merkezinde gorev alan
calisanlarin etkilesim dereceleri birbirinden farklilik gostermektedir.

Duygusal gosterim siklig1 boyutu ilgili olarak katilimeilarin goriisleri su sekilde
olmustur:

“Bor¢lunun daha once yapmis oldugu goriismelerde yanls bilgilendirilmesi ya da
hukuki siireglerin bizim tarafimizdan yavas ilerletilmesinden kaynakli olarak telefonda
vasanan gerilimlerde, normalde vermek istedigim cevaplardan farkli cevaplar vermek

durumundayim. Aksi takdirde ciddi kavgalar ¢ikar. Zaten olay miisteri tarafindan
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sikayete giderse isimden de olabilirim, bir uyari mutlaka aliruim. Bu tarz bir durumla
karsilasmamak igin elbette bize soylenen yuvarlatilmis ciimleleri séylememiz gerekiyor.
Bazen istemeden oziir de dilemeniz gerekiyor. Bu oldukca sinir bozucu olabiliyor. Ise ilk
basladigim donemlerde daha ¢ok etkileniyordum.

Goriigsmeyi sonlandirdiktan sonra kendi kendime séyleniyordum ama bu konuda
bile kendinizi kontrol etmeniz gerekiyor. Sonra yoneticiniz sizi bir odaya cekip
uyarabilir. Bunu yasayan arkadaglarim oldu. Ben resmi bir uyart almasam da kibarca
uyaritldim takim liderim tarafindan. Onu da kendi yoneticisi wyarmistir biiyiik

ihtimalle.’

(Katilimer 6 - Yas 28, Lise, Caligma Siiresi: 4 Y1l)

“Normal hayatimda da nazik, sagduyulu ve insanlara yardimci olmak isteyen bir
yapim vardr. Is hayatimda da bor¢lularima yardimer olmak istiyorum. Ozellikle magdur
durumda olduguna inandiklarima. Ancak bazi durumlarda uslip olarak itici insanlarla
da hatta kiifiir eden kisilerle de goriismek durumunda kaliyorum iste o durumlarda
oldugum kisiden farkl kurumsal konusmak durumunda olmak zor bir durum ashnda.
Bir kaliba gore konusmak ve o kaliptan ¢ikmamak insani yoruyor bazen. Her
konusmada sizden kendisini tanitmanizi istemeleri, giivenlik teyidi prosediirleri ve
gortismelerin kayit altina alindig bilgisinin verilmesi gibi standart bir¢ok kuralimiz var.
Iki dakika énce konusup, bir sey daha sormamiz gereken kisiye bile bu standart seyleri
tekrar tekrar séylemek hem bizim hem de karsi taraf icin hem yorucu hem de zaman
kaybi. Ancak her goriismemizde ne yazik ki yapryoruz aksi durumda goriisme kalitesi
dedigimiz puammiz diisiik geliyor ve bu da birim hak ettigimiz primlerden kesinti

yapimasina neden oluyor. Bir nevi mecbursunuz bunlar: yapmaya.’

(Katilimer 7- Yas 25, Lisans, Calisma Siiresi: 1 Yil)
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“Cogu firmanmin kaliplasmis konusma scriptleri bulunuyor. Bazi firmalar bunun
uygun bir metod oldugunu diisiinse de bence yanlis. Ciinkii giintimiizde insanlar
telefonda konusarak zaman harcamak istemiyor. Onlar icin énemli olan sey kaba
olmayan ve kendisine istedigi seyi yerine getirebilecek insanlarla bir an once islerini
halledip telefonu kapatmak. Kurum ise israrla her gériismede karsilama scripti ile
baslayip, bitmek bilmeyen bir¢ok soru ile insanlar:t boguyorlar. Hali ile bir de bu seyleri
verine getirmek durumunda olan bizler variz. Bu bizim i¢in de ¢ok yorucu. Giinde kag
defa ayni seyleri tabiri caizse papagan gibi tekrar etmek zorundayim, bilmiyorum.
Iletisimde oldugumuz kisi cogu zaman bu konusmay: boliip dogal bir gériisme ¢abasina
ge¢meye ¢alisiyor. Ortada icralik bir durum var. En makul tutara dosyasini kapatmak
isterken bunu beyli, hammli ciimlelerle yapamayacaktin. Ama tabi ki boyle bir
kaliplasmadan otiirti  sadece bizden istenileni vermek durumunda kaliyoruz.
Goriismelerimiz  belirli siireglerle degerlendiriliyor. Kalite puanmi dedigimiz bir
degerlendirme kriterimiz var. O yiizden her goriismede usluba, konustuklarimiza dikkat

etmemiz bekleniyor.’

(Katilimer 1- Yas 30, Lise, Calisma Siiresi: 1 Y1l 3 Ay)

3.4.3. Duygusal Emek ile Tiikenmislik iliskisine Dair Bulgular

Insanlarin  hayatlarinda yasama olan tutunma arzunu yitirme olarak
tanimlanabilecek tiikenmislik hissi, profesyonel yasamda ¢alisanlarin ¢alisma enerjisini
yitirmesi durumu olarak tanimlanmis olup, mesleki tiikkenmislik ve tlikenmislik
sendromu olarak da ifade edilebilmektedir.

Freudenberger (1974), konu ile ilgili aragtirmasinda; hizmet alanlarla kurulan
yakin ve sik etkilesimlerin ¢alisanlarin islerinin zorunlu bir parcasi olmasi dolayisiyla,
bireyler is taleplerini karsilamakta yetersiz kaldik¢a, sonu¢ olarak duygusal tiikenmeye

maruz kaldiklarini ifade etmistir. Freudenberger, tilkkenmisligi bir sendrom olarak dile
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getirmis “Basarisiz olma, yipranma, enerji ve giiciin azalmasi veya tatmin edilemeyen
istekler sonucunda bireyin i¢ kaynaklarinda meydana gelen tilkenme durumu.” olarak
tanimlamustir. (Eroglu, 2014)

Leiter ve Maslach (2005), tikenmisligi etkileyen orgiitsel faktorleri: is
yiikili, c¢alisanlarin sahip oldugu kaynaklari ve zamani asan is talepleri olarak
tanmimlanmaktadir. Is yiikiinde dnemli olan noktanin asiri talepler nedeniyle bireyin
enerjisinin tiikkenerek kendisini yenilemesinin imkansiz hale gelmesi oldugu kanaatine
varmislardir. (Sahin ve Ince, 2015)

Tiikenmislik ile ilgili olarak katilimecilarin goriismelerdeki ifadeleri su sekilde
olmustur:

“Evet, yoneticilerimizin bizden siirekli bir beklenti i¢esinde olmasi bizde bir
tiikenmislik hissi yaratabiliyor. Miisterilerimizle iletisime gegerken bizden beklenen o
naif yaklasim bazen bizim haksiz konuma diismemize neden oluyor. Keske bize de biraz
serbest bir iletisim sansi verselerdi. Burada kastim karsimizdaki bize kiifiir etti biz de
edelim degil ancak bir sey dedigimizde karsimizdaki sesini yiikselttiginde geri adim atan
bir tavir sergilemek durumunda kalmamaliyiz diye diistiniiyorum. Bu durumda zaten
direkt o goriismenin hakimi miisteri oluyor. Zaten sikdyet konusu olmasin diye bir¢ok
seyden taviz veriyoruz. Bu durum bir siire sonra katlanilamaz bir hal alabiliyor.

(Katilimer 1- Yas 30, Lise, Caligma Siiresi: 1 Y1l 3 Ay)

Isimi severek yapiyorum. Biriyle bir kulaklik araciligiyla iletisime gecip ona
yardimct olabilmek hissiyati beni mutlu ediyor ama zor miisteriler bende bazen
tiikenmigslik hissini tetikliyor. Ciinkii uymak zorunda bwrakildigim seyler var. Kurallar
disina ¢tkamiyorum.”

(Katilimer 4- Yas 26, Lise, Calisma Siiresi: 3 Y1l 6 Ay)
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“Insanlara yardimci olabilmek beni mutlu ediyor. Ancak onlara yardimci olurken
uymamiz istenen standartlarimizin, beni kendilerine yakin olmamin oéniine gegtigini
diigtiniiyorum. Hatta bazen bu standart cevap ve tavirlarin sitkinti  yarattigi
kanaatindeyim. ~ “Robot  gibi  konusmaywn!”,  “Papagan gibi aym seyleri
tekrarliyorsunuz!” gibi sozlerin sebebi de bu bence. Yoneticilerimizin ya da bu
standartlart olusturan kisilerin bunu gorebilmelerini isterdim. Hayatimin uzun bir
kismint ¢cagri merkezlerinde gorvev alarak gecirdim. Bu baskilar beni her zaman mutsuz
etti. Iyi bir seyler yaptigima inamrken, alakasiz seylerle gelip yoneticilerimin, is
arkadaslarimin motivasyonunu diigiirdiigiinii ¢ok¢a defa gérdiim, bizzat kendim de
vasadim. Bir yandan standartlar, bir yandan miisterinize yardimct olma isteginiz diger
vandan iyi olmak isterken isinizi dogru yapamamakla bir nevi su¢lanmak. Bunun adi
tiikenmislik mi bilemiyorum ama isinize uzaklastiginiz kesin.”

(Katilimer 12- Yag 35, Yiiksek Lisans, Calisma Siiresi: 3 Y1l)

“Yoneticilerimin benden beklentileri bazen kendimi robot gibi hissetmeme neden
oluyor. Sanki ben bir makinayim ve komutla hareket ediyorum gibi diisiiniiyor olmalilar
bunlart benden istediklerine gore. Yaptigim isten keyif alamaz hale geldim
zamanla, mutsuzluk ashinda daha ¢ok hissedilen. Bunu igime yansitmamaya ¢alistim
ama kontrol edemedigim zamanlar da olmustur. Akademik karsiligini bilemem ama
icimde hissettigim mutsuzluk ve kendimi zaman zaman hem verimsiz hem Yyetersiz

hissettigim oluyor.’

(Katilimer 11- Yag 31, Lisans, Calisma Stiresi: 3 Yil)

“Yoneticilerim, igimi yaparken elimden gelenin en iyisini yaptiguimi bilirler. Bu
viizden kendi i¢cimde tiikenmislik gibi olumsuz bir etkiye kapilmiyorum. Eger boyle bir

sey hissetseydim ¢calismaya devam edemezdim. Boyle bir his ile uzun siire ¢calisilamaz.”

(Katilimer 10- Yas 30, Lisans, Calisma Siiresi: 1 Y1l)
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3.4.4. Duygusal Emek ile Is Doyumu {liskisine Dair Bulgular

Is yiikiiniin agir oldugu sektdrlerde gorev alan calisanlarin biiyiik Slciide is
tatminsizligi yasadign gozlenmektedir. Ozellikle ¢agri merkezlerinde siirekli olarak
miusterilerle iletisimde olunmasinin yani sira uygulanmasi beklenen kurumsal davranig
ve kalite kurallari, ¢alisanlarin tizerindeki baski hissinin artmasina neden olmaktadir.

Taylor ve Bain, 1999 yilinda ¢agri merkezleri iizerinde yaptiklar1 arastirmanin
sonucunda, ¢alisma ortaminin stresli oldugunu ifade etmistir. 250 ofis ve ¢agri merkezi
calisam1  tlizerinde gerceklestirdikleri arastirmanin  sonucunda; cagri merkezi
calisanlarinin, ofis ¢alisanlarina oranla daha yiiksek oranda psikosomatik
(basaramayacagim, yeterli degilim, hayal kiriklig1 yaratan biriyim gibi negatif
diisiincelerle doldugunda viicudunuz karin agrisi, mide bulantisi, bas agrisi, bas
donmesi, kusma istegi, terleme, titreme, vs. gibi fizyolojik semptom) sikayetinde
bulunmuslardir ifadesine yer vermistir. (Keser, 2006)

Katilimcilarin i doyumuna dair ifadeleri su sekilde olmustur:

“Burada sadece ¢alismak igin ¢aligmiyorum ama bir kariyerimin olmayacagini da
biliyorum. Cabamin ve performansumin karsiligini maas olarak alamadigim bir gergek.
Yapmamiz istenen seyler, ¢alisma saatlerimizin uzunlugu ve hedeflerimizin yiiksek
olmasi ve her ay bunlari yeniden yapmak, yapmak zorunda olmak diyelim. Gergekten
yorucu. Ben neden bunu kendime yapryorum diye ara ara kendime sordugum oluyor.”

(Katilimer 1- Yas 30, Lise, Caligma Siiresi: 1 Y1l 3 Ay)
“Yoneticilerimin bana verdigi olumlu ve olumsuz geri bildirimler kiymetliydi.

Beni bu meslekte belli bir yere kadar tasidi. Ancak bir siire sonra ¢agr: merkezinde

kendime katabilecegim daha fazla bir sey olmadigin fark etmeme sebep oldu. Kosullar

103



ne olursa olsun, bu meslegi ben kisitli bir siire yapilabilecek bir meslek olarak
gortiyorum. Bu mantiga erisen her ¢alisan bir siire sonra bu igle olan bagini keser diye
diistintiyorum.”

(Katilimer 11- Yas 31, Lisans, Calisma Siiresi: 3 Y1l)

“Ucret ve performans oranlamasina girersek ashnda adaletsiz bir sonugla
karsilasiyoruz. Tiim performanst ¢alisan sarf eder fakat 6vgiiyii yonetici alvyor. Calisma
kosullart agw, siire¢ uygulamalart her an degisiklik gosteriyor ve ¢alisanlarin sanki bir
diigmeleri varmis da basinca hemen o moda gececeklermis gibi hareket edeceklerine
dair bir inanglari var yoneticilerimizin. Bunu anlamakta zorluk ¢ekiyorum. Bu ve buna
benzeyen daha bir¢cok sey var. Su anda bu sorular:t yanitlarken bile neden hala
buradayim dedim mesela.

(Katilimei 14- Yasg 26, Lisans, Caligsma Siiresi: 1 Y1l 2 Ay)

Yaptigimiz isin stresi ve emegimizi goz ontine alirsak aldigimiz ticret tatmin edici
degil. Ucretlendirme genelde asgari iicret oluyor ancak prim ile gelirinizi
viikseltebiliyorsunuz.  Kalite puanimiz  ve ay igerisinde size verilen hedefi
tutturabilirseniz primi almaya hak kazaniyorsunuz. Kalite puaniniz %80’in altinda kalir
ise bu sefer de hak ettiginiz primden kesinti yapilyyor. Sanki para kazandirmamak adina
vapilan seyler var. Bir ¢calisani en ¢ok isyerine baglayan seyden mahrum ediyorlar. Ben
para kazanamadiktan sonra neden daha da performans gostereyim ki diye
diistiniiyorum. Bu sektordeki yiiksek is degistirme sebebinin de bu oldugu asikar. Is
vogun ve stresli ancak gelir az. Haftamin alti giinii ¢alisiyorsunuz. Tuvalete giderken
bile dakikanizin  hesabini  yapryorsunuz.  Verdiklerinizle, aldiklarimizin  denk

gelemeyecegi bir meslek bu.’

(Katilime1 3- Yas 35, Lisans, Calisma Siiresi: 1 Y1l 7 Ay)
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“Biitiin giin etrafi yiikseltilerle c¢evrili bir metrelik bir masada, giinde 10
saat, haftada 6 giin ¢alistyorsunuz. Yoneticiniz saat basi ne kadar tahsilat yaptiginizi
duyuruyor. Tahsilat oraminiz az ise sizi uyariyor. O da kendi ydneticisinden uyart
almissa bu size tatly sert donebilir. Bor¢lunuzla goriisiirken uymaniz gereken 23
kriterden olusan bir kalite degerlendirmeniz var. Ayda rastgele dinlenen 10 ¢agriniz bu
kriterlere gore degerlendiriliyor. Her molaniz takipte, ekranlarimiz elektronik
takipte, yamnizdaki arkadasinizla iki dakika konussaniz mutlaka bir yoneticinizle goz
goze gelirsiniz. Masanizda su disinda bir sey i¢meniz dahi hos karsilanmaz. Yazin
sicaktan patlarken, kisinda soguk iifleyen merkezi hava sisteminden miizdarip
olursunuz. Yani asgari ticret almak istemiyorsaniz bu istenenleri yapmalisiniz.
Yapabilmek i¢in o enerjiyi bulmak zor, asil mesele de bu sanirim. Bunu da isverenler ve

yoneticiler saglamali bence.’

(Katilimer 12- Yag 35, Yiiksek Lisans, Calisma Siiresi: 3 Yil)

3.4.5. NVivo Nitel Analiz Bulgular:

Arastirmada, miilakatlara dair toplanan veriler, katilimcilarin demografik
ozelliklerine gore analiz edilmelerinin yani sira Nvivo nitel veri analiz program ile
derinlemesine ve modelleme yaparak elde edilen arastirma sonuglariyla desteklenmistir.

14 katilimci ile gergeklestirilen goriintiilii ve sesli goriismelere dair kayitlar metin
haline dontstiiriilmiis olup, yazili kayitlar 24 sayfadan olusmaktadir. Elde edilen
goriisme kayitlarmma ait veriler, Nvivo nitel analiz programimin 12. versiyonu
kullanilarak katilimcilara ait ifadeler kelime bulutu ve kelime agaci analizi yontemi ile
degerlendirilip, yorumlanmistir.

Nvivo nitel analiz programi icerisinde en ¢ok tercih edilen yonetemlerden biri
olan kelime bulutu analizi ile katilimcilarin gorligmeler sirasinda kullanmis oldugu
ifadelerde ne siklikta hangi kelimeleri kullandiklar1 tespit edilerek, duygusal emek
cabast siirecindeki duygularina dair bir sonuca varilmaya c¢alisilmistir. (Yildirim, A.,

Simsek, H., 2018)
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Gergeklestirilen analizler sonucunda, katilimcilarin en ¢ok kullandigi ilk on kelimenin
stres (39), tikenmislik (28), yiizeysel davranig (28), zorundayim/zorundayiz (24),
stirekli olarak (19), caba (15), empati (14), isten ayrilmak istiyorum (13), degistirmek
isterdim/istiyorum, ig doyumu (11) ve kiifiir/hakaret (11) oldugu tespit edilmistir.

Sekil 3.4.5.1’te katilimcilarin goériismelerinde en c¢ok tekrar ettigi ifadelere dair

Nvivo nitel veri analizi araciligi ile elde edilmis kelime bulutu analizine dair gorsel

paylasiimistir.
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Sekil 3.4.5.1. NVivo Kelime Bulutu Analizi
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Katilimcilarin aylik kazanglarina dair ifadeler olan maas, maddi, iicret ve prim gibi
ifadeleri goriisme icerisinde 34 kere tekrar ettikleri belirlenmistir. “Daha fazla para
kazanmak” (7) ve “Baska bir iste calismak” (10) ifadelerinin de siklikla tekrar edildigi
goriilmiistiir.

Katilimeilarin, yoneticilerin tutumlarmi ve orgiitlerin  almis oldugu kararlar
elestirirken “yazik™ ve “ne yazik ki gibi ifadeleri 7 kez kullandiklar1 goriilmektedir.
Yoneticileri ile diyaloglarin1 ve aylik hedef belirleme kriterlerini elestirirken ise siklikla
gercekei degil/gercekei olmayan (10) ifadelerini kullandiklar dikkat cekmektedir.

Katilimcilarin kelime bulutunda en ¢ok tekrar ettikleri ilk {ic kelimenin stres,
tikenmislik ve ylizeysel davranis ifadeleri oldugu goriilmektedir. Nitel arastirma
analizinde ortak dil ve ifadenin tespiti konusunda oldukg¢a tercih edilen bir yontem olan
kelime agaci analiz yontemi ile katilimcilarin ortak dil ve benzer ifade sekilleri tespit
edilmek istenmistir. (Yildirim, A., Simsek, H., 2018) Uygulanacak kelime agaci analiz
yontemi ile arastirmaya katilim saglayan calisanlarin stres, tiikenmislik ve yiizeysel
davranig ifadelerine yer vermis olduklar1 ciimle yapilarindaki ortak ve benzer noktalar
belirlenerek, duygusal emek ¢abasi kavramu ile iligkisi ortaya konulmak istenmektedir.

Sekil 3.4.5.2°deki kelime agaci analizi (stres) sonucuna istinaden: katilimcilarin
yoneticileri tarafindan belirlenen hedefler, yoneticilerinin siirekli olarak kendilerinden
talepkar bir tavir sergilemeleri, ylizeysel davranis sergilemek adina gostermis
oldukcalar1 ¢aba, miisterileri ile iletisim siire¢lerinde kurumun beklenti ve talepleri gibi
konulardaki ifadelerinde stres kelimesine siklikla yer verdikleri belirlenmis. Ayrica stres
ifadesinin gectigi cimlelerde, katilimcilarin “tiikenmislikle” i¢ i¢e gegen ifadelerinin de

yer aldig1 gortilmektedir.
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Sekil 3.4.5.2°de katilimcilarin stres kelimesini igeren ifadelerine dair kelime agaci

analizi sonucu yer almaktadir:

bir pargasi gibi . ( is doyumu

odile gelince oldukga sikilar . ( adaletsizlik
psikolojik bakimdan yasamis oldugumuz baski
stres altina sokuyor . ( yiizeysel davranis

yoruyor hem de tziiyor . ( tikenmislik

beni ciddi stres altina sokuyorlar
bir stres sebebidir benim igin
Bu cidden stresli bir i
¢tk der bana acik agik
da acikasi ciddi biiyik omuzlarimizda
daha keyif alarak calisirlar fikrindeyim
geliyor . Hic yapmasalar daha iyi
giinde onlarca insanla muhatap oluyoruz * (
olarak bunun tstesinden gelinebilmesi kolaylasiyor
ortadan kaldirmakla birlikte performansi arttinr
saglamak ayri bir stres konusu
ve gercekgi sekilde yapilacagina inaniyorum
yoneticilerimiz isimizi daha da zorlastiryordu
> bi

yiriitebilmemiz icin bize imkan saglamalilar

basina yonetmesini beklemesi tamamen

gecis yapmak istemezdim . Evet

gerceklestiremedigimde suclayici ifadeleri ayrica r
metne uyum saglamak ayr
tahsilat izerimde ¢ok biyik

bir durum . Bu siirecte calisanin

defa strese girmisimdir . Bir diger

edemiyorlar . Benim icin en biiyik

fazla tahsilat yapalim seklindeki baskisi

hedef takintilari ile beni ciddi

Hedefin yiiksek tutulmasi bende epeyce

isimizin bir cilvesidir . Bu cok

mola asimlari ve tam dinlenmeme

olduklarini ifade edebilirim . Bu elbette

prim veriyor . sinizi yaparken yasadiginiz

sonlandirmaliyim . Bu bende ciddi anlamda
oluyor . karsilikli olarak sinir
strese de sebebiyet veriyordu .

diger arkadaslarimi da
> yoruyor

verim alamamak beni

Ve

Text Search Query - Results Preview

sadece isyeri tutumuyla musterilere davranis
Standartlagsmis davranislari aslinda s6yle bir
is doyumu ) Aslinda isimizi yaparken
) Evet tikenmislik hissiyatini yastyorum .

Aslinda bunu iki farkli alanda
Cogu firmanin kaliplasmis konusma scritpleri
Daha iyi calisma sartlari ve
Firma sektoriine gore bu durum
Gin igerisinde ok yogun bir
hedefler konusunda bir belirleme yapilirken
) isim icin sarf etmis oldugum
Kazanmis oldugum maas beni kesinlikle
Miisterilerimle gerceklestirmis oldugum goriismelerde yiizeysel
kurdugum iletisimde benden istenen
Misterilerle <
olan iletisimimde gostermis oldugum
'Y

tikenmislik is doyumu ) Profesyonel hayatta

ve yorgunlugu isin icine

sokuyor . ( ylizeysel davranis , stres
altina <
sokuyorlar . ( stres ) Standartlasmig davraniglar

St res de daha fazla hata demekti .
degil ama takim liderlerimden ve
gibi seyler goz oniine alindiginda

hedeflerdi . Ay sonuna dogru
kaynagi <

sebeplerim . zaten stresli bir
kaynagidir . Kendi sorumluluklarini veya eksiklerini
konusu . ( stres ) isim igin sarf
oraninda bir artis oluyor . ben
sebebidir benim icin . ( stres ) Kazanmig
sebebim de goriisme sureleriydi . Bir
ve tikenmislik ) Evet su andaki
yaratabiliyor . Her musteri bir degil .
yaratan bir durum . Bu siirecte

. Primler hedefe gore daha
yaratyor <

ve ben buna neden

neden oluyor . ben kendimi
yagamama <

sebep oluyor . yaklagim ve

\

yasiyoruz . Bizim firmamizin icerisinden birgok

yonetimini bilmesi gerekiyor . Standarda baglanmig

Sekil 3.4.5.2 Nvivo Kelime Agaci Analizi (Stres)
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Sekil 3.4.5.3de tiikenmislik ifadesi i¢in uygulanan kelime agaci analiz sonucu yer

almaktadir:

Text Search Query - Results Preview
bir sekilde harcamanin Gnine geciyor
biz calisanlart yoruyor,, strese sokuyor \
bunlar bana bikkinlik verebilen seyler \
diyorsunuz bilimsel olarak inanin bilemiyorum \
diiserse calisanda tiikenmisik hissi yaratir \
fayda saglayamayacagini bilerek hareket etmeli %
hem yoruyor hem de Gziiyor 5
icimde bir bikkinlik hissi olusuyor 1 (

isverenler ve yoneticiler saglamall bence j

neden olabiliyor bunu inkar edemem

tilkenmis hissediyorum zaman zaman kendimi %

tiikenmislik hissinin olusmasina neden oluyor /
ve cevaplan aktarmak durumunda kalabiliyoruz

ve yorucu . Bazen sikiip, bunaliyorum T T

kadar degersiz ve yorgun hissediyorum tu ke n m IS | | k

benden beklentleri bende biraz olsun

bir bezginlik geliyor. Siz buna

kendi prensipleriyle ters diiserse calisanda

kurdugum iletisimde benden beklentileri tzerimde

muhatap oluyoruz. ( stres, tikenmislik ) Evet

(zel hayatima tagimiyorum . yiizeysel davrani)

stres,

veriyor. siizi yaparken yasadiging

keyif alarak calisirlar fikrindeyim >

onlarca insanla muhatap oluyoruz

fazlasinin beklenmesi olumsuz diisince >
ve

sokuyor . (yiizeysel davranis, stres

ve bizden beklenen sey budur.

yoneticilerin bizden beklentileri zaman zaman

Asgari iicret ve prim sistemi
bayle bir durumu yasadim
Aslinda < -
kesinlikle bulmuyorum . Ben calismig
Bazen kendim gibi olabiliyorum ama
Ben elimden geldigince nazik , sagduyulu
Biz cagn merkezinde ise basladigmizda
(agn merkezi sektdri yilardir gelisen
imkanlar iyi olacaksa ve
) Evet su andaki isimden ayrimay!
tiikenmislik hissiyatini yastyorum . Bir
\ Insanlara yardime olabilmek beni mutlu
\ Isyerimiz milsterilerle goriisme sagfarken belir

Isyerinin standartlasmis davranis ve kurallan

kendimi son derece yorgun hissettigim

Standartlagmis olan davranig ve milsteri

i il

Sirketimin benim kendimi sorgulamama neden
is doyumu ) Profesyonel hayatta daima
’ < stres ) Aslinda bunu iki farkl
Hatta buraya bir siire sonra
diyormugsunuz . Sanirim bir mum
hangi sektorde calisirsaniz galigin
hissi €~ olusmasina neden olmuyor. iimi
yaratabiliyor . Clinkii karsimizdaki insanlara
yaratr . {tikenmisik ) syerinin standartiasmis
hissinin olugmasina neden oluyor . tikenmislik
hissiyatini yagiyorum. Bir ¢agn merkezinde
ve yorgunlugu isin icine kathiginizda

yasadigimi sGyleyemem bu yiizden. En

Sekil 3.4.5.3 Nvivo Kelime Agaci Analizi (Tiikenmislik)
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Sekil 3.4.5.3’teki kelime agaci analizinde katilimcilarin “tiikenmislik” ifadesine
ek olarak stkilmak ve bunalmak tanimlarmna yer verdikleri tespit edilmistir. Ozellikle
yonetici taleplerinin fazla olmasi, gelir seviyesinin diisiikk olmasi itibariyle yasanan
siire¢, calisma sartlarinin zor olmasi, yoneticilerin hedefler konusundaki baskisi ve
kullanmis olduklar1 iislup, zor miisterilerle iletisim sirasinda kurum bekletisi

dogrultusunda davranis sergilemek gibi durum ifadelerinde “tiikenmislik” kavranimi

kullandiklar1 tespit edilmistir.

Sekil 3.4.5.4°de Yiizeysel davranis kelime agact analiz sonucu paylasilmistir:

Ancak davranislarimda samimi olma cabasindayimdir
benden yapmam istedigi seyleri yapanm
bizden istenileni vermek durumunda kaliyoruz

Daha qok yiizeysel oluyor davranilarim \

daha samimi tutum sergileyebilmek isterdim \

da ekstra gaba sarf ) \
kurumun kurallarina bagh hareket > s
gore bizim sekillendiriyor olmamiz gerekmekte

ile benim tarzim oldukca farkll =

R
—

ile misteri temsilcisi ayni olmayabilir
inanyorum . Ancak kurallar ve kurallar /
Kurumun Benden istedigi Davraniglan Sergilerim /
sinirimi baskilayip , milsterime yansitmamaya cabaliyorum /
sdylenebilir . Oldukca alttan alinz misterilerimizi /

yapiyoruz zaten . Yapmak zorundayiz da

yerinden birakiyorum . Ozel hayatima tagimiyorum
yoruyor ve stres altina sokuyor
0 kurumsal bir imaj igin

beklenen tutumu sergiliyorum . Siz buna

cagn merkezlerinde kullanimakta olan bu

gore degiskenlik gosteren bir durum. .

hakarete gelince iste 0 zaman

icerisine girerim bu yiizden de

ile goriismelerimi yliriitdiyorum . Daha ok

karsimdaki kisi ie ilgilenirken kesinlikle

kosullari cidden zor . Bu manada

stres ) Milterilerimle gerceklestirmis oldugum goriismelerde

yoneticinin istekleri dogruftusunda misteriye yanstilan

Text Search Query - Results Preview

yiizeysel

... Firma sektdrii ve pozisyonlar goz
kullanmay! sevmen oldukca
. davranig < o -
bir < sergiledigim soylenebilir . Oldukga
davranigi sanki varmis bdylemis
Aslinda bazen zor misteriler
blr hukuk firmasinin

kallba g0re konusmak
Gagn merkezleri birden fazla
/ Daha dncede irdeledigim gibi
/ Evet ne yazk ki
/ Firma sektdriine gore degiskenlik
f istekler pek bitmez . Yaptiginiz

) {,_ Isveren ve yoneticilerin bizden

o konusurken sergilemis
davran|§ mugtenlle< o

olan iletigimimde

olan iletisimde gerceklestirdigim
Misterilerimle <
yapmis oldugum iletisim

& Misterilerle goriiiirken sergilemis oldugum

Sirketimin misterilere karsi benden
Tukenmislik yasadigimi syleyemem bu
Yani uzun siiredir her

, stres ve tiikenmiglik ) Evet

diyormussunuz sizden dgrendim . Kendim
sergiliyorum . Miisterilerle yasamis oldugum
davraniglard: . Miisterilerle olan letisimde yasadigim
davranmak ve kurumsal dil kullanmak
konusma metinleri bunu sagiamakta . Ozellikle

oluyor davranislarim . (yiizeysel davranis ) istekler

Sekil 3.4.5.4 Nvivo Kelime Agaci Analizi (Yiizeysel Davranis)
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Sekil 3.4.5.4°te yer alan kelime analizi sonucuna gore: katilimeilarin kurumun
bekletisi dogrultusunda sergiledikleri davranislara istinaden yiizeysel davranis
sergilediklerine dair ifadeleri dikkat cekmektedir. Yiizeysel davranis kelime agaci
analizinde “zorundayiz”, “yoruyor”, “strese sokuyor”, “alttan alirim”, “baskilarim”,

“benden isteneni yaparim”, “kendim gibi olmay1 isterdim” gibi ifadelerin yer aldig:

dikkat cekmektedir.
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SONUC ve ONERILER

Daha once gergeklestirilen bir¢ok arastirma ile “duygu yoOnetimi siireci” olarak
nitelendirilen duygusal emek kavrami ile ylizeysel boyut, samimi boyut, duygusal
gosterim siklig1 ve gosterim kurallart i¢in sarf edilen dikkat temel boyutlarin is doyumu
ve tikenmislik ile olan etkilesimi ortaya konulmaya calisilmistir. (Morris ve
Feldman, 1996; Grandey, 2000)

Bu arastirmada, duygusal emek c¢abasi sergileyen katilimcilarin stres
diizeyleri, isten ayrilma niyeti, tilkenmislik hissi ve is doyumu diizeyleri ile iliskisine
dair bir tespit yapmanin yani sira ¢alisanlarin performans ve motivasyon siireglerine
isgoren perspektfinden yaklagim saglanmak istenmistir.

Katilim saglayan 14 calisandan, 10°u (%71) yiizeysel davranis sergiledigini ifade
etmistir. Yiizeysel davranis sergiledigini ifade eden 10 ¢alisandan 6’sinin, 26 ile 30 yas
araliginda yogunlastigi saptanmistir. Samimi davranis sergiledigini ifade eden 4
calisanin (%29) ise yas araliklar1 yiizeysel davranis ile benzerlik gosterdigi goriilmiistiir.
Johnson’un (2007) yas faktorii kriteri ile boyutlar arasinda pozitif iliski tespitine kargin
arastirma sonuglarindan samimi davranis boyutu ile yas faktorii arasinda kesin bir iligki
oldugu kanaatine varmak miimkiin olamamaktadir.

Yiizeysel davranis sergiledigini ifade eden 10 katilimcinin is tatmin diizeyinde
gozlemlenen diisiis, Oral ve Kose’nin (2011) arastirma sonucunu desteklemektedir.
Basim ve Begenirbas’in (2012), samimi davranis ile tilkenmislik ve duyarsizlasma
arasindaki negative iligki sonucuna ragmen, samimi davranig sergilemeyi tercih ettigini
ifade eden katilimcilar yoneticilerin baskilar1 ve tahsilat hedeflerinin gerceklestirilmesi
stirecinde tiikenmislik hissini yasayabildikleri tespit edilmistir. Yine ayni arastirmanin
bir baska sonucu olan yiizeysel davranis sergileme siirecinde tlikenmislik ve
duyarsizlasma hislerinin ortaya ¢ikabilecegi savimi destekler benzer sonuglar tespit
edilmistir.
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Kidem siireleri itibariyle 10 katilimecinin 1-2 yil, 4 katilimcinin ise 3-4 yil siire ile
kurumda gorev aldigi; 1-2 yil arasinda gorev almig olan 8 calisanin (%56,50)
gorevlerinin yerine getirirken “yiizeysel davranis” sergiledigini tespit edilmistir. Bu
calisanlarin ayn1 zamanda yedinci soruda kendilerine yoneltmis oldugumuz “Daha iyi
calisma kosullari, daha iyi maas teklif edilmesi durumunda yine ayni isi yapmak kosulu
ile farkli bir sirkette gérev almayi diisiiniir miisiiniiz?” sorusuna olumlu yanit vermis
olduklar1 belirlenmistir.

Darling ve Perez (2010), ilerleyen yas ile duygularin kontrol altina alinmasi
siirecinin iligkili oldugunu ifade etmistir. Ancak bir katilimcilarin ifadelerinden net
sekilde ayn1 kaniya varilamasa da; is tecriibesine bagl olarak katilimcilarin miisterilerle
olan iletigim siirecinde daha kontrollii ve goriisme icerisinde miisterileri hakaret ya da
kiiftir etseler de daha sakin olabildiklerine dair ifadeler dikkatimizi c¢ekmektedir.
Calisanlar her ne kadar bu siireci bir kontrol ve hakimiyet olarak ifade etseler de
yasamis olduklar stres ve tiikenmislik ifadeleri dikkate alindiginda katilimcilarin
isyerinde ¢alisma siirelerinde yasanan artisa bagli olarak duyarsizlarma diizeylerinde
artis yasadiklar1 sonucuna varabilmektedir.

Katilimcilarin -~ %57,14°1,  belirlenmis  kurallar  ve  standartlasmanin
performanslarina olumsuz etkisi oldugunu, kriterlere uyum saglamamalar1 durumuda
yoneticilerinden uyar1 alacaklarii bilmelerinin kendileri tizerinde stres yarattigini ifade
etmistir.

Katilimcilardan 6’sinin (%43), daha iyi kosullarin olmasi durumunda mevcut
isyerinden ayrilmaya sicak baktigini ancak bir daha ¢agri merkezinden gorev almak
istemediklerini belirtmislerdir. 14 katilimcilardan sadece 1 kisinin mevcut sartlarda

caligmaya devam etmek istedigini, isten ayrilmayi diisiinmedigini ifade etmistir.
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Ucret diizeyi kriteri acisindan katilimcilar degerlendirildiginde gelir seviyesi
2.500 TL limitinin altindan kalan 7 katilimcinin gérevlerini yerine getirirken “yiizeysel
davranig” sergiledigini ve toplam icerisinde %50 orana karsilik geldigini gérmekteyiz.
Asgari iicret seviyesinde ve bu seviyeye yakin gelir elde etmekte olan c¢alisanlarin
“samimi davranig” sergilemeyi tercih etmedikleri tespit edilmistir.

Katilimcilarin gergeklestirilen miilakatlarda ¢alisma sartlari ile kendilerine verilen
sorumluluklarin ve taleplerin zorluguna ragmen {icretlerinin yetersiz oldugunu ifade
etmeleri dikkat ¢cekmektedir. Tablo 3.4.1.6’da goriildiigii iizere gelir diizeyinde meydana
gelen artisa paralel olarak isgorenlerin samimi davranig sergileme oranlarinda bir
yiikselme gozlemlenmektedir. Morris ve Feldman (1996) ve Hochschild (1983) ifade
etmis olduklar1 duygularin sunulan hizmetin bir pargasi olmasi itibariyle metalagsmasi ve
duygularin maddi bir karsiliginin olmasi savlarini destekler bir sonug¢ gézlemlenmistir.

Katilimeilarin, gorevlerini yerine getirirken standart kural ve goriisme
formatlarinin, bazen esnek olabilmesi gerektigini; goriismenin gergin bir ortam
yasanmadan kontrol altinda tutabilmeleri adina kendilerine inisiyatif taninmasini
istediklerini ifade etmektedir (otonomi) Gradney, Fisk ve Steiner (2005), yiiksek
otonomi sahibi isgorenlerin tiikenmislik hissi yasama oranlarinin diistiiglinii ifade
ederken Scolt, Barnes ve Wagner (2012), otonomi diizeyindeki yiikselisin ¢alisanlar
uygun davranis sergileme oranlarini yiikseltigini vurgulamaktadir. Katilimcilar, ifadeleri
ile her iki arastirma sonucunu destekleyen agiklamalarda bulunmusladir.

Kadin katilmeilarin  tamamimin (4 kisi) yiizeysel davranis sergiledikleri
goriilmektedir. Deaux (1985), kadinlarin erkeklere oranla daha rahat davranis
sergilendiklerini ve duygularin1 kontrol altina alabildiklerini ifade etmistir. Kadinlarin
kavrama konusunda dogal yetenekleri oldugunu ve c¢ok daha kolay duruma uyum
sagladigin1 ifade eden Schaubroeck ve Jones (2000)’un aksine katilimcilar, standart
kurallara uyum saglamak ve benimsemek yerine islerini yerine getirmek adina yiizeysel

davranig sergilediklerini ifade etmistir.
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Yiizeysel davranis ve samimi davranig sergileme siirecinde yas, medeni durum ve
egitim durumu gibi demografik kriterlerden kesin bir yorum yapilamasa da, egitim
diizeyi yiikseldikg¢e isgorenlerin is tatmin diizeyinde diislis gozlemlenmistir. Elde etmis
oldugumuz bu sonug¢ Burris (1983)’in aragtirma sonucunu destekler niteliktedir.

Miilakat sonucunda elde edilmis olan veriler katilincilarin demografik
Ozelliklerine gore yorumlanmanin yanit sira Nvivo nitel veri analiz programi
(Versiyon12) kullanilarak kelime bulutu analizi ve kelime agaci yontemleri ile ayrica
yorumlanmistir. Kelime bulutu analizi sonucunda 14 katilimcinin miilakat goriismeleri
sirasinda  siklikla  stres, tiikenmislik, yilizeysel davranmig, zor/zorunda, isten
ayrilmak/baska bir iste ¢alismak, isterdim/istiyorum, empati, i doyumu, kiifiir/hakaret,
adaletsiz gibi ifadelere yer verdikleri tespit edilmistir.

Kelime bulutu analizinde ilk ti¢ sirada yer alan stres, tilkenmislik ve yiizeysel
davranig ifadeleri tizerinden gergeklestirilen kelime agaci analizi sonucunda ise:
belirlenen yiiksek hedeflerin, yoneticilerin calisanlar tizerindeki kontrolcii ve baskici
tavirlarinin, igveren ve yoOneticilerinin siirekli olarak talepkar tavir sergilemelerinin,
kurumsal iletisim standartlarinin miisterilerle iletisim siirecinde yaratmis oldugu
baskilama ve duygu kontrolii siireclerinin ¢alisanlarda stres, tiikenmislik hissini
tetikledigi belirlenmistir.

Kelime bulutu ve kelime agaci analizleri sonuglari, arastirma sonuglarini
destekler nitelikte olup, literatiirde daha 6nce gergeklestirilmis olan arastirma kanaatleri
olan duygusal emek ¢abasinin ¢alisanlar stres, tiikenmislik ve isten ayrilma stireglerinin
olusmasma sebep olacagi sonuglar1 ile benzerlik gosterir niteliktedir. (Morris ve
Feldman 1996, Grandey, 2000)

Derinlemesine miilakat gorligmelerinde katilimcilarin sorulari duyduklarinda
ve yanitlarini verirken jest ve mimiklerini ayrica incelenmistir. Katilimcilarin 6zellikle
yoneticilerinin davraniglarina dair sorulara yanit verirken kontrollii davrandiklari ancak
konusma devam ettikce ¢ok daha gercekei ifadeler ve daha agresif el ve yiiz hareketleri

ile kendilerini aciklamaya calistiklar1 gdzlemlenmistir. Ozellikle yoneticisinin kendisi
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ile olan iletisiminde samimiyetsiz davramis sergiledigini diisiinen katilimcilarin,
kiiciimser bir gizli giiliis ile durumu ifade etmesi dikkat ¢ekmektedir. Aylik tahsilat
hedeflerinin tespit edilirken yiiksek baremler belirlenmesinin haksizlik oldugunu
diisiinen ve aldiklart iicreti yetersiz bulan katilimcilarin ifadeleri sirasinda 6fkeli
olduklar1 ve sert bir yiiz ifadesi takindiklar1 gozlemlenmistir.

Katilimcilar vermis oldugu cevaplar neticesinde:

e Katilimcilar, profesyonel is yasamlarinda isveren ve yOneticilerinin
kendisinden olmalarin1 beklendigi sekilde hareket ettikleri,

e (Calisanlarin standartlastirilmis duygu ve davranis kurallarina uymak i¢in
gostermis olduklar1 caba durumu stres unsurunu tetikledigi,

e  Siirekli olarak davranis ve duygularini kontrol altinda tutmak zorunda olmalari
sebebi ile stresin yani sira titkenmislik hissi yasadiklari,

e  Orgiitlerin terfi ve 6diil sistemlerinde netlik ve seffafliktan uzak kalmalar
durumudna ¢alisanlarin isten ayrilma ve motivasyon kaybi yasamakta
olduklari,

¢ Ergonomik olmayan c¢aligsma ortamlari, uzun ¢aligma siireleri ve az mola
siirelerine ek olarak yetersiz gelir diizeyi sebebi ile c¢alisanlarin daha iyi
sartlarda is aramaya yoneldikleri sonucuna varilmistir.

Orgiitsel basarinin saglanmasi ve siirdiiriilebilir olmasi adina o6zellikle stresli
calisma ortamlarinda, calisanlarin motivasyonlarim1 yiiksek tutabilmek ve onlar
belirlenen hedeflere yoneltebilmek amaciyla, duygusal emek kavraminin negatif
etkilerini azaltabilmek kadar, yoneticilerin iletisim ve yOnetim siireclerinde de
iyilestirmelere gidilmesi gerekmektedir. Isverenlerin calisanlarina daha ergonomik
calisma kosullarimi saglamasi gerekliligini vurgulamak isteriz. Basarty1 kabul eden,
basarisizlig1 astlaria devreden yoneticilerin, stres diizeyinin artisinda ve motivasyon

kaybinda 6nemli bir rolii oldugunu gézlemlemistir.
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Net, adil ve kariyer firsati sunan Orgiitsel yapilar icerisinde ¢alisanlarin
performans diizeylerinde ve motivasyonlarinda yiikselis kaydedilmesinin yani sira
calisma siirelerinin artis gdsterecegi ongdriilmektedir. Isten ayrilan personelin yerine
yeni bir personelin bulunmasi, egitim siireci ve Orgiite fayda saglama potansiyeline
sahip olacagi siireye kadar maliyet gdz oniine alindiginda; mevcut personelin takdir ve
odil sistemlerinde iyilestirmelerin yapilmasi 6nerilmektedir.

Yine goriismelerde dikkat ¢eken bir konu performans degerlendirme siirecini
yluriiten kisilerin kurum igerisindeki iistler olmasi sebebi ile calisanlar agisindan
degerlendirme sonuglar1 lizerinde netlik ve adalet kriterlerinin perdelenmis olmasidir.
Degerlendirme yapan kisilerin kurum disinda, ¢alisan performansi konusunda deneyimli
ve bilgili kisiler tarafindan gergeklestirilmesi hem kuruma olan bakis agisinin olumlu
olarak degismesine katki saglamasinin yani sira yonetici ile calisan arasindaki
degerlendirme stirecinden kaynakli stres diizeyinin azalmasina katki saglayacagi
ongoriilmektedir.

Performans degerlendirme yonetimin se¢iminde kurumlarin performansi her
acidan ele alan 360 derece geri-besleme yonetemini uygulamalar tavsiye edilmektedir.
Boylelikle iggorenin iletisimde oldugu her kademe ve miisteleri tarafindan objektif bir
sekilde degerlendirildigi; net, seffaf ve adil bir sistem ile isgdren tarafindan da kabul
goren bir degerlendirme siireci uygulanabilecektir. Gergekletirilecek diizenli geri
bildirim goriismeleri ile ¢alisanlarin mevcut performanslart konusunda giincel bilgiye
eriserek, gelistirilmesi gereken yonler konusunda kisa silirede bilgi alabilmesi ve eksik
oldugu yanlarin1 gelistirmesi bireysel ve orgiitsel performansin ivme kazanmasina fayda
saglayacaktir.

Adil ve calisanlar1 mutlu edebilecek; ayni1 zamanda sirketin kar siireciyle de uyum
saglayacak bir performans o6diil sisteminin olusturulmasi, ¢alisanlarin hedeflerini
gerceklestirmek konusunda ¢ok daha performans sergilemeleri konusunda tetikleyici bir

unsur olacagi ongoriilmektedir.
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Cagr1 merkezi sektorii lizerinde gerceklestirilmis olan bu ¢alismanin egitim, saglik
hizmetleri, 6zel giivenlik, otel ve konaklama tesisleri, yiyecek-igecek ikrami hizmetleri
v.b. sektorlerde gorev alan ¢alisanlar tlizerinde de gergeklestirilerek sektorel anlamda

iyilestirmelerin yapilabilmesi adina veriler saglanabilecegi kanaatine varilmistir.
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EK B.1. KATILIMCI BILGILENDIRME VE ONAY
FORMU

Degerli Katilimcimiz,

Beykoz Universitesi, Uluslararas1 Ticaret ve Lojistik programmda Dr.Ogr.Uyesi
Burcu Giiven danismanhginda, “ Duygusal Emek Kavrammn Isgéren Performansi
Uzerindeki Etkileri: Cagr1 Merkezi Calisanlarina Yoénelik Nitel Bir Uygulama” baslikli
bir caligma yiiriitmekteyim.

Arastirmanin amaci, “Isverenlerin isgorenlerden duygularini kontrol etme ve
standartlastirilmis davranis beklentilerinin ¢agri merkezi c¢alisanlari iizerinde yaratmis
oldugu etkilerin belirlenmesidir.” Bu arastirma kapsaminda sizlerin duygusal emek
kavrami konusunda goriislerinize basvurmak istiyoruz. Arastirmanin sonuglari sadece
bilimsel amaclarla kullanilacaktir. Aragtirmaya katilim saglamaniz durumunda size
maddi bir 6deme ya da 6diil verilmeyecektir.

Derinlemesine miilakat formatinda gergeklesecek olana goriismelerin ortalama 30
dakika siirmesi ongoriilmektedir. Tarafiniza yonetilecek olan sekiz agik uglu soruyu
yanitlarken, hicbir etki altinda kalmadan, kendi duygu ve disiinceleriniz ile
yanitlamaniz arastirmanin seyri agisindan 6nem tasidigindan, samimiyetle cevaplamaniz
rica edilmektedir.

Sizinle yapacak oldugumuz goriismeye dair verecek oldugunuz cevaplar,
sadece ilgili arastirma cergevesinde kullanilacak olup, isim ve kisisel bilgileriniz
kesinlikle gizli tutulacaktir. Arastirma igerisinde size ait olan bilgiler kodlama yontemi
ile aktarilacaktir. (Ornegin: Katilimei-1, Kadin, Yas:28 gibi)

Aragtirmanin siiresi igerisinde kisisel bilgileriniz sifreli ve kapali ortamda
muhafaza edilecek olup, arastirmanin sonlanmasi ardindan yazili ve sesli kayitlar imha

edilecektir.
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Aragtirmanin herhangi bir asamasinda daha Onceden vermis oldugunuz
arastirmaya katilim onayini geri ¢ekme hakkiniz sakli tutulmaktadir. Bu durumda o ana
kadar size ait toplanmis olan veriler o anda imha edilecek ve arastirmanin kapsami

disinda tutulmus olacaksiniz.

Fahriye Burcak TEKCE

fahriyeburcaktekce @ogreci.beykoz.edu.tr

Yukarida yapilan agiklamalari anladim. Sorularim tatmin olacagim sekilde
yanitlandi. Diledigim zaman ayrilma hakkim sakli kalmak kosulu ile bu calismaya

katilmay1 onayliyorum. Bu formun bir kopyasi tarafima ayrica verilmistir.

Katilimcinin
Adi, soyadi :
Imzas1

Tarih
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EK B.2. MULAKAT SORU FORMU

Demografik Bilgiler

Katilimcimin;

Adh Soyad:

Dogum Tarihi-Yas:

Egitim Durumu:

Medeni Durumu:

Cinsivyeti:

Unvam:

Ucreti:

Kurumdaki Kidem Siiresi:

Toplam Kudem Siiresi:

Kidem siiresi: | 1-3 | 3-5 | 5-7 | 7-9 | 9 ve + (Y1l)
Ucret: 1-3 | 3-5(5-7 | 7-9| 9 ve + (Bin TL/ Net)

Duygusal Emek Kavrami: "Emek bireyler arasi etkilesim esnasinda orgiitlerin
arzuladig1 duygular gostermek icin gerekli olan c¢aba, plan ve kontrol olarak ifadesidir.”
Calisanlarin  olumlu davranmiglarinin - miisteriler iizerinde olumlu disilinceler ve
memnuniyet duygusunu olusturacagimi savunulmaktadir. Isverenlerin, calisanlarin
kendilerine ait duygularini baskilayarak sirketin belirlemis oldugu hizmet kalitesi ve
hedeflere ulagsmak adina 6nceden hatlar1 c¢izilmis ve standartlastirilmis davranis ve
tutumlar1 sergilemeleri beklenmektedir. Isverenler standartlasan davramslarin miisteri

memnuniyetinin maksimize edecegini varsayarlar.
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Yukarida yapilmis olan duygusal emek kavramina ait tanimi da dikkate alarak
size yoneltmis oldugumuz sorular1 cevaplandirmanizi rica ederiz.

1-Isyerinizde sizden miisterilerinize yansitmanizi bekledikleri davranis ve
tutumlar sizin normal hayatinizda yaptiginiz tutumlar midir yoksa sadece sizden
yapilmasi istenen davraniglari mi sergilersiniz?

2-Miisterilerinizle olan iletisimde gergeklestirdiginiz tutum sizi yorar mi?
(Orneklendirebilirsiniz, sdyle yapmak isterim ancak bunu yapmamamu isterler gibi)

3-Miisterilerinizle nasil bir iletisim kurdugunuzu diisiiniiyorsunuz? Iletisimdeki
diliniz gercek¢i mi yoksa yilizeysel midir? Siz nasil bir davranis icerisinde olmak
isterdiniz?

4-Isveren ve yoneticilerinizin sizden miisterilerinizle olan iletisiminizde sizden
beklentileri sizde tiikenmislik hissi yarattyor mu? (Bu isyerinde neden halen
calistyorum, buraya ait degilim gibi diisiinceler kafanizdan gecer mi?)

5-Standartlagmis olan davranis ve miisteri iliskilerinin performansiniza nasil bir
etkisi oldugunu diisiinmektesiniz?

6- Standartlasmis olan davranis ve miisteri iliskilerinin gergeklesebilmesi adina
sarf etmis oldugunuz ¢aba karsilifinda kazanmis oldugunuz {icreti, sirket icerisindeki
pozisyonunuzu ve yoneticilerinizden aldiginiz takdiri yeterli buluyor musunuz?

7-Daha 1yi calisma kosullari, daha 1y1 maas teklif edilmesi durumunda yine ayni
151 yapmak kosulu ile farkli bir sirkette gorev almay1 diisiiniir miisiiniiz?

8-Calisma yasaminiz igerisinde yoneticilerinizin sizden hangi beklentisi
lizerinizde en biiyiik stres kaynagidir? Bu etkinin azaltilabilmesi adina 6nerileriniz var

ise paylasabilirsiniz?

“Katiliminiz i¢in tesekkiir ederiz.”
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OZGECMIS

Fahriye Burcak TEKCE

- y111nda- dogdum. ilk ve orta egitimimi i  llll® tamamladim.
-ylhnda Anadolu Universitesi - Isletme Fakiiltesi’ndeki lisans egitiminin ardindan,
2019 yilinda Beykoz Universitesi — Uluslararasi Ticaret ve Lojistik Anabilim Dalinda
tezli yliksek lisans egitimime basladim. Mesleki hayatimda kidemli egitim ve kalite
uzmani olarak ¢alismaktayim. Ozellikle bankacilik ve hukuk sektorlerinde hizmet veren
firmalarin alacak ve tahsilat islemlerini gerceklestiren ¢agri merkezi elemanlarinin
egitim, kalite Olgme-degerlendirme ve geri bildirim siireclerinin planlanmasi ve

yiiriitiilmesi agamalarinda gorev almaktayim.

Istanbul, Agustos 2021
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