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OZET
Doktora Tezi

Kuruluslarda Performans Yonetim Kiiltiiriiniin Olusturulmasinda Veri Analizi
Yaklasimimin Kullamlmasi Uzerine Bir Arastirma

Celal EYNULLAYEV

Dokuz Eyliil Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii

Ekonometri Anabilim Dah

Ekonometri Programi

Gittikce artan rekabet kosullar sirketleri siirekli yenilenmeye, degisim
yaratmaya, stratejik hedeflerini cok hassas belirlemeye ve bu hedeflere
ulasmasim saglayacak uygun altyapiyr kurmaya zorlamaktadir. Her tiirlii
kosul olusturulduktan sonra ise sirketlerin bunlar1 siirekli takip etmesi,
durumunu izlemesi ve ihtiya¢ halinde hemen miidahalelerde bulunmasi
gereklidir. Bu noktada performans yonetim sistemlerine ihtiya¢c duyulur.
Performans yonetim sisteminde yapilar arasindaki iliskiler dogru tanimlanmali,
hedefler ve gerceklesen durumlar siirekli analiz edilmelidir. Dogru ve saghkh
kararlar ol¢ciim ve analiz sonucunda alinabilmektedir. Performans yonetim
kiiltiiriinde basarih olmak isteyen kurumlar kendi durumlarim ¢ok boyutlu
olarak incelemeli, veri analizi yapmali, analiz sonucunda ortaya ¢cikan durumu

dogru sekilde degerlendirerek kararlar almahdirlar.

Bu tez calismasinda, gelistirilen miisteri memnuniyetinin olciilmesi ve
yonetilmesi modeli kapsaminda Azerbaycan Sanayi Bankasi’nda iki uygulama
gerceklestirilmis, i¢c ve dis miisterilerin bankadan memnuniyet seviyeleri
arastirllmus, cok degiskenli istatistiksel analiz yontemleri ile memnuniyete etki
eden faktorler arasi iliskiler incelenmistir, i¢ ve dis miisterilerin kurumdan

genel memnuniyet seviyesinin ol¢iilmesi icin cerceve sunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Performans, Kurum Kiltiri, Performans YOnetim

Kiiltiiri, Veri Analizi
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ABSTRACT
Doctoral Thesis

A Research on Using of Data Analysis Approach in Establishing Performance
Management Culture in Organisations

Celal EYNULLAYEV

Dokuz Eyliil University
Institute of Social Sciences

Faculty of Econometrics

Program Econometrics
The increasing competitive environment has been forcing firms to be
constantly innovative, to create changes and to identify their strategic goals by
building the proper infrastructure that will lead to these goals. Having created
the all necessary conditions to achive those goals, the firms further will need to
follow them continuously, to check and to intervene if the current situation
requires to do so. At this point, Performance Management Systems are needed.
The relations between structures in Performance Management Systems need to
be well-defined, targets and real achievements have to be analyzed constantly.
The correct and robust decisions can only be taken by means of analyisis and
measurement. Firms that wish to achieve success in performance management
culture should analyse their circumstances on a multi-dimensional basis, should
maintain data analyisis and take proper decisions based upon the correct

evaluation of the current situation.

In this thesis, we have conducted two applications in Azerbaijanian
Industrial Bank in the context of customer satisfaction measurement and
management model, investigated satisfaction levels of internal and external
customers of the bank, examined inter-relationships of the factors affecting
satisfaction levels with multivariate statistical analysis methods and presented
the framework for measuring the overall satisfaction level of internal and
external customers.

Keywords: Performance, Corporate Culture, Performance Management Culture,

Data Analysis
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GIRIS

Kiiresellesen diinyada rekabet edebilmenin tek yolu siirekli gelisme ve
degisime ayak uydurmaktan ge¢gmektedir. Kurumlar bu degisime ayak uydurmak icin
sistemlerini dogru tanimlamali, tiim paydaslarinin ihtiyaclarim dikkate almali,
pazardaki ve tiim diinyadaki yeni trendleri yakindan takip etmelidir. Sistemlerin
olusturulmas1 isin sadece baslangic asamasidir. Onemli olan siirdiiriilebilirligi ve
kurum icinde bu sistemlerin kabullenilmesini saglayabilmektir. Bu asamada

performans yonetim sistemlerinin onemi tartisilmazdir.

Son 30 yilda kurumlar performans yonetiminde basarili olmak i¢in miisteri
memnuniyetinin onemini daha iyi anlamaya baglamis, bilimadamlar1 da bu konudaki
arastirmalarin1  yogunlastirmis, yeni yontemler gelistirmislerdir. Parasuraman,
Zeithaml (1990) miisterilerin hizmet algilamalar1 ve beklentileri ile ilgili ¢alismus,
hizmet siirecinde performansi etkileyen bosluklart smiflandirmis ve Servqual
yontemini gelistirmistir. Norton ve Kaplan (1996) son yillarin en ¢ok kullanilan
yontemlerinden olan Balanced Scorecard’in temel maddelerinden birisi olarak
miisteri boyutunu belirlemistir. 1982’de Isveg, 1992’de Almanya, 1994’te ABD,
1996’da Norveg’te Ulusal Miisteri Memnuniyeti Modelleri olugturulmustur.

Bu aragtirmanin amaci performans yonetim Kkiiltiirlerinin olusturulmasinda
dikkate alinmasi1 gereken faktorleri ve bu faktorlerle ilgili kurum personelinin
yapmasi gereken faaliyetleri belirlemek, degisik bagimsiz faktorlerle kurum
performansi, miisteri memnuniyeti gibi bagimhi degiskenler arasindaki iliski
yapilarini ortaya koymak ve bu analiz sonucglarinin performans yonetim kiiltiiriiniin
olusturulmasi siirecine nasil katki yapacagina iliskin Onerilerde bulunmak,
kurumlarda karar verici pozisyonda olan calisanlarin gelistirilen miisteri
memnuniyetinin dl¢iilmesi ve yonetilmesi modeli araciligi ile i¢ ve dis miisterilerin
memnuniyet seviyelerini paralel dlcerek ne sekilde degerlendirebilecegi konusunda

cerceveyi ortaya koyarak katkida bulunmaktir.
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Calismanin birinci boliimiinde performans yonetiminde dikkate alinmasi
gereken hususlar hakkinda genis bilgi verilecektir. Performans yOnetim sistemleri
hem calisanlarin, hem siireclerin, hem de tiim sistemin isleyisini degerlendirmeli,
hedeflere ulagsma derecelerini tespit etmeli, sorun yasanan noktalar konusunda
gerekli uyarilart yapmalidir. Liderler ekiplerini performans yonetim c¢aligmalari icin
organize etmek, herkesin bu bilinci tasimasini saglamakla yiikiimliidiir. Performans
yonetim ¢alismalari zincir gibidir. Halkalardan birinde bosluk yaranmasi tiim sistemi
olumsuz yonde etkilemektedir. Owen vd. (2001), Parasuraman (2004) yaptiklari
calismalarda kurumlarin yiiksek performans sergilemesini engelleyen bosluklari
incelemis ve cesitlendirmistir. Performans yonetim sistemi, kurum yapis1 i¢indeki
faaliyetlere uygun tasarlanmalidir, hiyerarsi dikkate alinmalidir. Sistem gecmis
donemlerdeki performansi gozlemleyebilmeli, gelecek donemdeki performansi
planlayabilecek verileri icermelidir. Sistem icindeki biitiin performans ol¢iitleri,
birbirini desteklemeli ve aralarinda uyumsuzluk olmayacak bir sekilde
tasarlanmalidir. Miisteri memnuniyetinin Olciilmesi ve yoOnetilmesi modelinin dig
miisteri algilamas1 ile ilgili maddeleri de calismanin birinci bolimiinde yer

almaktadir.

Calismanin ikinci boliimiinde kurum Kkiiltiirlerinin performans yoOnetimi
caligmalar ile nasil iliskide oldugu, performansi etkileyen faktorlerin neler oldugu
konular1 incelenmis ve bagliklar ayrintili sekilde ele alinmustir. Hi¢ kuskusuz
performans yonetim sistemlerinin basarili olmasindaki en biiyiik etkenlerden birisi
kurum kiiltiiriidiir. Ayn1 sistem bir sirkette cok basarili olurken, baska bir sirkette
tamamen basarisizliga ugrama olasiligi vardir. Yukarida da bahsettigimiz gibi,
onemli olan sistemi kurmak degil, o sistemin islerliginin, siirdiiriilebilirliginin
saglanmasi, tiim caligsanlarin bu sistemi ek bir yiik olarak degil, islerinin bir pargasi
olarak gormeleridir. Aksi takdirde performans yonetim sistemlerinin basartya ulasma
sans1t cok diisilk olacaktir. Calisanlarin kurumdan ve onun performansindan olan
memnuniyetleri kurum kiiltiirii ile dogrudan iligkili oldugu icin miisteri
memnuniyetinin Olciilmesi ve yonetilmesi modelinin i¢ misteri algilamasi ile ilgili

maddeleri ¢alismanin ikinci boliimiinde incelenmektedir.
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Calismanin {iciincli boliimiinde benzer uygulamalarda kullanilabilecek ¢ok
degiskenli istatistiksel teknikler hakkinda bilgi verilmistir.Performans yOnetimi
caligmalar1 sadece yoneticilerin veya degerlendiricilerin algilamalarina bagl olarak
yapilmamali, kapsamli veri analizine tabi tutulmalidir. Veri analizi yapilmayan
calismalar gecici olarak bazi sonuglar verebilir, ama uzun vadede basarili olmasi
miimkiin degildir. Ciinkii objektif degerlendirme yapilmadigi takdirde sisteme
duyulan giiven, sistemi kabullenme ve sahiplenme gittik¢ce yok olacaktir. Dolayisi ile

toplanan verilerin kapsaml1 analize tabi tutulmasi gereklidir.

Calismanin dordiincii ve son boliimiinde uygulama sonuglar1 yer almaktadir.
Iki farkli uygulama yapilmis ve analiz edilmistir. Bu uygulamalarda calisanlarin
kurum kiiltiri ve kurum performanst konusundaki algilamalarinin Olgiilmesi ve
analizi, miisterilerin kurumdan olan memnuniyetlerinin Olciilmesi ve analizi
calismalan yer almaktadir. Her iki uygulamanin sonuglari miisteri memnuniyetinin
Olciilmesi ve yonetilmesi modeli kapsaminda degerlendirilerek kurumdan genel
memnuniyet seviyesinin belirlenmesine girdi saglamis miimnuniyete etki eden ana
faktorler arasi iligkiler faktor analizi, kiimeleme analizi, lojistik regresyon analizi gibi

yontemlerle incelenmistir.
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BOLUM 1

PERFORMANS YONETIMIi

1.1. PERFORMANS YONETIMi KAVRAMININ GELiSiMi

Yeterlik ve verimlilik 21.ylizyil sirketlerinin hedeflerine ulagsmada basarili
olmalar1 i¢in en kritik 6neme sahip unsurlardir. Her alanda rekabetin en iist diizeyde
oldugu giiniimiizde isleri dogru, zamaninda, en az maliyetle yapabilen, miisterilerinin
memnuniyetini saglayan kurumlar varliklarim siirdiirmek ve siirekli gelismek icin

bir adim Ondeler.

Sirketler iiriin ve hizmetlerini artik eskiden oldugu kadar rahat satamiyorlar.
Sadece finansal raporlara bakarak karar verme donemi kapanmis ve rekabetin
gerektirdigi tiim faktorlerin dikkatle incelenerek zamaninda, dogru ve etkili

kararlarin alinmasini1 gerektiren donem baglamustir.!

1980’11 yillarin baglarindan itibaren performans yonetimi kavramina daha ¢ok
onem verilmeye baslamis ve arastirmacilar kalite yOnetimi caligmalarinda
performans yonetimini 6nemini vurgulamaya baglamislardir. Armstrong (1994)
performans yoOnetim sistemini bagarinin tanimlandigi ve paylasildigi, insanlarin
basar1 odakli yonlendirilmesi ve gelistirilmesi i¢in kisa ve uzun vadede yapilacaklari
kapsayan siire¢ olarak tanimlamistir. Lockett (1992) performans yOnetiminin
temelini bireylerin yetkinlik ve sorumluluklariyla, anlasilabilir ve basarilabilir
hedeflerin, organizasyon hedefleriyle biitiinlestigi, basariya yonelik destek ve
motivasyonun olusturdugunu ifade etmistir.” Philpott ve Sheppard (1992) performans
yonetiminin amagclarinin bireysel ve takim performansmin siirekli gelisimi,
organizasyon verimliligi ve strateji odakli gelisimin devamlilifinin saglanmasi

oldugunu belirtmistir. Yine Armstrong (1996) performans yonetimini, uzlasilan

' Drago Podobnik ve Slavko Dolinsek, Competitiveness and Performance Development: an integrated
Management Model, Journal of Organizational Change Management, Vol 21, No 2, 2008, pp 213-229
2 Umit Oztiirk, Organizasyonlarda Performans Yonetimi, Sistem Yayincilik, Istanbul, 2008, .13



amaglarla iligkili olarak performansin incelenmesinin, geri bildirim ve hedef
belirlemenin Onemini ortaya koyan, yonetim biliminin belli bir alan1 oldugu,
isgorenlerin calisma davraniglarin1 ve {iriinlerini tanimlama, degerlendirme ve
giiclendirme noktasinda biitiinlestirilmis bir siire¢ oldugunu ifade etmistir. lyi
gelistirilmis performans yoOnetim siireci, Orgiitleri bu 0Ogeler olmaksizin Orgiit
tasarimin1 yapmamaya yoOnlendirir. Performans yonetimini DeNisi (2000) kurulus
tarafindan belli kisi veya grubun performansini1 saglamak amaciyla yapilan faaliyetler
biitiinii, Mondy (2002) yoneticilerin ve ¢alisanlarin birlikte ¢aba gostererek hedefleri
belirlemesi, sonuglart gozden gecirmesi, iyi sonuglar1 odiillendirmesi siireci olarak
tanimlamiglar. Wilkinson’a (2001) gore ise performans yonetimi kurulusun degisik

seviyelerinde planlama, degerlendirme ve ddiillendirme siirecleri ile ilgilidir.

Performans yonetimi genel olarak bakilirsa, kurum Kkiiltiirli, kurumdaki
sistemler ve siiregler iizerinde olumlu bir etki saglamak iizere performans
Olctimiinden elde edilen bilginin performans hedeflerinin tayininde, kaynaklarin
tahsisinde, hedeflere ulasilmasina yonelik yoneticilerin karar almasinda, hedeflere
erismeye iliskin performans sonuclarinin paylasilmasinda kullanilmasi olarak

tanimlanabilir’,

1.2. PERFORMANS YONETIM SURECi MODELI

Performans yonetim sistemleri kurumdan kuruma farklilik gostermesine
ragmen en iyi uygulamalar incelendigi zaman Sekil 1’de goriilen sekiz adimin
degisik varyasyonlarinin siirecin pargasit oldugu goriilmektedir. Etkili sistemlerin
ortak Ozelligi siireclerin, performans yonetimini gerceklestirecek yoOnetici ve ¢alisan

rollerinin, sorumluluklarinin iyi ifade edilmesidir. 4

3 Amaratunga ve Baldry, Moving From Performance Measurement to Performance Management,
Facilities,Vol 20, No 5, 2002, s. 218

* Elaine D.Pulakos, Performance Management — A New Approach for Driving Business Results,
Wiley-Blackwell, 2009, s.37



Sekil 1: Performans Yonetim Siireci Modeli

e

Adim 8.

karar alir

insan Kaynaklar1 maas,
terfi, egitim vb. konuda

Adim 1:

Liderler kurumun,
departmanlarin ve
boliimlerin amaclarini
belirler

I

Adim 7.

Yoneticiler ve
calisanlar resmi olarak
gozden gecirme
toplantilar1 yapar

Adim 6.

degerlendirir

Yoneticiler performansi

N

Adim 2.

Yoneticiler ve calisan-
lar hedefleri koyar ve
davranigsal beklen-
tileri miizakere eder

I

Adim 3.

Yoneticiler ve calisan-
lar diizenli olarak
performanslarini
miizakere ederler

Adim 5.

Bilgiye dayali kaynak-
lar ¢alisan performanst
konusunda veri temin
eder

Adim 4.

Calisanlar kendi
performans algilart
konusunda bilgi temin
ederler

(Kaynak: Elaine D.Pulakos, 2009, s.38)

Performans yoOnetimini gerceklestirmedeki temel amac en basta miisteriler
olmakla tiim paydaslarin memnuniyetini saglamaktir. Memnun miisteriler iiriin ve
hizmetleri satin alarak kurumlarin varligini siirdiirmelerini saglar, memnun ¢alisanlar
daha verimli ¢alisir, hissedarlarin memnun olmasi ise kaynak ayirmalarini daha kolay

hale getirir. Dolayis1 ile performans yonetim sistemleri kapsaminda asagidaki

konular kesinlikle dikkate alinmalidir:

/

— Paydagslar kimdir? Ne bekliyor ve ne istiyorlar?

— Paydas ihtiyaclarin1 6grenme stratejileri nelerdir?

— Stratejilerin gergeklestirilmesi i¢in hangi siireglerde neler yapilmalidir?



— Siirecleri gerceklestirebilmek i¢in hem bugiin, hem de gelecekte ihtiyag
duyulacak insan, deneyim, teknoloji ve altyapr gerekliligi hangi
diizeydedir?

—Bu gereklilikleri elde etmek ve gelistirmek icin paydaslardan neler

bekleniyor?’

1.3. PERFORMANS YONETIMINiN KURALLARI

Performans yonetimi sistemi olusturulurken asagida yer alan temel konulara

gore hareket edilmelidir:

— Sirket hedefleri paylasilmali, boliim, birim, takim ve birey hedefleri birbirini
tamamlamall,

— Kontrol ve zorlamadan cok, ortaklik ve isbirligi temelinde yiikselmeli,

— Bireysel performansin gelisiminde bireylerin inisiyatif kullanimi tesvik
edilmeli,

— YoOnetim tarz1 acik, diiriist ve karsilikli iletisime dayali olmali,

— Performans yonetimi maliyet, iiriin kalitesi, karlilik gibi kriterler diisiiniilerek
hem icsel boyutta, hem de maliyetlerin kiyaslanmasi, miisteri memnuniyeti gibi
etkenleri 6l¢gmek icin digsal boyutta yapllmalhdlr,6

— Sirket hedeflerindeki degisiklikler bireylere bilgi ve deneyimle anlatilmali,
hedeflerde revizyona olanak taninmali,

— 1Ilk asamada performansla parasal konular dogrudan iliskilendirilmemelidir’.

1.4. PERFORMANS YONETIM SiSTEMINIiN YARARLARI

Performans yonetim sistemi hem calisanlar, hem yoneticiler hem de
organizasyon i¢in yararlidir. Performans yonetim sisteminin ¢alisanlar i¢in yararlar

sunlardir :

> Stefan Tangen, Performance Measurement: From Philosophy to Practice, International Journal of
Productivity and Performance Management, Vol. 53, No. §, 2004, ss. 726-737

® Shu-Mei Tseng, The Correlation Between Organizational Culture and Knowledge Conversion on
Corporate Performance, Journal of Knowledge Management, Vol 14, No2, 2010, s 272

" Umit Oztiirk, a.g.e.,s.75



— Calisanlar yaptiklart isin kendilerine, boliimlerine (takimlarina) ve firmaya
katkis1 noktasinda roliiniin ve alacagi odiiliin ne oldugunu bilir, is doyumuna ulasir

ve objektif kriterlere gore bu degerlendirmeyi kendisi yapabilir.
— Ustlerinin, performanslar1 hakkindaki diisiincesini bilmesini ve "fark edilme,

taninma" ihtiyacinin karsilanmasini saglar.

— Performanslar1 konusunda sorumluluk almalar1 yoniinde calisanlar1 tesvik

eder.

— Performanslar1 hakkinda geribildirim almalarina ve {istleri ile iki yoOnlii

iletisim kurmalarina olanak tanir.

— Kendilerinden bekleneni bilmelerini saglayarak, gii¢lerini dogru yone

kanalize etmelerine yardimci olur.

Performans yonetim sisteminin yoneticiler i¢in yararlari sunlardir :

— Astlan ile karsilikli giiven ve saygiya dayali yakin is iligkileri kurar ve

onlardan ne bekledigini acik olarak ifade eder.

— Astlarinin yeteneklerini en 1iyi sekilde kullanmasi yoniinde yol gosterici olur,
egitim ihtiyaglarini planlar, performans sonuglarina dayanarak geri bildirim verir ve

kisisel gelisimlerine katki saglar.
— Astlan ile iligkilerini ve iletisimleri gii¢lendirir.

— Odiillendirilecek ve tesvik edilecek yiiksek performansl ¢aliganlari tespit

etmelerini saglar.

— Kocgluk ve yonlendirme yapilacak diisiik performansli calisanlar1 tespit

etmelerini saglar.

— Yoneticilerin kendi performanslarini degerlendirmelerine yardimci olur.

Performans yonetim sisteminin organizasyon icin yararlari sunlardir :



— I yerinde giiclii ve saglikli iliskilerin kurulmasina yardimci olur.

— Sirket vizyon ve stratejilerine gore belirlenen organizasyon hedeflerinin,

boliimlere ve bireylere ulastirilmasi ve entegrasyonu saglanir.
— Yonetim bilgi sistemine bir kaynak teskil eder.

— Bolim (takim) hedefleri ile bireysel hedeflerin katkilarinin ayirt edilmeleri

saglanir.

— Egitim, gelisim planlamasi, isgiicli planlamasi, kariyer planlamasi, iicret

yonetimi, terfi veya isten ayirma vb. insan kaynaklari sistemlerine girdi saglanir.
— Isletmenin organizasyonel verimliligini artirir.

— Isletme hedeflerine ulasma derecesinin, isletmenin farkli birimleri (takimlar,

departmanlar vb.) bazinda izlenebilmesini saglar.

— Insan kaynaklar sistemlerinin denetimine yardimet olur.®

1.5. PERFORMANSI ETKILEYEN FAKTORLER

Performans yonetimi, ol¢iilmesi, gelistirilmesi ve odiillendirilmesi yapilirken

dikkate alinmasi1 gereken hususlar sunlardir :

— Bireysel faktorler: bireylerin becerileri, giiven duygusu, motivasyonu ve
katilima,

— Liderlik faktorleri: yonetici ve takim liderleri tarafindan verilen destek,
cesaretlendirme, rehberlik ve kocluk,

— Takim faktorleri: ¢alisanlar tarafindan verilen destegin ve yapilan katkinin
kalitesi,

— Sistem faktorleri: kurum tarafindan temin edilen is ortami ve calisma
sistemleri,

— Durumsal faktorler: i¢ ve dis cevreden gelen baskilar ve degisimler

?Hakan Gokgek, Calisanlarin Performans Degerlendirmesinde Tutumun Etkisi: Tutum Olgekleri ile
Ilgili Bir Uygulama, Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul ,
2006, s.26



Performans degerlendirmedeki geleneksel yaklasimda bireysel faktorler
degerlendirilir. Oysa durumsal ve sistem faktorleri de bu konuda biiyiik 6nem
tasimaktadir. Sadece calisanlarin yaptiklarina, yani is sonuglarina degil, aym
zamanda bu sonuglar1 hangi kosullar altinda elde ettiklerini de dikkate almak
gerekmektedir. Daha da genis diisiiniildiigiinde yoneticilerin liderlik performans: da
mutlaka dikkate alinmalidir. Ciinkii calisanin yaptiklar1 yoneticisinin is basinda
egitim, kogluk, rehberlik, motivasyon, cesaretlendirme yeteneklerinin bir

yansimasidur. *

1.6. PERFORMANS YONETIMi VE SIiSTEM UYGULAMALARINDA
YONETIM EKIiBiNIN ROLU

Performans yoOnetim sistemi uygulamalarinda yonetim ekibi siirecin tiim
kritik noktalarinda rol ve sorumluluk {istlenir. Sistemin baslangi¢c noktast olan hedef
belirleme siirecinde yonetim ekibinin dogrudan katkisi vardir. Kurum hedeflerinin
boliim, birim, ekip ve kisisel hedeflere doniistiiriilmesi asamasinda yoneticiler,
performans odaklarinin belirlenmesi, basar1 kriterlerinin ortaya konmasi, 6lgme
kriterlerinin belirlenmesi, ekip ve calisanlara iletilmesi gibi roller alir. Performans
yonetiminin basarili olmasi icin yoneticiler c¢alisanlarin goérev ve sorumluluklarini

dogru belirlemeli, herhangi bir karmagsiklik yasanmasina izin vermemelidirler."

Hedef belirleme siirecini takiben yoneticiye diisen en kritik sorumluluk giin
giin performans yonetimi yapmaktir. Yonetici, bir taraftan kendi sorumlu oldugu
birimin performans hedeflerine ulasmasim1 saglarken, diger taraftan da birlikte
calistigi kisilerin bireysel hedeflerini basarmasi icin gerekli olan destegi verir. Bu
asamada yoneticinin kocluk becerisi devreye girer. Yalin ve net iletisim, olumlu veya
olumsuz geribildirim yapma, takdir ve tegvik, motivasyon yaratma, catisma yonetimi
gibi yetkinlikler bu asamada degerlidir. Yonetici, diger is birimleriyle kendi ekibinin

performansimi etkileyen sinirlar1 da yonetir, iletisim netligini ve c¢esitli is gruplari

? John Isaac Mwita, Performance Management Model — A System Based Approach to Public Service
Quality, The International Journal of Public Sector Management, Vol. 13 No. 1, 2000, ss. 19-37

' Steven W. Pool, Organizational Culture and its Relationship Between Job Tension in Measuring
Outcomes Among Business Executives, Journal of Management Development, Vol 19, No 1, ss 32-49



arasinda performans biitiinliiglinii de saglar. Performans ol¢iim sistemi, isletmenin
performansim1 ¢ok farkli boyutlarda ve bu boyutlar arasindaki karmasik iliskileri

olcebilecek bir sekilde tasarlanmalidir."!

Performans sistemi dongiisiiniin son asamasi performans degerlendirme
siirecidir. Ust yonetim kurumun hedeflere ne kadar ulastigini degerlendirirken,
yonetim de kendilerine bagli calisanlart degerlendirir. Performans sisteminin
amacina ulasabilmesi icin siirekli geribildirim esastir.  Bilgilendirmenin
devamliliginin saglanmasi, hedeflere ulasmada kaydedilen asamalarin ve karsilasilan
diisiik performans Orneklerinin degerlendirilene iletilmesi, degerlendirilenin gelisimi
icin ¢ok oOnemlidir. Donem boyunca degerlendirilene siirekli geribildirimde
bulunmak yoneticinin Onceligi olmalidir. Ancak geribildirim sadece yoneticilerin
sorumlulugu degildir. Secilen performans izleme yontemi dogrultusunda, herkes bir

baskasinin performansini izleyerek geribildirimde bulunabilir.

Zamaninda verilen geribildirim, performansin zamaninda arttirilmasini, kotii
performansin vakit gecmeden diizeltilmesini, iletisim kanallarinin agilmasini,
motivasyonun artmasini, ¢alisanin gelisimini saglar ve donemin sonunda yapilan

degerlendirme toplantilarinda siirprizlerin ¢ikmasim engeller.

Performans ol¢iim sistemi, orgiit yapisi i¢indeki hiyerarsiye ve faaliyetlere
uyumlu bir sekilde tasarlanmalidir. Sistem, hem ge¢mis donemlerdeki performansi
gozlemleyebilecek, hem de gelecek donemdeki performans: planlayabilecek verileri
icermelidir. Sistem icindeki biitiin performans Olciitleri, birbirini desteklemeli ve

aralarinda uyumsuzluk olmayacak bir sekilde tasarlanmalidir."

1 7iihal Akal, Tsletmelerde Performans Olgiim ve Denetimi: Cok Yonlii Performans Gostergeleri,
Milli Prodiiktivite Merkezi Yayinlari, Ankara, 2002. ss 131-172

12 Niikhet Germirli, Performans Sisteminin Performansi,
http://www.kalder.org.tr/preview_content.asp?contID=722&templD=1&regID=2 , (08.11.2009)

"> Andy Neely, v.d., Performance Measurement System Design: Should Process Based Approaches be
Adopted?”, International Journal of Production Economics, No: 46-47, 1996, s.425.




1.7. PERFORMANS YONETIMINDE DEGERLENDIRMENIN ONEMi

Kiiresel vizyon, tutarlilik, planli ve 6ngoriilii ¢calisma kurumsal performansi
etkileyen baglica wunsurlardir. Organizasyonlarda performans degerlendirme
caligmalarinin sistematik ve bi¢imsel anlamda ilk uygulamalari 1900°1i yillarin
baslarinda ABD’de kamu hizmeti veren kurumlarda goriilmektedir. Daha sonralar
Frederick Taylor’un is Olciimlerine bagli olarak verimlilik ol¢timii calismalariyla,
bicimsel olarak kullanilmaya baslanmistir. 1950°1i yillardan sonra, kisinin irettigi is

ya da sonuglara yonelik kriterleri temel alan teknikler kullanilmaya baslanmustir'®.

1980’11 yillardan itibaren performans degerlendirme ile ilgili caligmalar daha
yaygin hale gelmistir. Ilginin artmasi1 hem 6zel, hem de kamu sektoriinde rekabet
kosullarnin degismesi sonucunda olmustur.'® Performans degerlendirme ile ilgili
bircok tamima rastlamak miimkiindiir. Marshall vd. (1999) performans
degerlendirmeyi gostergelerin gelistirilmesi ve veri toplayarak performansin
tanimlanmasi, raporlanmasi ve analiz edilmesi olarak tanimlamistir. Neely (1995)
performans degerlendirmeyi faaliyetlerin etkinlik ve verimliliginin 6l¢iilmesi olarak
gormiistiir. Ghalayini ve Noble (1996) performans degerlendirme sistemlerinin hedef
ve standartlar1 gézden gecirme ve revize etmek icin etkili mekanizmalar1 icermesi
gerekliligini savunmustur. Bourne (2000) pazardaki hizli degisimin geleneksel geriye
doniik  performans degerlendirme sistemlerinden memnuniyetsizligi ortaya
cikardiginmi  belirtmistir. Moullin’e  (2002) gore performans degerlendirme
faaliyetlerin ne kadar iyi yonetildiginin ve paydaslara nasil deger yaratildiginin
Olciilmesidir. Performans degerlendirme kurumun katdigi degeri ve elde ettigi
mitkemmellik seviyesi hakkinda bilgi temin eder. Najmi, Rigas ve Fan (2005)
faaliyetleri ve gelisimleri icin performans degerlendirmeyi temel alan kuruluslarin

saglikli calismasimin biiylik 0Olciide performans degerlendirme sistemlerinin

" Said Kingir ve Erkan Tagkiran, Performans Degerlendirme Calismalarma iliskin Isgoren
Goriiglerinin Belirlenmesine Yonelik Bir Arastirma, Afyon Kocatepe Universitesi, IIBF Dergisi
(C.VIII ,S.1, 2006), ss 197-198

'> Rodney McAdam ve Brian Bailey, Business Performance Measures and Alignment impact on
Strategy, International Journal of Operations and Production Management, Vol. 22, No. 9, 2002, ss.
972-996



etkililigine bagli oldugunu, bu yiizden de belirli araliklarla sistemin gozden

gecirilmesi gerektigini ifade etmisler.

Basar1 degerlendirme olarak da adlandirilan performans degerlendirme; bir
1sgorenin yapmakla yiikiimlii oldugu gorevindeki etkinligi ve yeterliligi hakkinda
bilgi veren ve bu dogrultuda gosterdigi performansini 6lgmeye imkan saglayan bir
siire¢ olarak tanimlanabilir. Performans degerlendirmesi, birey ya da grubun is ile
ilgili giiclii ve zayif yoOnlerini sistematik bir bicimde analiz etmek ve isletmenin
belirledigi amaclar dogrultusunda yoOnlendirmektir. Bir baska tanima gore
performans degerlendirme; bir yoOneticinin, Onceden belirlenmis standartlarla
karsilagtirma ve 6lcme yoluyla personelin is basarimini degerlendirmesi siirecidir. Bu
tanimda da ifade edildigi gibi performans degerlendirmesi dogrudan insan kaynaklari
islevi ile iliskilidir. Performans degerlemesi, bir yoneticinin veya denetimden
sorumlu birimin Onceden saptanmis standartlarla karsilastirma ve Olgme yoluyla,
orgiit yapisinin, siireclerin, faaliyetlerin ya da personelin performansinin degerlemesi
siirecidir.'® Degerlendirme siireci sonunda, calisanlarin ge¢misteki performanslarina
iliskin veriler elde edilmektedir. Bu veriler, ¢alisanlarin performanslarinin 6nceden
belirlenmis standartlara uygunlugunu 6lgmede ve calisanlarin gelistirilmeleri ile ilgili
faaliyetlerde, calisanlarin hedefleri ile isletmenin hedeflerinin uyumunun

saglanmasinda yardimci olmaktadir.

Yukaridaki tamimlamalar genel olarak degerlendirilirse performans
degerlendirmenin, onceden saptanmis standartlarla karsilastirma ve 6lgme yoluyla
isgorenlerin ve sistemin hedeflere ulagsmadaki basarilarini, etkinlik ve verimliligini,
yeniliklere uyum yetenegini, tutum ve davraniglarim degerleyen, isletmeye

katkilarini belirleyen bir siiregten olusan kapsamli bir kavram oldugu ifade edilebilir.

Kennerley ve Neely (2003) calismalarinda performans 6l¢iim sistemlerinin de
degisen rekabet kosullar1 ve gelisen teknolojilere paralel olarak yenilenmesini

onermektedir. Aym caligmada siire¢, insan kaynaklari, sistem ve Kkiiltiir altyapisi

16 M. Palmer, Performans Degerlendirmesi, Rota Yaynlari, Istanbul, 1993,s. 9
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giiclii olan kurumlarin performans 6l¢ciim sistemlerini yenileme caligmalarinda daha

basarili olacagini savunulmaktadir.

1.8. PERFORMANS YONETIMiINDE DEGERLENDIRMENIN AMACLARI

Olgiilmeyeni anlamak, anlasilmayan kontrol etmek, kontrol edilmeyeni
iyilestirmek miimkiin degildir. Eger performans sonuclart 0Olgiilmez ve
degerlendirilmezse basarili ile basarisiz ayirt edilemez ve bu sebeple basarili
uygulamalar odiillendirilemez. "’ Olgiilecek tiim olas1 faktorleri belirlemeden 6nce
Olciim sistemlerini kullanmadaki esas amacin is siireglerinin verimliligini maksimize
etmek oldugu konusunda herkesin net bir goriise ve bilgiye sahip olmasi gerekir.
Toplam verimlilige katkida bulunmayan ol¢clim sistemleri acilen yeniden

degerlendirilmeli ve revize edilmelidirler."®

Letza (1996) performans degerlendirmede esas amacin beklenen hedeflerin
elde edilmesi, kurumun misyon ve stratejisini yerine getirebilmesine katkida
buunmak oldugunu belirtmistir. Neely (1994) ise performans degerlendirmenin
stratejik kontrol amacimi giitmesi gerektigini ifade etmistir. Fawcett vd. (1997)
performans degerlendirmenin yoOneticilerin karar almasina yardimci olma amaci
tizerinde durmuslar. Organizasyonlarda performans degerlendirme sistemleri,
calisanlarin belirli bir donemdeki fiili durumlarim1 ve gelecege iliskin gelisme
potansiyellerini, miisterilerin kurumun performansindan olan memnuniyetini
belirlemeye yonelik ¢calismalardir. Asil amacin, ¢alisanlarin ve genel olarak kurumun
degerlendirilmesi ve gelisimlerinin saglanmasi olmakla birlikte, degerlendiren ile

degerlendirilen arasindaki is iliskileri ile iletisimin kurum yararina gelistirilmesidir.

"7 Arie Halachmi, Performance Measurement is Only One Way of Managing Performance,
International Journal of Productivity and Performance Management, Vol. 54 No. 7, 2005, s 503
18 [an Robson, From Process Measurement to Performance 1mpr0vement, Business Process
Management Journal, Vol. 10, No. 5, 2004, ss. 510-521
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Performans ol¢iimii, sadece yoneticileri ilgilendiren bir konu veya isletmenin
bir i¢ isi degildir. Isletme sahipleri, muhtemel yatirimcilar, kredi verenler, saticilar ve
miisteriler gibi bircok grup verecekleri farkli kararlarla ilgili olarak isletmenin

performanst ile ilgilenmektedir."’

Performans degerlendirmesine yeni baslayan kurumlar genellikle haftalik,
aylik, daha da ileri asamalarda yillik bazda performans degerlendirmelerinin
karsilagtirmalarin1  yapmaktadir. Fakat kurum biiylidilkce bu degerlendirmeler
yetersiz kalacak ve rakiplerin durumu ile kiyaslama yapma zorunlulugu ortaya
cikacaktir . Bu sekilde kiyaslama yaparak hem kendi uzun vadeli gelisim
asamalarin1 gérmek, hem de varoldugu pazarda hangi seviyede bulundugunu ortaya

koymak miimkiindiir.

Organizasyonlarin performans yonetim sistemine ge¢melerinde rol oynayan

faktorler ve performans yonetim sisteminin amaclar1 sunlardir:

- Is diinyasindaki gelismelere ayak uydurmak, i¢ miisteri kavramim
yerlestirerek takim calismasimi gelistirmek, miisteri odakli bir kiiltiir yaratmak ve

stirekli gelisme felsefesine katki saglamak

— Orgiitiin yakin gelecekteki vizyonunu saglamak ve arzu edilen orgiit

kiiltiiriiniin gelisimine katki saglamak

— lsgiicii planlamas1 igin personel envanteri hazirlamak, organizasyonel ve
kisisel hedeflerin entegrasyonunu saglayarak, is iliskilerini gelistirmek ve &grenen

organizasyon felsefesine katki saglamak

— Yilda bir kez subjektif degerlendirme yerine, yil (dénem) boyunca siirekli ve

objektif bir degerlendirme ile ¢alisanlarin zayif veya gelismeye acik oldugu yonleri

' Ali Coskun, Biiyiik Sanayi isletmelerinde Kurumsal Performans Olgiim ve Yonetim Uygulamalari,
Muhasebe ve Denetime Bakis, Temmuz 2006, ss 119-136

20 Andrew Likierman, The Five Traps of Performance Measurement, Harward Business Review,
October 2009, s 101
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ile kuvvetli oldugu yonlerini belirlemek, yeteneklerini gelistirmek, i memnuniyetini

arttirmak, yaraticiliklarinmi ve tiim potansiyellerini kullanma olanagini saglamak

— Calisanlarin sirket hedefine katkilar1 oraninda iicret, prim, Odiillendirme,
onurlandirma, cezalandirma, gelisme, terfi, nakil ve egitim, vb. insan kaynaklari

sistemlerine bilgi (girdi) saglamak®'

Sekil 2’de de goriildigli tizere performans oOlgme ve degerlendirme
sistemlerinin olusturulmasi i¢in kurumun vizyonu ve stratejileri ¢ok Onemlidir.
Performans olciim sistemleri simdiki durumu tespit ederek gelecekte miisterilere
daha 1yi hizmet ve iiriin sunmay1 hedeflemektedir. Dolayisi ile kurumun vizyonu ile
stratejilerinin performans yoOnetim sistemini desteklemesi gereklidir. Balanced
Scorecard yaklasimi basta olmakla, tiim performans yonetim sistemi olusturma
calismalarinda karlilik, verimlilik, calisan memnuniyeti, miisteri memnuniyeti,
organizasyonel gelisim ve yenilik, maliyet ve kalite kriterleri gozoniinde
bulundurulmali ve bu kriterlerdeki gelismeler performans degerlendirme icin temel

teskil etmelidir.

Kurumun vizyonu ve stratejik hedefleri belirlendikten sonra degerler ve
belirlenen stratejik hedeflere ulagsmay1 saglayacak yetkinlikler tanimlanmalidir.
Tanimlanan gorevlerde personelin performansi siirekli olarak hem kendileri, hem de
yoneticileri tarafindan takip edilmeli ve degerlendirilmelidir. PUKO dongiisiine
benzer olarak burada da once herkesin gorevleri tanimlanmali, daha sonra yonetim
destegi verilmeli, performans yonetim sistemlerinin vazge¢ilmez unsuru olan kogluk

yapilmalidir.

2! Erkan ISIGICOK, Performans Olgl’imii, Yonetimi ve Istatistiksel Analizi,
http://www.ekonometridernegi.org/bildiriler/024s3.pdf, Erisim: 12.10.2008
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Sekil 2: Kurumsal performans 6lciim ve degerlendirmesinde kullanilan kriterler

Organizas-
yonun
Vizyon ve
Stratejileri

Calisan
Memnuni-
yeti

Gelisim
ve
Yenilik

Miisteri
Memnuni-
yeti

(kaynak: Erkan ISIGICOK, Performans Olgiimii, Yonetimi ve Istatistiksel ~Analizi,

http://www.ekonometridernegi.org/bildiriler/024s3.pdf, Erisim: 12.10.2008 )

Organizasyonun stratejik amacinin belirlenmesi ve stratejik konumlandirma
stirecinde One ¢ikan onemli insan kaynaklar1 konularinin neler oldugunun saptanmasi
gerekir. Hangi konularda yapilacak iyilestirmelerin gercek anlamda organizasyonun
stratejik amaclarina katki saglayacagi ve rekabet¢i iistiinliikler saglayacagi
belirlenmelidir. Insan kaynaklar1 yonetimi, organizasyonun vizyonunu, misyonunu,
stratejik hedeflerini, kurum kiiltiiriinii, inan¢ ve degerler sistemini ve gelecekte
ongoriilen stratejik konumunu dikkate alarak belirledigi kritik insan kaynaklari
konularinda gerekli eylemleri de saptamali, bunlar1 planlama ve uygulama
sorumlulugunu iistlenmelidir. Organizasyonun stratejik hedeflerine ulasmasini
saglayacak insanlar1 elde etmeli ve bu insanlar1 dogru bilgi, beceri ve tutum ile

giiclendirmelidir.**

* Yeter Demir, Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimi Acisindan Performans Degerlendirme
Yontemlerinin Incelenmesi, e-Journal of New World Sciences Academy, 2009, Volume: 4, Number:
1, 5.40
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Sekil 3: Performans yonetiminin cercevesi

| Vizyon / Stratejik hedef |

) <+ !
Is _ Yapilan
Hedefleri I_ Degerler ve Yetkinlikler | is
Beklenen is 4_|
Davranislar Ciktilan

Performans
Hedefleri

Gelisim
Plam

— | Kisisel Performans

| Takim Performansi

| Sirket Performansi

(kaynak: Erkan ISIGICOK, Performans Ol¢iimii, Yonetimi ve Istatistiksel Analizi,
http://www.ekonometridernegi.org/bildiriler/024s3.pdf, Erisim: 12.10.2008 )

Gelismeler siirekli izlenmeli ve elde edilen basarili uygulamalarin tekrari
saglanmalidir. Maddi ve manevi Odiillendirme sistemi de motivasyon agisindan
biiylik 6nem tasimaktadir. Sekil 3’de vizyonun belirlenmesinden baslayarak kisisel,
takim ve kurum performanslarinin gelistirilmesini saglayacak performans yonetim

sisteminin ¢ercevesi anlatilmaktadir.

1.9. YUKSEK PERFORMANSLI KURUMLARDA LiDERLIiGIN ONEMIi

Yiiksek performans kiiltiiriine sahip kuruluslarda liderlik sadece iist yonetimi
ilgilendiren kavram degildir. Tepeden baslayarak miisteriyle karsilasan tiim
personele kadar yayilmalidir. Liderlik strateji ile uyumlu hale getirilmeli, devamli,
tutarl ve igbasinda egitime dayanmalidir. Bunlara paralel olarak siirekli 6grenmeyle

desteklenmelidir.

Sorumluluklarinin acik sekilde farkinda olan ve sonuc¢ odakli yiiksek

disiplinli kurumlar asir1 derecede hiyerarsi ve kanunlara bogulmus izlenimi verebilir.
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Oysa bunun tam tersi gecerlidir. Eger stratejik amaclar ve temel degerler disiplinli
insanlara agikca ifade edilirse hiyerarsiye gerek yoktur. Disiplinli diisiince tarzinin
oldugu yerde biirokrasiye gerek yoktur. Disiplinli davranis ve gii¢lii liderlik

yeteneklerinin oldugu yerde fazla kontrole gerek kalmamaktadir.

Performans yonetim Kkiiltiiriindeki liderler yonetecekleri strateji ve degisim,
kendileri, ¢alisanlar1 ve takimlari, kurumlar1 ve sonuglar hakkinda ¢ok agik goriis ve
diisiincelere sahiptir. Ayn1 zamanda 6zgiin, empatik, disiplinli, sezgisel olarak nasil
diisiinecekleri, calisanlarin giiclii taraflarina oynamalart ve farkliliklara saygi

duymalar1 konusunda sorulara kendileri cevap bulabiliyorlar.

Performans yonetim kiiltiiriindeki liderlik kendini kisitlayarak c¢alisanlarin
ogrenmeleri ve risk almalarini ve tiim potansiyellerini ortaya koymalarin1 saglamay1
gerektirir. Bu da konugsmaktan ve anlatmaktan daha cok dinlemek ve sormak

anlamina gelir.

Basarili olmanin temel noktasi bireylerin, takimin ve tim kurumun
performansi ile ilgilidir. Kurumlarda kullanilan performans yonetimi, performans
planlama ve gelistirme, performans dl¢iim araclarinin hepsi teorik olarak iyidir. Ama
gercege bakildiginda raporlara fazla odaklamildigr goriilmektedir. Genellikle yil
sonunda yapilan bu degerlendirmelerde acik beklentilerin yer almadigi, yeterli
geribildirim ve kog¢lugun olmadigi, zayif taraflar ve eksikliklere cok fazla Onem
verildigi, 6grenmeye ¢ok az zaman ayrildigi, herkesi dokiimantasyonun i¢ine ¢ektigi

bir gercektir.

Gercekten de performans yOnetim kiiltiiriinii olusturmak isteyen kurumlar
performans degerlendirmeleri yillik veya alti ayda bir seklinde belirli periyotlarda
degil, devam eden siirecin bir parcasi olarak yapmak zorundadirlar. Beklentiler acik
sekilde ortaya konmali, siirekli geribildirim ve kog¢luk yapilmali, basarilar

odiillendirilmeli ve profesyonel gelisim planlamasi yapilmalidir.
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Performans yonetim kiiltiirii giiglii olan kurumlarin liderleri incelendigi
zaman ortaya ¢ikan ortak ozellikleri asagidaki sekilde siralanabilir:
— Kurumun basarisina ve kendi kariyerlerine katkida bulunmak i¢in sorumluluk

alirlar. Uzlagsma becerileri yiiksektir, harekete gecmeleri gerektiginde kararlidirlar.

— Sik sik i¢ ve dis faktorleri degerlendirir, tiim paydaslarin ihtiyac ve

beklentilerini hissederler.

— Beklentileri ve hedefleri miizakere ederler. Siirekli geribildirimlerde bulunup
kocgluk yapar, performans degerlendirmelerini gergeklestirirler. Yetenek gelistirmeye

yatirim yaparlar ve yetenekleri serbest birakirlar.

— Yetenekleri celbeden ve koruyan, destekleyici ve saglam kiiltiir yaratirlar.

1.10. SURDURULEBILIR YUKSEK PERFORMANS YARATMAYI
ENGELLEYEN FAKTORLER

Kurumlarin kaliteli {iriin ve hizmetleri sunabilme yeteneginin korunmasi uzun
vadeli basar1 icin ¢cok dnemlidir. Bu yetenek Ogrenilebilir kurumsal bir yetkinliktir.
Yiiksek performansin Ogrenilebilir yetkinlik olmasina ragmen bir¢cok kurulusun bu

konuda basarisiz olmasinin temel nedenlerini su sekilde snalayabiliriz:23

- Bir¢ok durumda iist yonetim kurulusun rekabet icinde oldugu pazar hakkinda
net bir goriise sahip degildir. Bu kosullar da vizyon, misyon ve stratejilerin yanlis
olusturulmasina sebep oluyor. Hatta liderler pazar hakkinda dogru diisiincelere sahip
olsalar bile, kurum vizyon, misyon ve degerlerini strateji ve siireclere aktarmada
sorun yasayabilir ve bu da onlarin basarili rekabetine engel olur. Tiim bunlarin

sonucunda kurum Kkiiltiirii, sistem ve altyap1 pazar gerceklerine uygun olusturulamaz.

* Keith Owen ve digerleri, Creating and Sustaining The High Performance Organization, Managing
Service Quality, Volume 11 . Number 1 . 2001 . ss. 10-21
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- Bazen basarili uygulamalar icin gerekli davranmiglar miisteri ve pazar
gereksinimlerine aykirilik teskil edebilir. Bu, liderlik veya calisan davranislar
acisindan dogru olabilir. Ornegin, liderler genellikle tek tarafli kontrol ve karar
verme yontemini deneyerek basarili olabilirler. Bu tiir davramslar tipik olarak,
olabilecek en alt seviyeye kadar personelin yetkilendirilmesi, sorumluluk verilmesine
odaklanan ve siirdiiriilebilir yiiksek performans yaratan davraniglara ters

diismektedir.

- Kurumsal yonetim sistemi ve siirecler genellikle kurumsal vizyon ve stratejiyi
desteklemede pek basarili olamiyor. Bunun sonucunda kuruluslar yanlis noktalara
odaklaniyor ve olgiimler yapiyorlar. Ornegin, performans yonetim sistemi kiiciik
bilgiler iceren genel Olclimlere giivenebilir. Bu zaman miisteri ihtiyaglarini

karsilamak icin gerekli davranislar l¢giilemez.

Pazara duyarlilik, liderlik, calisan tutum ve davramiglari, sistem ve altyapi
tasarimi kurum kiiltiiriinli, paylasilan degerler ve deneyimler kiimesini olusturur,
kurum kimligini belirler ve davranislarin1 yonlendirir. Yiiksek performans seviyesini
korumak amact ile Owen (2001) ve Parasuraman (2004)’1n calismalarinda anlatilan
bosluklarin olugsmasini engellemek kurum yoneticilerin temel gorevlerindendir. Bu

caligmalar hakkinda bir sonraki alt baglikta bilgi verilmektedir.

Kurumlar uzun vadeli performans ve degerler yaratmak isterler. Bunun icin
oncelikle basariya giden yoldaki kritik faktorleri belirlemek gerekir. Kurumun
yiiksek performans elde etme kabiliyetini yonlendiren temel 6geler kiimesi vardir ki,
basar1 bu 0Ogelerin birbiriyle uyumlu hale getirilmesiyle elde edilir. Bu 6gelerin
arasinda yaranan uyumsuzluklar kurumlarin performansim1 da olumsuz yonde
etkilemektedir. Owen (2001) ve Parasuraman (2004) arastirmalarinda miisteri
algilamasi ve hizmet kalitesini etkileyen bosluklar iizerinde yogunlasmis ve modeller

gelistirmislerdir.
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Owen (2001) calismasinda siirdiiriilebilir yiiksek performans kiiltiirii

modelini asagidaki sekilde tantmlamastir.

Sekil 4: Siirdiiriilebilir yiiksek performans kiiltiirii modeli

Pazar

Bosluk 1

v Bosluk 2 Bosluk 3 Bosluk 4

1. Ust yonetimin 2. Paylasilan 3. Liderlik 4. Calisan Miisteri Is
pazar algilamasi vizyon, misyon, yontemleri tutum ve sadakati performansi
davranislar

degerler, stratejiler

I BOSluk 5 I

5. Altyapinin etkinlestirilmesi

Sekil 4’teki modelde goriildiigii gibi kurumlarin kaliteli iiriin ve hizmet
sunma kabiliyeti, sadik miisteriler kazanmasi1 ve performansini maksimize etmesi

asagidaki 5 kritik faktoriin uyumu ile iliskilidir:

1. Ust yonetimin pazar algilamast: Kurumlar iist yonetimlerinin pazari anlayip etkin
kararlar aldig: siirece yiiksek performans sergileyebilirler. Pazarlar zamanla rekabet,
teknoloji ve ekonomik cevre kosullar1 sebebiyle degisime ugrarlar. Basarili kurumlar
bu degisimlere ayak uydurabilenlerdir. Pazar ihtiyaclarim giivenilirlik, kalite ve
miisteri hizmetleri anlaminda karsilayan, makul fiyat ve 6deme kosullart ile iiriin ve
hizmetler sunan kurumlar sadik miisteri kazanmada ¢ok 6nemli avantaj elde ederler.
Rakiplerden sivrilmek icin organizayonel yapi, siiregler, tutum ve davranislar pazara
uygun hale getirilmelidir. Potansiyel miisteriler kimlerdir? Onlar ne istiyorlar? Nasil
hizmet verirsek beklentilerini asariz? Bunun i¢in siireglerimiz nasil olmalidir? Bu

gibi sorular liderlerin dogru sekilde degerlendirip cevaplar bulmasini gerektirir.
2. Pazardaki gerceklere uygun paylasilan vizyon, misyon, degerler ve stratejiler:

Yiiksek performans kiiltiirli yaratmak icin kurumlar yapilarini ve siireclerini pazara

uygun tasarlama ¢abasi gostermelidir. Kurumun vizyon, misyon, deger ve stratejileri
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tizerlerine yap1 ve siireclerin insa edilecegi temel unsurlardir. Bircok mesaj vizyon,
misyon, deger ve strateji ifadelerinde iistii kapali sekilde verilir. Bu mesajlar
insanlara neyin 6nemli oldugunu, kurumda nelerin dikkate alindigini, nelerin
odiillendirilip nelerin cezalandirilacagini ifade eder. Daha da Onemlisi, kurumdaki
tepeden asagiya kadar karar vericilere kendilerinden ne yapmalarinin beklendigi ima
edilir. Kurumun performans yonetimi ile ilgili hedeflerini nasil gerceklestirecegini
stratejisini belirlerken acikca tanimlamasi ve liderlerin de bunlara uymasi ve tiim

personelin uygulamalara katilimini saglamasi gerekmektedir. **

3. Vizyon, misyon, degerler ve stratejilerle uyumlu liderlik yontemleri: Liderlik
yontemleri terimi ile kurumda tepeden asagiya kadar tiim yoneticilerin ne yaptiklari
kastedilmektedir. Kurulus i¢in vizyon ve misyon tanimlandiktan sonra, kurulusun
ilerlemesini saglamak hayati 6nem tasir. Liderler vizyonun ve degerlerin tiim
calisanlar tarafindan benimsenmesi i¢in baskalarina ornek olmali ve kendileri
davraniglarinda uyumluluk ve tutarliligini sergilemelidirler. Vizyon ilkesini izleyen
liderler yiiksek performansl bir sirket yaratmanin temelini atmis olurlar.” Liderlerin
en dnemli sorumluluklarindan birisi kafa yapisim1 kisa doneme degil, uzun doneme
uygun olan vizyon ve stratejileri gerceklestirecek sekilde ayarlayabilmesidir. Bunu
herkes basaramaz. Ciinkii gelecekteki degere nasil katkida bulunacagimi herkes
bilemez.?® Kurumun yiiksek performans gostermesi onun hedeflerine ne derecede
uyum saglamasi ile cok yakindan ilgilidir. Varolabilmek i¢in kurumlar miisterileri ile
ilgili hedefler koymali ve bu hedeflerin de miisteri baghlik ve sadakatini artiracak
nitelikte olmasini temin etmelidir.”’”  Giiniin her aninda yoneticiler hedeflerine
ulagmak icin kararlar verir ve sorun cozerler. Yiiksek performans kiiltiiriine sahip

kurumlarda etkin yoneticiler kendi davranislariyla:

— Acik beklentilerin olugsmasini saglar

* Mike Bourne ve digerleri, Designing, implementing and Updating Performance Measurement
Systems, International Journal of Operations & Production Management, Vol 20 No 7, 2000, pp 754-
771.

 Robert H. Rosen, insan Yonetimi, MESS Yayin, istanbul, 1998, ss 47-49

26 Doug Lennick ve Fred Kiel, Etik Zeka — Is Performansinin Arttirilmasi ve Liderlik Basarisi,
SOYAK Yayinlari, istanbul, 2005, s 211

7 Megan Walters, Performance Measurement Systems — a Case Study of Customer Satisfaction,
Facilities, Vol 17, No 3/4, 1999, s 104
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— Aidiyet duygusunu yaratir

— Calisanlarin karar verme ve sorun ¢dzme siireclerine dahil olmasini tegvik
eder

— Kalitenin 6nemini anlatir ve uygulatir

— Miisteri ihtiyac ve beklentilerine odaklanmay1 temin eder

— Ogrenme ve becerilerin gelisimini tesvik eder ve 6diillendirir.

Vizyon, misyon, degerler ve stratejiler kurumun nereye gitmek istedigini
ifade ediyorsa, liderlik yontemleri kurumun su anda nerede oldugunu tanimliyor.
Calisanlarin isleri sahiplenmesi i¢in liderler cok caba harcamalidirlar. Insanlar
genellikle kurumun kendilerine kars1 adaletli oldugunu ii¢ kriterle dlgerler:

— Kazanilanlarin adaletli sekilde dagitilmasi
— Siireclerin isleyisinin adaletli ve tanimlanana uygun olmasi

— Kisilerarasi iligkilerde nezaket, saygi ve adaletli davranilmasi

Tim bu adalet kosullarinin saglanmasi liderlerin sorumlulugundadir ve

davranslaryla bunlari sergilemelidirler.”®

4. Misteri beklentilerini karsilayan c¢alisan davranmiglari: siirdiiriilebilir yiiksek
performans ancak dogru personelin dogru yerde ve dogru yoneticiyle calismasiyla
miimkiindiir. Calisanlarin kurum performansini iyilestirici ¢alismalara katilmasi
basar1 icin kritik 6neme sahiptir. Boylece sorumluluk alma, sahiplenme, 6grenme,
motivasyon ve coziimlere katiim oram da artmaktadir.”” Geleneksel sirketlerde
calisanlar kendi islerine odaklanmis ve iyilestirme calismalarim1 kendilerine ek bir
yilk olarak gormektedirler. Oysa yiiksek performansli kuruluslarin ¢aligsanlar
tyilestirme firsatlarin1 kendi giinliik islerinin onemli bir pargasi olarak algilar ve
tyilestirme calismalarina katilarak kuruma fayda saglamayr bir borg¢ bilirler. Bu

anlayisin calisanlarda gelismesini saglamak hi¢c kuskusuz iist yonetimin ve liderlerin

% Paul R. Yost ve Mary Mannion Plunkett, Real Time Leadership Development, Wiley Blackwell,
West Sussex, 2009, s 143

* Francesco Sole, A Management Model and Factors Driving Performance in Public Organizations,
Measuring Business Exccellence, Vol 13, No 4, 2009, ss 3-11
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en Onemli gorevlerinden birisidir. 30 Dogru kisilerin dogru gorevlerde olmasini
giivenceye almak icin Oncelikle calisanlarin bireysel yeteneklerinin giiciinii
belirlemek gereklidir. Ikinci olarak, bu bireyler yeteneklerine uygun gorevlere
yerlestirilmeli, ii¢iincii olarak da personel yeteneklerini aktiv bicimde kullanmasi i¢in
tesvik edilmelidir. Bunu basarili sekilde uygulayan kurumlarin personeli asagidaki

ozellikleri sergilemektedir:

—  Yetkinlik

— Maliyet-verimlilik

— Kurumun temel degerlerine uyumluluk
— Adanmighk

— Miisterilere hizmet verme ¢abasi

Bu davramislar siirdiiriilebilir performans1 saglamak i¢in gereklidir ve
calisanlarin siirekli degisen miisteri ihtiya¢c ve beklentilerine cevap verebilmesini

temin eder.

5. Vizyon, misyon, degerler ve stratejileri destekleyen ve pekistiren altyapi:
Altyapimin etkinlestirilmesi ¢alisanlarin miisterilerin arzu ettikleri iiriin ve hizmetleri
sunabilmesi icin gerekli teknik ve operasyonel kosullarin belirlenmesi, olusturulmast,
kabullenilmesi, o¢diillendirilmesi, degistirilmesi, bireylerin korunmasi ile ilgili
baglhiklart kapsamaktadir. Altyapr kiiltiir, kurumdaki hava ve gorevlerin kurum
hedeflerine uyumlu bi¢cimde devam ettirilmesine destek verir. Altyapiya bazi
ornekler asagidaki sekilde verilebilir:

— Hedef belirleme sistemi

- Olgiim sistemleri

— Performans yonetim sistemi

— Liderlik degerlendirme sistemi

- Qdiil degerlendirme sistemi

% fan Robson, Implementing a Performance Measurement System Capable of Creating a Culture of
High Performance, International Journal of Productivity and Performance Management, Vol. 54,
No.2, 2005, ss. 137-145
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Olgiim sistemleri calisanlara neyi amacladiklarin1 ve hedefe ne kadar yakin

olduklarin ifade eden verileri temin ediyor. Olgiim sistemlerine 6rnek olarak :

— En iyi potansiyel miisterilerin kimler oldugu,

— Pazarlama faaliyetlerinin maliyet verimliliginin degerlendirildigi,

— Miisteri sadakatinin degerlendirildigi,

— Satiglar1 biiyiitmede karsilasilan engellerin belirlendigi ve asilmasinda yol
gosterciligi,

— Yonetici davraniglarinin takip edildigi ve onlara geribildirimde bulunuldugu

sistemler gosterilebilir.

Kurumlarda performans yonetimi ¢alismalarinin basarisiz olmasinin en temel
nedenlerinden birisi performans gostergelerinin ve altyapinin dogru tanimlanmamis
olmast degil, bunu gerceklestirecek personelin isi baslatmasi ve daha da Onemlisi

. . . .. - 1
sistemi devam ettirmesini saglamada yasanan sorunlardir.’

Parasuraman (2004) Sekil 5°teki modelinde miisteri beklentileri ve
algilamalar1 arasindaki hizmet kalitesi olarak tanimlanan besinci boslugun aslinda
kurum dabhili siireclerde yasanan bosluklarin bir sonucu oldugunu iddia etmektedir.
Dolayist ile hizmet kalitesi boslugunun kapatilmasi i¢in 1-4. bosluklarin iyi analiz

edilmesi ve diizeltilmesi gerekmektedir.

! Andre A. De Waal, Successful performance management? Apply the strategic performance
management development cycle!, Measuring Business Excellence, Vol 11, No. 2, 2007, s 9
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Sekil 5: Hizmet kalitesini etkileyen bosluklar

Bogluk

Mdusterilerin
hizmet
algilamalari

- Bogluk3

Musteri Hizmet veren kurum
.| Kurumun algyr |, Hizmet
s i Pazar == anlamasi [ 7 standardi ¢
Musterilerin - bilgisi boslugu .\
5 AT /
-] hizmet i boslugu
beklentileri
Kurumun
] | Bosluk 1 5 f‘llZS‘lE}Ej
T standardi
Hizmet y - Bosluk2 | ‘
kalitesi 74 Bosluk5 & Zp
boslugu i .. -

Hizmet performansi

boslugu
s
S Kurumun
e hizmet
TR performansi
Kurumun ' y
an . A
misteriyle lletigim
iletisimi boslugu

(Parasuraman, 2004)

Parasuraman 1-4. bosluklarin kapatilmasi icin hizmet veren kurumlarin

analiz etmesi gereken alanlar1 genel olarak su sekilde tanimlamaktadir:

1. Bosluk - Pazar bilgisi boslugu:
0]

Miisterilerle iletisimde olan ©6n ofis calisanlarinin iist yOnetime

geribildirimde bulunmasi i¢in uygun iletisim mekanizmalar1 mevcut

mu?

gorevini iistleniyor mu?
— 2. Bosluk — Hizmet standard1 boslugu:

0 Kurumun tanimlanmis,

belirlenmesi siireci mevcut mu?

devam

Ust yoneticiler miisteri ile dogrudan iletisim kuruyor mu?

Ust yoneticiler duruma bagli olarak miisteri ile iletisim kurma

eden hizmet standartlarinin
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0 Performans degerlendirme kriterlerinde girdi ve etkinlik tipi ol¢iimler
dikkate alintyor mu?
0 Ust yoneticiler miisteri beklentilerini gercek dis1 ve mantiksiz olarak

degerlendirmeye egilimli mi?

— 3. Bosluk — Hizmet performansi boslugu:
0 On ofis calisanlart gerekli bilgi ve teknoloji sistemleriyle
destekleniyor mu?
0 On ofis calisanlar ilgili konularda egitiliyor mu?
0 On ofis calisanlari iizerinde stres yaratan faktorler biliniyor mu ve bu

faktorlerin elimine edilmesi i¢in ¢aba gosteriliyor mu?

— 4. Bosluk — Iletisim boslugu:
0 Degisik departmanlar arasi iletisimi giiclendirecek altyapt mevcut
mu?
0 Miisterilere iligkin, degisik sube ve departmanlari kapsayan tutarh
politika ve prosediirler mevcut mu?
0 Gercek disi taahhiitlerde bulunmay: engellemek igin miisterilere

yonelik iletisim kanallar1 dogru tasarlanmis mi1? *>

Hem Parasuraman’in, hem de Owen’in hizmet algilamasindaki bosluklari
inceleyen modellerinde miisteri diisiince ve algilamalarinin 6nemi ortaya konmustur.
Miisteriden kasit sadece dis miisteri degil, ayn1 zamanda kurumun i¢ miisterileri olan
calisanlardir. Ciinkii i¢ miisterilerin memnuniyetleri onlarin i¢ performansina, bu da
dogrudan miisteri memnuniyetine etki etmektedir. Dolayis1 ile kurumlar performans
yonetimini gerceklestirmek amaciyla miisteri memnuniyetinin ogrenilmesi siirecini
tasarladiklar1 zaman c¢alisan ve miisteri memnuniyet Sl¢iimlerini birlikte diisiinmek

zorundadirlar.

32 A. Parasuraman, Assessing and improving service performance for maximum impact: insights from
a two-decade-long research journey, Performance Measurement and Metrics, Vol 5, No 2, 2004, ss.
45-52
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Ic ve dis miisterilerin memnuniyetini etkileyen faktorler belirlenmeli, bu
faktorlere baglh olarak miisteri memnuniyet Ol¢timleri yapilmali, faktorler arasi
iliskiler incelenmeli, i¢ ve dis miisteri memnuniyetlerinin kurum bazinda Snem
seviyeleri belirlenerek buna dayali kurumdan genel memnuniyet seviyesi ortaya
konmalidir. Bu degerlendirmelerin  sonrasinda hangi faktorlerin = miisteri
algilamalarinda daha etkili oldugu, miisterilerin kendi aralarinda nasil gruplar
olusturdugu ortaya c¢ikacaktir. Kurumlarda karar verici pozisyonlarda olan yoneticiler
bu degerlendirmeleri baz alarak miisteri beklentilerini karsilayacak ve memnuniyet
seviyelerini artiracak stratejilerin gelistirilmesi ile sorumludur. Yeni stratejiler
uygulandik¢a miisteri memnuniyet Olciimleri de periyodik olarak yapilmalidir. Bu
siireci uygulamada basarili olan sirketler performans yonetim Kkiiltiirlerinin

olusmasina onemli bir katki elde etmis olurlar.

Sekil 6: Miisteri Memnuniyetinin Olciilmesi ve Yonetilmesi Modeli — Genel

Musteri memnuniyetinin élciilmesi ve yonetilmesi

modeli
Dis musteri i¢ muster
memnuniyetine memnuniyetine
etki eden faktdrler etki eden faktdrler

IC VE DIg
MUSTERILERIN

Q\; Dis Musteri KURUMDAN i¢ Musteri O
Memnuniyeti GENEL Memnuniyeti \©
©/74' MEMNUNIYETI

algilamalarini etkileyen
degiskenler arasindaki
iliskilerin incelenmesi

Musteri beklentilerini ve

Dis Musteri Ic Misteri
Memnuniyet Memnuniyet

Seviyesinin
dlcllmesi

Seviyesinin
dlcllmesi

Musteri beklentilerini kargilayacak ve
memnuniyet seviyesini artiracak

stratejilerin gelistiriimesi ve uygulanmas /4

Sekil 6’da bu calisma kapsaminda Onerilen miisteri memnuniyetinin

Olciilmesi ve yonetilmesi modeli yer almaktadir. Modelin dis miisteri algilamasi ile
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ilgili maddeleri devam eden baslikta anlatilacak, i¢ miisteri algilamasi boyutu ise

kurum kiiltiirii ile iligkili oldugundan ¢alismanin ikinci boliimiinde agiklanacaktir.

1.11. PERFORMANS YONETIM KULTURLERINDE MUSTERI
MEMNUNIYETININ OLCULMESI VE YONETILMESI

Kurumlarin basarili olmasi onlarin {iriin ve hizmetlerinin miisteriler
tarafindan tercih edilmesi ve bu tercihlerin siirekliligine baghdir. Parasuraman’in ve
Owen’in modellerinde de goriildiigii gibi miisteri isteklerini anlayamayan ve
beklentilere uygun iiriin ve hizmet sunamayan kurumlar miisterilerle iliskilerinde
sorunlar yasamakta ve olusan bosluklarla basa ¢cikmak zorunda kalmaktadirlar. Sorun
ortaya ¢iktiktan sonra onu kapatmak, ortaya ¢ikmadan Once zamaninda miidahele
etmeye kiyasla cok daha zor ve maliyetlidir. Hatta cogu zaman bu bosluklari
tamamen kapatmak miimkiin olamamaktadir. Ciinkii kurum imajinin goérmiis oldugu
zarar ve miisteri kaybinin yasanmasi kurumlarin finansal giiciinii de etkilemekte ve

tyilestirme ¢aligmalarina kaynak ayirmayi zorlastirmaktadir.

Zeithaml, Parasuraman ve Berry (1990) calismalarinda rekabet iistiinliigiinii
saglamak isteyen kurum yoneticilerinin miisteri beklentilerini 6grenmeleri ve onu
asan hizmetler sunmalar gerekliligini vurgulamiglar. Ama sadece milkemmel hizmet
sunduguna inanmak yeterli degildir. Miisteri algilamalar1 Olgiilmeli, hizmet
kalitesindeki sorunlar incelenmeli, uygun 6nlemler alinmalidir. Peters ve Waterman
(1982) kurumlarin miikemmellik kriterlerinden birini miisteriye yakinlik, miisteri
ihtiya¢ ve beklentilerinin anlasilmasi, arzu edilen hizmet, kalite ve giivenilirligin
sunulmasi olarak tanimlamistir. Hirons ve Simon (1998) dis miisteri memnuniyetinin
departmanlarin performans gostergesi olarak incelenmesi gerektigini savunmus ve
arastirma gelistirme departmanlart icin ¢alisma yapmis, departman faaliyetlerinin
miisteri memnuniyetini dogrudan etkiledigini ortaya koymuslar. Gronroos (1990)
hizmet kalitesinin miisterilerin ¢iktiyla ilgili beklentileri ve miisterilerin gergek
durumu algilamasina bagl oldugunu ifade etmistir. Parasuraman vd. (1985) kalite
algilamasin1 miisteri beklentileri ile performansin fonksiyonu olarak gostermistir.

Wiele vd. (2002) yaptiklar1 c¢alismada miisteri memnuniyeti ile kurum
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performansinin gostergeleri olan satis ve karlilik arasindaki iliskiyi incelemislerdir.
Memnuniyetin satis ve karliligr etkiledigi, memnun kalmayan, sikayet eden
miisterilerin baska sirketlere yoneldigi ortaya konmustur. Zeithaml (2000) da
calismasinda miisteri memnuniyeti ile karlilik arasindaki iligkiyi incelemis: miisteri
memnuniyet Ol¢timleri ile karlilik dl¢iimleri arasinda uzun zaman gecmesi, karliligi
etkileyen bagka bircok faktdr olmasi, iligkiyi etkileyen davranigsal faktorlerin mevcut

olmasini1 géz oniinde bulundurmak gerektigini ifade etmistir.

Sekil 6’da anlatilan miisteri memnuniyetinin Ol¢iilmesi ve yoOnetilmesi
modelinin sol tarafinda dis miisteri memnuniyeti ile ilgili faktorler yer almaktadir.
Kurumlar bu faktorleri kendi calisma prensiplerine, sektore, rakiplerine, vermis
olduklar1 hizmet c¢esitliligine, 6grenmek istedikleri bilginin derinligine gore

belirleyebilirler.

1.11.1. Miisteri Memnuniyetinin Onemini Vurgulayan Modeller

Miisteri memnuniyetinin Ol¢iilmesi ve beklentilerinin karsilanmasinin
gerekliligi 1SO 9001:2000 Standardi — Kalite Yonetim Sistemleri — Sartlar’inin 5.2.
Maddesi’nde “Ust yonetim, miisteri memnuniyetinin artirilmasi amacina yonelik
olarak, miisteri sartlarinin belirlenmesi ve bunlarin gereklerinin yerine getirilmis
olmasini saglamalidir” seklinde ifade edilmistir.>® Aym standardin 8.2.1. Maddesi
dogrudan miisteri memnuniyetinin Ol¢iilmesi ile ilgilidir: “Kalite yonetim sistemi
performansinin Ol¢iimlerinden biri olarak, kurulus, miisteri sartlarinin karsilanip
karsilanmadigr hakkindaki miisteri algilamasi ile ilgili bilgileri izlemelidir. Bu

bilgileri elde etmek ve kullanmak i¢in metotlar belirlenmelidir”

Miisteri memnuniyetinin Onemini vurgulayan modeller arasinda Kano

modeli, Balanced Scorecard, EFQM, Malcolm Baldrige modelleri gosterilebilir.

3 TS EN ISO 9001:2000, Kalite Yonetim Sistemleri — Sartlar, s.5
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1.11.1.1. Kano Modeli

Miisteri ihtiyac ve beklentileri kendi icinde 6nem derecesine gore degisim
gostermektedir. Bazi ihtiyaclarin karsilanmasi sonucu elde edilen memnuniyet
seviyesi digerlerine oranla ¢ok daha fazla olabilmektedir. Dolayis1 ile sirketler
miisteri memnuniyetini saglamak icin ihtiyac ve beklentileri kategorize ederek
oncelik siralarim1 belirlemek zorundadirlar. Kano (1984) ve arkadaslar1 miisteri
ihtiyaclarim1 kategorize etmek icin Kano modeli diye bilinen modeli gelistirmisler.
Kano modeli isletmelerin miisteri beklentilerini karsilayabilme derecesi ile tiiketici
tatmini arasindaki iligskiyi ortaya c¢ikarir. Kano Modelinin bilimsel alana katkist,
ortaya koydugu teorik modelin yaninda, miisterilerin belirli bir {iriin veya hizmetle
ilgili sahip olduklar ihtiya¢ ve beklentileri memnuniyet diizeyine etkisi acisindan
siniflandirmay1 saglayan etkin bir yontem olmasindan kaynaklanmaktad1r34. Wang ve
Ji (2010) Kano modelinin kantitatif yontemlerle dl¢iilmesi icin dlcek gelistirmis ve
diger matematiksel modellerle iliskilerini arastirmistir. Bu model bazi miisteri
gereklerinde kiiciik bir gelisme saglandiginda miisteri memnuniyeti son derece
artarken, bunun aksine diger miisteri gereklerinde biiyiik bir gelisme olmasina
ragmen miisteri memnuniyet derecesinin nigin siradan bir artis gosterdigini agiklayan
bir modeldir. Sekil 7°de gosterilen modele gore temelde miisterinin iiriinden

bekledigi ozellikler iic sekilde tamimlanir:>

Sekil 7: Kano Modeli

Tatmin Heyecan
A verici

Beklenen

—

Beklentinin
> kargilanma
diizeyi

Temel

34 Cigdem Sofyalioglu, Kalite Fonksiyon Gogerimi ve Gida Sanayiinde Uygulanabilirligi, Kano
Modeli ile Biitiinlesik bir Yaklasim, Yayinlanmamis Doktora Tezi, C.B.U, SBE, isletme Boliimii,
Manisa, 2006, s. 43

¥ Elif Kili¢ Delice ve Ziilal Giingor, Miisteri isteklerinin Siniflandiriimasinda Kano Model
Uygulamasi, Akademik Biligim, 2008, ss.193-198
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— Temel ozellikler: Bu ozellikler, iiriin iizerinde bulunmasi gereken ve
miisteriler tarafindan zaten {iriiniin {izerinde bulunacag1 varsayilan ihtiyaclardir.
Bu o6zelliklerin olmas1 memnuniyeti artirmamakla birlikte, bu 6zelliklerin eksikligi

memnuniyeti olumsuz yonde etkilemektedir.

— Beklenen o6zellikler: Bir miisteriye o iiriinden ne bekledigi soruldugunda
alinan cevaptir. Miisterinin {iriinden bekledigi temel performanstir. Bu gerekler
yerine getirildiginde miisteri memnuniyetine, yerine getirilmediklerinde ise
miisteride tatminsizlige yol acar. Miisteri memnuniyeti basar1 derecesi ile birlikte

dogru orantili artmaktadir.

— Heyecan verici ozellikler: Bu tiir gerekler miisteriyi son derece memnun
eden {iiriin Ozellikleridir. Miisteri bu Ozelliklere kars1 bir beklenti icinde degildir
ancak bu gereklerin yerine getirilmesi miisteriyi memnun etmektedir. Buna karsin bu
ozellikleri tasimayan iirlin miisteride bir tatminsizlige neden olmaz. Miisteri

sadakatinin saglanmasi icin kritik 6neme sahiptir. *°

1.11.1.2. Balanced Scorecard

Kaplan ve Norton (1996) bir sirketin islerinin nasil yiiriidiigii hakkinda bilgi
sahibi olmak icin miisteri tatmini Ol¢iilerine bakmayir Onermektedir. Yapilan
arastirmalar firmanin ortalama bir miisteri tatmini elde etmesinin miisterilerin
sadakatini, devamliligini ve karliligin1 artirmada yeterli olmadigini ortaya
koymustur. Eger miisteriler satin aldiklar1 mal veya hizmetten tamamiyla veya
miikemmel bir sekilde memnun olduklarini belirtirlerse, sirket bu miisterilerin satin

almaya devam edeceklerine giivenebilir.

Balanced Scorecard, uygulamada cok boyutlu performans Ol¢iimii ve
yonetimi ¢erceveleri icinde en popiileri olarak goze c¢arpmaktadir. Nitekim dengeli

skorkart icin bircok web sitesi a¢ilmis, uygulama kilavuzu kitaplar1 yazilmis,

%% Yu-Cheng Lee vd. , An Integration of Kano’s Model and Exit-Voice Theory : A Case Study, The
Asian Journal on Quality, Vol. 10, No. 2, 2009, ss. 109-126
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yazilimlar gelistirilmistir. >’ Sekil 8'de de goriildiigii gibi Balanced Scorecard
yonteminde sirketin performanst dort farkli agidan degerlendirilir: Finansman,
miisteriler, i¢ isleyis yontemi, 0grenme ve biiyiime. Bu dort farkli aci1 Balanced

Scorecard’1n ana cercevesini olusturur. *°

Sekil 8: Balanced Scorecard’m ana cercevesi

Finansal Boyut

Finansal basari igin
hissedarlarimiza nasil
gorunmeliyiz?

i Icsel Surecler
Musteri Boyutu Boyutu
Vizyonumuzu D — Vlzyon _Ye Hissedar ve misterileri
gergeklestirmek igin Stratej| memnun edebilmek igin
musterilerimize nasil| hangi islemlerde
gorunmeliyiz? ‘ milkemmellige ulasmak
Ogrenme ve gerekirt

Geligme Boyutu

Vizyonumuza
ulagmak igin degisim
ve gelisim
yeteneklerimizi nasil
korumaliyiz?

(Kaplan ve Norton, 1996)

Balanced Scorecard’in miisteri boyutunda sirketler rekabet etmeyi sectikleri
miisteri ve pazar kesimini tamimlarlar. Tanimlanan miisteri ve pazar kesimleri,
sirketin finansal hedeflerinin gelir bilesenini olusturacak kaynaklar1 temsil eder.
Miisteri boyutu sirketlerin miisteri sonug¢larinin temel Ol¢iilerini: tatmin, sadakat,
devamlilik, kazanilma ve kazanci hedef miisteri ve pazar kesimleri ile uyumlu bir
hale getirmelerini saglar. Aym zamanda sirketlerin hedef miisteri ve pazar
kesimlerine gotiirecekleri diger oOnerilerini de kesin olarak tamimlamalarina ve
Olcmelerine imkan verir. Deger Onerileri, miisteri sonuclarinin temel Olciilerini

yonlendiren belirtilerdir. ¥ Miisteri boyutunda Orgiitiin kaliteli iiriin ve hizmet

37 Malmi, Balanced Scorecards in Finnish Companies: A Research Note, Management Accounting
Research,Vol. 12, No. 2, 2001, s. 207

38 Robert S. Kaplan ve David P. Norton, Balanced Scorecard, Sistem, Istanbul, 1999, s. 90

% Kaplan ve Norton, a.g.e., s. 81
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tiretebilme yetenegi, teslimattaki etkililigi, tiim miisteri hizmetleri ve memnuniyeti
onem kazanmaktadir. Yeni miisterilerle (yeni miisteri bulmanin ortalama maliyeti),
mevcut miisterilerle (isletmeden ayrilan miisteri sayisi), miisteri karliligiyla (miisteri

basina toplam karlilik) ilgili konular s6z konusudur.*

1.11.1.3. Malcolm Baldrige Modeli

1980’lerin ortasinda ABD yoneticileri Amerikan sirketlerinin siirekli biiyliyen
global pazarda rekabet edebilmesi igin kaliteye odaklanmasi gerektiginin farkina
varmistir. O zaman kalite yonetimi konularinin sorumlulugunu donemin Ticaret
Bakan1 Malcolm Baldrige tasiyordu. Malcolm Baldrige 1987 yilinda rodeo kazasinda
hayatim1 kaybettikten sonra ¢alismalara yapmis oldugu biiyiik katkidan dolay1 ddiile
onun isminin verilmesi yoniinde Kongre’de karar alinmustir.*' Modelin 1989’da

belirlenen ana kriterleri ve puan agirliklar: asagidaki gibidir:

1. Liderlik 120 Puan
2. Bilgi ve analiz 60 Puan

3. Stratejik kalite planlamasi 80 Puan

4. Insan kaynaklar faaliyetleri 150 Puan
5. Uriin ve hizmetlerin kalite giivencesi 140 Puan
6. Kalite sonuclari 150 Puan
7. Miisteri memnuniyeti 300 Puan

Kfriter puanlarindan goriildiigii tizere en yiiksek puan miisterilerle ilgili kritere

verilmektedir.

1.11.1.4. EFQM Modeli

EFQM is miikkemmeligi modeli, o©zellikle Avrupa’da yaygin olarak

kullanilmakta olan, toplam kalite yonetimi odakli ve Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi

* Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, Beta Yaymcilik, istanbul, 2003, , s 456

*! hitp://www.nist.gov/baldrige/publications/criteria.cfm, (25.08.2010)

> Tito A. Conti, A History and Review of Eropean Quality Award Model, The TQM Magazine,
Vol.19, No.2, 2007, ss.112-128
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(EFQM) tarafindan gelistirilmis bir modeldir®’. EFQM modelinin kurulmasi 1988
yilinda 14 iist diizey yoOneticinin Avrupa sirketlerin rekabet giiclinii artirmaya
yardimci olacak yonetim araci olusturma cabalarina dayanmaktadir. EFQM (Avrupa
Kalite YoOnetimi Vakfi)’in merkezi Briiksel’de bulunmaktadir. 55 iilkede, 50’den
fazla sektorde 500’iin iizerinde iiyesi vardir. Avrupa Kalite Odiilii, Tiirkiye’de Ulusal

Kalite Odiilii verilirken EFQM modeline gore degerlendirme yapllmaktadlr.44

Sekil 9’da goriildiigi lizere degerlendirmede kurum faaliyetlerine girdi
saglayan faktorler ile sonuclar degerlendirilmektedir. Degerlendirme 1000 puan
tizerinden yapilmakta, girdiler ve sonuclar ayr1 ayrilikta en fazla 500 puan
alabilmektedirler. 9 baghgin arasinda en yiiksek puan 200 olmakla miisterilerle ilgili

sonuglara verilmektedir.

Sekil 9: EFQM Modelinin Cercevesi

GIRDILER q | SONUGLAR *
- Calisanlarla -
Galisanlar ilgili
Sonuglar
(9C puar) (9C puar)
m MU§_te|_'i!erIe Temel
Liderlik Strateji Siirecler lgili Performans
Sonuglar Sonuglan
(100 puar) (8C puar) (140 puar) (200 puar)
— - (150 puar)
isbirlikleri ve Toplumla
Kaynaklar ligili
Sonuglar
(9C puar) (6C puar)

h YENILIKCILIK VE OGRENME

Bizim c¢alismamiz kapsaminda sadece miisteri sonuclar1 ile ilgili olan

kisimdan yararlanilacaktir.

43 Wongrassamee vd., Performance Measurement Tools: The Balanced Scorecard and the
EFQM Excellence Model, Measuring Business Excellence,Vol. 7, No.1, 2003, ss. 15 - 16
* http://www.efqm.org/en/tabid/108/default.aspx, (03.09.2010)
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Argiiden (2000) Balanced Scorecard ile EFQM arasindaki iliskiyi incelemis
ve EFQM modelinin miisteri ve ¢evre boyutlarim1 Balanced Scorecard modelinin

miisteri boyutu ile iliskilendirmistir.

1.11.2. Miisteri Memnuniyetinin Olciilmesi ve Yonetilmesi Modeli

Sekil 6’da miisteri memnuniyetinin Olciilmesi ve yonetilmesi modelinin genel
cercevesi belirlenmisti. Modelin dis miisterilerle ilgili kisminda memnuniyete etki
eden faktorleri belirlemek i¢in degisik model ve yontemlerden yararlanmak
miimkiindiir. Hayes (1998) miisteri algilamalar1 ve tutumlar1 hakkinda bilgi sahibi
olan kurumlarin daha saghikli kararlar alacagim savunmustur. Uriin ve hizmetlerinin
kalitesinin Olciilmesinde miisteri algilama ve tutumlarint kullanan kurumlar 6l¢iim
araclarim1 ¢cok dikkatli tasarlamalidirlar. Eger algilama olctimleri dogru yapilmazsa
bu Ol¢iimlere dayali aliman kararlar kurumlarin basarisina zarar verebilir.
Parasuraman, Zeithaml ve Berry (1990) hizmet kalitesini iyilestirmek amaci ile
miisteri beklenti ve algilamalarinin ol¢iilmesi icin Servqual yontemini gelistirmisler.
Yontemi gelistirmek i¢in 12 fokus grup goriismesi yapilmis ve bu goriismeler
sonrasinda hizmet kalitesi ile ilgili algilamalarin belirlenmesinde onemli rol oynayan

10 faktor belirlenmistir. Bu faktorler tablo 1°de ifade edilmistir.

Tablo 1: Hizmet Kalitesini Etkileyen Faktorler

Hizmet kalitesini Servqual Boyutlar:
degerlendirmek icin
orijinal 10 faktor

Varliklar Giivenilirlik Sorumluluk Giivenlik Empati

Varliklar

Giivenilirlik

Sorumluluk
Yetkinlik
Nezaket

Diiriistliik
Giivenlik
Ulasilabilirlik

Tletisim

Miisteriyi anlama

(Zeithaml, Parasuraman, Berry, 1990)
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Bu boyutlarla ilgili gelistirilen dl¢egin giivenilirlik ve gecerliligi incelenmis,
degisik istatistiksel analizler sonucunda tablo 1’de gosterilen 10 orijinal boyut
arasindaki korelasyon yapilar1 ortaya konmustur. Tiim bu calismalar sonucunda
Servqual boyutlar ortaya ¢ikmis, varliklar, giivenilirlik ve sorumluluk oldugu gibi,
yetkinlik, nezaket, diiriistliik, giivenlik faktorleri Giivenlik etiketiyle, ulasilabilirlik,
iletisim ve miisteriyi anlama faktorleri ise Empati etiketiyle Servqual yontemine

dahil edilmistir. Servqual yontemindeki 5 boyutun kisaca tanimina bakacak olursak:

— Varlhklar : fiziksel mekanlarin, c¢alisanlarin, ekipmanin, iletisim
malzemelerinin goriinimi

— Giivenilirlik : vad edilen hizmetin giivenilir ve dogru sekilde icra edilmesi

— Sorumluluk: miisterilere yardimci olma ve ¢abuk hizmet vermeye isteklilik

— Giivenlik: calisanlarin yetkinlik ve nezaketi, kars1 tarafta giiven duygusu
olusturmasi

— Empati: kurumun miisterilerine 6zel ilgisi, onem vermesi

Gelistirilen boyutlarla 1ilgili miisterilerin hem algilamalarini, hem de
beklentilerini ifade etmeleri istenmektedir. Ayni zamanda miisteriler 5 boyut
arasinda kendi Onem siralarina gére 100 puan iizerinden dagitim yapmaktadir. 5
maddeye verilen 6nem puanlarinin toplaminin 100 olmasi istenmektedir. * Babakus
ve Mangold (1992), Cronin ve Taylor (1992) bankalarda hizmet kalitesi ile ilgili
yapmis olduklar1 ¢calismalarda miisteri beklentilerinin de dgrenilmesinin ¢aligmalari
daha karmasik hale getirdigini, bu bilgilerin ¢cok Onemli katkida bulunmadigini
savunmuglar. Cronin ve Taylor (1992) Servqual yontemine alternatif olarak tek
tarafli sadece algilamalay1 6lgen Servperf yonteminin daha kullanigh oldugunu ifade
etmistir. Buttle (1996) ve Robinson (1999) Servqual’in miisteri memnuniyetini
Olcmede kullanilan en yaygin ve en iyi yontem oldugunu savunmustur. Wisniewski
(2001) Servqual yontemini kullanarak degisik sektor miisterilerinin boyutlarla ilgili

Oonem seviyelerini ve memnuniyetlerini 6l¢iip karsilastirmistir.

# Karin Newman, Interrogating SERVQUAL: a Critical Assessment of Service Quality Measurement
in a High Street Retail Bank, International Journal of Bank Marketing, Vol.19, No.3, 2001, ss.126-139
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Servqual yonteminin kurumlara ve arastirmacilara sundugu avantajlar

arasinda asagidakiler gosterilebilir:

— Mevcut hizmet kalitesinin anlasilmasi, bosluklarin tespit edilmesi

— Onem agirhiklarinim belirlenmesi

— Degisik miisteri gruplarinin kiyaslanabilmesi

— Degisik subelerin karsilagtirilabilmesi

— Ic miisterinin anlagilmasi: calisanlara ve yoneticilere de Servqual anketleri
yapilarak bosluklarin sebepleri anlasilabilir.

— Zamanla performans seviyesinde gerceklesen degisimin gdzlenmesi

Miisteri memnuniyetinin Olciilmesi ve yonetilmesi modelimizin dis miisteri
boyutu i¢in Servqual yoOnteminden yararlanilmistir. Dolayis1 ile sekil 10’da
goriildiigii gibi dis miisteri memnuniyetini olusturan boyutlar varliklar, sorumluluk,

giivenilirlik, giivenlik ve empati olarak modelde yer almistir.

Sekil 10: Miisteri memnuniyetinin 6lciilmesi ve yonetilmesi modeli — D1s miisteri boyutu

Musteri memnuniyetinin élgiimesi ve yénetilmes

modeli
Dis mU§_teri ic musteri
memnuniyetine etk memnuniyetine etk
eden faktorler eden faktorler

MUSTERILERIN
KURUMDAN ic Musteri | o]
GENEL Memnuniyet HO
MEMNUNIYETI

\ Dis Musteri

|| Memnuniyet

i

Musteri beklentilerini ve

algilamalarini etkileyer
degiskenler arasindaki
iliskilerin incelenmesi

Dis Misteri ic Musteri

Memnuniyet Memnuniyet

Seviyesinin e o Seviyesinin
Musteri beklentilerini karsilayacak ve slciilmesi

Slglimesi

memnuniyet seviyesini artiracak
stratejilerin gelistiriimesi ve uygulanmasi
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Sekil 10°da goriilen modelde i¢ miisteri memnuniyetine etki eden faktorler
kurum Kkiiltiirii ile yakindan iligkili oldugu i¢in tezin 2. Boliimiinde anlatilacak ve

modele yerlestirilerek model son seklini alacaktir.

Bu calisgma kapsaminda olusturulan ve incelenen miisteri memnuniyetinin
Olciilmesi ve yonetilmesi modelinin literatiire katkis1 i¢ ve dis miisteri
memnuniyetlerinin paralel Ol¢iilmesi ve ortak bir Kurumdan genel memnuniyet
seviyesinin elde edilmesi i¢in cerceve sunmasidir. Kurumdan genel memnuniyet
puaninin elde edilmesi i¢in degisik yontemler kullanilabilir. Kurum yoneticileri i¢ ve
dis miisteri memnuniyetini kurum stratejileri kapsaminda agirliklandirabilir, analitik
hiyerarsi siireci gibi degerlendirme yontemleri ile maddeler karsilagtirilarak onem
puanlar1 elde edilebilir yada var olan belli degerlendirme modellerinden
yararlanilabilir. Bu ¢alismada EFQM kriter puanlarindan yararlanilarak i¢ ve dis
miisteri puanlar1 agirliklandirilacaktir.  EFQM  modelinde sonuglar kisminda
miisterilerle ilgili sonuglar 200 puan, calisanlarla ilgili sonuglar ise 90 puan olarak
degerlendirilmektedir. Bu iki kriteri kendi aralarinda agirliklandirdigimiz zaman
miisteri sonuglarinin %69, calisan sonuglarinin ise %31 Onem seviyesine sahip
oldugu anlasilmaktadir. Benzer oranlar Malcolm Baldrige modelinde de so0z
konusudur. Miisteri memnuniyeti 300 puan, Insan Kaynaklar1 150 puan olmakla
kiyaslandigi zaman orada da %33 ve %67 gibi oranlar cikmaktadir. Dolayisi ile
calismanin 4. Bolim’iinde yer alan uygulama sonuclarimi model kapsaminda
degerlendirdigimiz zaman EFQM modeline dayanarak yukarida belirtilen %31 ve

%69’1uk agirlik seviyelerinden yararlanilacaktir.
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BOLUM 2

PERFORMANS YONETIMINDE KURUM KULTURUNUN
ONEMI

2.1. KURUM KULTURU

Giiniimiizde kiiresellesme olgusu nedeniyle, ulusal ve uluslararasi arenada
rekabet edebilmeleri icin Orgiitler, rekabet giiclerini artirmak durumundadirlar.
Rekabet giiciinii artirmak ise, calisanlarin kendilerini Orgiitle biitiinlestirmelerine,
orgiit i¢in kolaylikla 6zveride bulunabilmelerine baghidir. Bu da orgiitlerde ortak bir
giiciin varlign1 gerektirir. En basitinden en ilerisine kadar tiim orgiitlerde var olan bu

ortak gii¢ kiiltiirdiir.*®

Kurum kiiltiirii paylasilan degerler, inanglar ve zamanla Oziimsenerek
davraniglar1 sekillendiren varsayimlarin kalibidir. Kiiltiir bir kurumda islerin nasil
yapildigini, kararlarin nasil alindigini, miisterinin nasil kollandigini, ¢alisanlara nasil
yaklagildigin1 belirleyen en 6nemli unsurdur. ¥’ Kiiltiir tek bagina diisiiniilecek
kavram degil, davranislan sekillendiren politikalar, sistemler, ddiiller, yapilar ve en

onemlisi de liderlik uygulamalarinin bir biitiiniidiir.

Ozellikle internetin yaygin kullanimi1 ve rekabetin artmasiyla birlikte son 30
yilda isletmeler performanslarimi gelistirme, iiretkenliklerini arttirma, yOnetsel
etkinligi saglama, karlarin1 maksimize etme, digerlerinin bir adim Oniine ge¢me veya
pazar paymi yiikseltme gibi amaclara ulagsmanin degisik yollarin1 aramaya
baslamistir. Bu yollardan bir tanesi de oOrgiitte islerin yapilis sekilleri ile oOrgiite

egemen olan temel degerleri, davranis kaliplarin1 ve orgiitsel yasamda kullanilan

46 Seving Kose ve digerleri, Orgut Kiiltiiriinii Olusturan Faktorler, Yonetim ve Ekonomi, Cilt 7, Say1
1, 2001, ss. 219-242

4 Curt J. Howes, High Performance Culture Cahange, http://www.opstrategies.org/pdf/Culture-
Change-White-Paper.pdf, (Erisim: 12.06.2008)
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somut nesneleri anlamaya ve gerekli durumlarda degistirmeye calismaktir. Bu

noktada kurum kiiltiirii kavrami karsimiza ¢cikmaktadir.

Kurum Kkiiltiirii konsepti hakkinda formal olarak yazilar ve yorumlamalar
1970’lerde baslamistir. Herskovits (1972) kiiltiirli, insanin yaptig1 her seyin toplami
olarak tamimlarken, Hofstede (1980) ise kiiltiirii: bir grup insam digerlerinden ayiran
zihinsel, programlama olarak tanimlamaktadir. Bu tanmimdan hareketle, bireysel
diizeyde zihinsel programlara iligkin kaynaklarin, kisinin yetistigi ve yasam
deneyimlerini elde ettigi sosyal cevrelerde yattigi sOylenebilir. Pettigrew (1979)
kiiltiirii herhangi bir grup icerisinde belli bir zamanda paylasilan anlamlar sistemi
olarak tanimlamistir. Onun ¢alismalarinda semboller, mitler ve ritiieller gibi kiiltiiriin
antropolojik konseptlerinin kurum analizlerinde nasil kullanilabilecegi incelenmistir.
Daha sonraki ¢alismalarda Dandridge (1980) bu mitler ve ritiiellerin orgiitlerin derin
yapilarint ne sekilde etkiledigini ortaya koymustur. *® Kurum kiiltiirii Schwartz ve
Davis (1981) tarafindan kurum iiyelerinin davramiglarini sekillendiren normlari
belirleyen ve iiyelerce paylasilan inan¢ ve beklentiler oriintiisii olarak tanimlanmustir.
Gagliardi’ye gore (1986) kurum kiiltiirii, bir kurumu digerinden ayiran ve

seceneklerini yonlendiren temel varsayimlar sistemidir

Isletmeler acisindan rekabetin siirekli artmasi, tiiketici taleplerinin siirekli
degismesi ve teknolojinin hizla gelismesi gibi nedenlere baglh olarak, kurum
kiiltiirlerinin isletme stratejilerini desteklemesi olduk¢a ©nemli bir konudur.
Sirketlerin rekabette ayakta durabilmesi icin kontrol merkezli kiiltiirler yerine, daha
esnek organizasyon yapilarini destekleyen kiiltiirlere uyum saglama zorunlulugu
vardir. Esnek organizasyonel yapilarda performans ol¢iim ve yoOnetim sistemleri
eskiden oldugu gibi sadece is sonuclarin1 6lgmek amaciyla degil, aym1 zamanda
rekabet etme kabiliyetinin giiclenmesine olanak taniyan stratejik bir ara¢ olarak

kullanilmaktadir. Bu da kurum Kkiiltiirii ile dogrudan baglantilidir. *°

* Siew Kim Jean Lee ve Kelvin Yu, Corporate Culture and Organizational Performance, Journal of
Managerial Psychology, Vol. 19 No. 4, 2004, s 340

% Melek Eker, Semih Eker, An Empirical Analysis of the Association between the Organizational
Culture and Performance Measurement Systems in the Turkish Manufacturing Sector, Journal of
Economic and Social Research, 11(2) 2009, ss 44-45
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Kurum kiiltiirlerinin olusmasinda liderlerin ¢ok biiyiik etkisi vardir. Liderlerin
en ¢ok nelere dikkat ettigi ve kritik olaylar karsisinda ne tiir davraniglar sergiledigi

diger calisanlar tarafindan siirekli takip edilmekte ve 6rnek alinmaktadir.”

Kurum kiiltiirlerinin basarili olmasinda énemli etkenlerden birisi de bolge ve
iilkedeki kiiltiir yapisidir. Ayni uygulamalarin basarisi iilkeden iilkeye veya Dogu
kiiltiirii ile Bat1 kiiltiirii arasinda da farklilik gosterebilmektedir. Bu da insanlarin

yetistirilme tarzlari, sosyo kiiltiirel altyapidan kaynaklanmaktadir.”!

2.2. KURUM KULTURUNUN ANALIiZi

Kiiltiirel analiz stratejinin Oziinii teskil eder. Kiiltiirel analiz, mevcut kiiltiiriin
bir degerlendirmeye tabi tutulmasi, mevcut kiiltiir ile arzulanan kiiltiir yapisinin bir
karsilagtirmas1 ve aralarindaki farklarin degerlendirmesiyle birlikte yapilacak olan
degisikliklere karar verilmesi sathalarindan olusur. Robbins mevcut Kkiiltiiriin

tanimlanabilmesi i¢in ve yenisi olusturulurken baz alinacak 10 kriter belirliyor:52

DKisisel inisiyatif kullanimi: Orgiitteki bireylerin sahip olduklar1 sorumluluk,

ozgiirliik ve bagimsizlik dereceleri.

2)Risk toleransi: Calisanlarin agresif, yenilik¢i ve risk alan olmaya tesvik edilme
dereceleri.

3)Yonelim: Orgiitiin amaglarinin ve performans beklentilerinin acik olma derecesi.
4)Entegrasyon: Boliimler arasi igbirligi ve koordinasyonun tesvik edilme derecesi.
5)Yonetsel destek: Yoneticilerin astlarina destek olma, yardim etme ve acik iletisim

icinde olma derecesi.

%% Philip Atkinson, Creating and Shaping a Performance Driven Culture,
http://www.transformations-uk.co.uk/pdf25.pdf (12.11.2009)

> Manuel Mendonca ve Rabindra N. Kanungo, impact of Culture on Performance Management in
Developing Countries, International Journal of Manpower, Vol 17, No 4/5, 1996, ss 65-75

32 Abdurrahman BAS, Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Performans
http://www.abdurrahmanbas.com/tr/docs/makaleler/Orgut Kulturu&Performans WithEnglishAbstrac
t.pdf , (23.11.2007)
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6)Kontrol: Kural ve diizenlemelerin sayisi, calisanlar {izerindeki kontrol
mekanizmalarin nitelik ve niceligi.

7)Kimlik: Orgiitteki bireylerin kendi boliimleri veya uzmanlik gruplari yerine bir
biitiin olarak orgiitii sahiplenebilme dereceleri.

8)Odiil sistemi: Sistemin adam kayirma, kidemlilik v.b. gibi degerler yerine ne
derece performans kriterlerine dayali oldugu. Odiil sisteminin iyi veya kotii, etkili
veya etkisiz oldugu, kurumun isleyisine nasil katkida bulundugunu ortaya koymak
cok 6nemlidir.”

9)Gerilim toleransi: Orgiitte, elestirinin ve gerilimin agik¢a ortaya konulmasina olan
tesvik derecesi.

10) Iletisim kanallar: Orgiitte iletisimin ne derece formal hiyerarsik kanallardan

yapilmasinin istendigi.

2.3.ZAYIF KURUM KULTURUNUN BELIRTILERIi

Giinliik islerden kurum Kkiiltiirii ile ilgilenmeye vakit ayirmayan sirketler
zamanla onarilmasi gii¢ olan ve ilk defa ayrilacak enerjiden ¢ok daha fazlasim
gerektiren sorunlarla karsilasmaktadirlar. Sorunlu kiiltiirlerde genellikle asagidaki
belirtiler goriiliir:

— Yiiksek personel devir hiz1 ve diisilk moral: Bilgi ve beceri seviyesi yiiksek
olan calisanlar daha rahat ortam ve daha iyi kurum Kkiiltiirtine sahip sirketlerde
caligabilmek icin karsilarina c¢ikan firsatlar1 degerlendirme egilimindedirler. Sirkette
kalan calisanlarin  moral seviyesi diigsiiyor ve islerindeki performansi
Onemsemiyorlar.

— Tutarsizlik : Miisterinin kimligine bagli kalmayarak herkese ayni seviyede
hizmet ve iiriin sunma gerekliligi vardir. Zayif kiiltiirlii kurumlar bu prensibi gdzardi
etmeye ¢ok miisaittir.

— Dis cevreye odaklanma eksikligi: Yiiksek performans kiiltiirlii sirketler

miisteriye hizmet etmedeki odak noktalarim1 korumaktadirlar. Onlar kendi igerisinde

>3 Jeffrey Kerr ve John W. Slocum Jr, Managing Corporate Culture Through Reward Systems,
Academy of Management Executive, Vol.19, No. 4, 2005, s. 135
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degil, rakipleriyle miicadele ediyorlar. Zayif kiiltiirlii sirketler ise kendi ic¢lerinde
yanlis giden her konuya ¢ok fazla zaman ve enerji ayirirlar.

— Kisa vadeli diisiinme: Giiniimiiz pazar kosullarinda ayakta kalabilmek
sonuglara siirekli dikkat ayirmay1 gerektirir. Fakat bu, kisa vadeli diisiinmek i¢in bir
sebep olmamalidir. Uzun vadeli vizyonunu kisa vadeli hedeflerine kurban veren
sirketlerin gelisme kapasiteleri ve yetenekleri simrlandiriimis olur™.

— Alt Kkiiltiirlerin yaranmasi: Giiclii kurum kiiltiiriine sahip sirketlerde tiim
kurumda takim anlayis1 hakimdir ve herkes ayni hedef dogrultusunda kendi
yapabilecegi en iyi katkiyr ortaya koymaya calisir. Zayif kiiltiire sahip sirketlerde
departmanlar arasi duvarlar ¢ok daha kalindir. Her bir yoneticiye bagh calisanlar
kendi aralarinda gruplagmalar yaratarak alt kiiltiirlerin yaranmasina neden

olmaktadirlar ki, bu da ana hedeften sapmaya gotiiriir.

2.4. PERFORMANS YONETIM KULTURU

Performans yoOnetim kiiltiirii is disiplini ile ilgili kavramdir. Bu disiplin
kararlilik, miikemmellik standartlar1 ve dogrudan sorumluluk gerektirir. Bu yiizden
de tiim ifadeler ve beklentiler en agik sekilde herkes tarafindan anlagilmalidir. Diger
taraftan kiiltirde yasak ve yaptinmlarin eksikligi sorumluluk duygusunun
gelismemesine neden olmaktadir. Performans yoOnetim kiiltiiriinde proaktif
performans yOnetimi, engelleyici davranmiglarin karsisini almakta, yapici davraniglar
ise desteklemekte, zorlamakta ve odiillendirmektedir. Boyle kiiltiir yapisi icerisinde
calisanlar kurumun isine kendilerini gercekten adarlar. 5

Disiplinli performans yonetim kiiltiirii olusturmak i¢in asagidaki konularda

cok dikkatli olmak gerekmektedir:

— Aciklik ve giiven: aciksozliiliik, seffaflik cesaretlendirilmeli, konusulmayan

konular1 da konusmaya isteklilik yaratilmalidir. Giiven ortami olaylar karsisinda

> Randy G. Pennington, Change Performance To Change The Culture, Industrial and Commercial
Training , Volume 35, Number 6, 2003, ss 251-255

> Joanne Reid ve Victoria Hubbell, Creating a Performance Culture, Ivey Business Journal,
March/April 2005, ss 1-8
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savunmaya gecme ihtiyacin ortadan kaldirir. Boyle ortamlarda insanlar daha diiriist
davranir, daha sik sorular sorar, diisiince ve yorumlarini belirtmede daha dogal ve
samimi olurlar. Bunun sonucunda kurumlar calisanlarin yeteneklerinden daha fazla
yararlanir ve c¢alisanlar yetkinliklerini gelistirme ve genel performansa katkida

bulunma firsat1 yakalar.

— Farkliliklar1 yonetmek: catismalar tanimlanmali, yerine getirilmemis

taahhiitler ortaya ¢ikarilmali, bunlardan ders c¢ikarilmali ve diizeltilmelidir.

— Sadelik ve odaklanma: uygulamaya keskin sekilde odaklanilmali, agik ve
hassas bi¢cimde neyin, nasil bagarilmasi gerektigi tamimlanmalidir. Her seviyede is
yapma sekillerinin karmagikligini artirma degil, daha da azaltma hedeflenmelidir.

Degisiklikler pozitif sonuglari beraberinde getirir.

— Insanlarin giiclii yonlerine oynamak: liderler kendi takimlarinin kapasitesinin
farkinda olurlar. Dolayis1 ile uygun gorevler uygun beceriye sahip insanlara
verilmelidir. Insanlarin gii¢lii yonlerini anlamak ve onlar1 ortaya ¢ikarmak gerekir.
Liderler ve takimlar1 bosluklari kapatmaktan ziyade 6grenme ve giiclii taraflarin

izerinde yeni yapilar inga etme iizerinde diistinmelidir.

2.5. POZIiTiF KURUM KULTURU

Bir kiiltiiriin pozitifliginden bahsedebilmek i¢in kiiltiiriin davranislara kurum
acisindan dogru yonii isaret ediyor, kurumun genelinde paylasiliyor ve grup iiyelerini
belli sekillerde davranmaya zorluyor olmasi gerekmektedir. Pozitif kurum kiiltiirti
baglaminda, oOrgiitteki varsayimlarin, degerlerin, davramis kaliplarinin ve diger
kiiltiirel formlarin ne denli yogun ve yaygin bicimde benimsendigini ortaya koymalk,
modern orgiitlerin ~ hazirlanan  vizyonlar ~ dogrultusunda  ilerlemesini
kolaylastirmaktadir. Calisanlarin iiretkenligini ve Orgiitiin basarisint gosteren
parametrelerin yaratilmasinda ¢ok onemli bir rol oynayan pozitif kurum kiiltiiriiniin

temel Ozelliklerini asagidaki sekilde siralayabiliriz:
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— Misyon ifadeleri hazirlamak ve oOrgiitiin gelecegine iliskin bir kurumsal
vizyon olusturmak bu temel 6zelliklerin ilkidir. Kurumsal vizyon, giiclii degerlere ve
karizmatik bir kisilige sahip iist diizey yoneticiler tarafindan orgiit calisanlarina

acikca iletildigi takdirde etkinlik kazanmaktadir.

— Pozitif kurum kiiltiirii, isgorenlerin bireysel degerleriyle uyusan ve isletmenin
amaclariyla tutarhilik gosteren kurumsal degerlerce desteklenmektedir. Kurumsal
vizyon ve degerler, iist diizey yoneticilerin tutarli bir bicimde Ornek davraniglar

sergilemesi sonucu Orgiitiin biitiin kademelerine niifuz etmektedir.

— Calisanlara deger verilmekte, arkadas ya da takim arkadasi goziiyle
bakilmaktadir. Farkli bolimlerde calisan isgorenler arasinda  etkilesim

bulunmaktadir.

— Pozitif kurum Kkiiltiirii, degisen dissal kosullara uyarlanabilir niteliktedir.

Isgorenlere esit ve adil davranilmasini 5ngormektedir.

— Kiiltiir, kurumsal degerleri vurgulayan birtakim somut semboller araciligiyla
giinliik yasamin bir parcasi haline gelmektedir. Bu somut semboller arasinda
seremoniler, ritiieller, anlatilan hikaye, masal ve destanlar, mitler, kullanilan beden
dili ve mimikler, fiziki diizenlemeler, yaratilar ile is yerinde giyilen giysiler yer

almaktadir.

Giiclii ve pozitif bir kurum Kkiiltiiriiniin olusturulmasinda stratejik insan
kaynaklar1 uygulamalar1 ¢ok onemli yere sahiptir. Performans yonetimi ¢alismalari
kurum Kkiiltiirtinlin yonlendirmesiyle ve insan kaynaklarinin Onemli destegiyle
gerceklestirilmelidir. °° Insan kaynaklari uygulamalari, isgorene orgiitiin stratejik
amaclar1 dogrultusunda kendisinden beklenen davranislarin ne oldugu konusunda

mesajlar gondermelidir. Diger bir deyisle, insan kaynaklar1 uygulamalar1 kiiltiirii

%% Umit S. Bititci ve digerleri, Dynamics of Performance Measurement and Organisational Culture,
International Journal of Operations & Production Management,Vol. 26, No. 12, 2006, s 1343
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yaratan ve kiiltliriin stirdiiriilebilirligini saglayan davramslara iliskin gerekli bilgiyi

saglamali ve davraniglari sekillendirmelidir.57

2.6. KURUM KULTURU PERFORMANS YONETIMI ILiSKiSi

Kiiltiir; strateji veya yapi ile ayni anlama gelmiyor. Bu kavramlar siirekli
beraber, i¢ ice olsalar da farkli anlamlar tasiyorlar. Strateji belirli yonde ilerlemek
icin hareketleri gerceklestirmenin mantifidir. Bu stratejideki inan¢ ve uygulamalar

kurum kiiltiiriine uygun veya zit olabilir.

Belirli sorunlar karsisinda siirekli basarili olan ¢oziim yollart sirketin kiiltiirii
icinde kendine yer buluyor. Sirketlerin kiiresel rekabette basarili olmak amaciyla
kurum kiiltiirlerinin icine miikemmellik ve toplam kalite yonetimi anlayislarini
yerlestirdikleri de bir gercektir. Bu yeniliklerin uygulanmasi kurum kiiltiiriiniin

icinde kendine yer etmis olan bazi degerlerin de degismesini gerektirebilir. o8

Genel calisma ve arastirmalar sonucunda elde edilen bilgiler dogrultusunda

kurum kiiltiirii hakkinda sunlar séylenebilir:

— Kurum Kkiiltiiriiniin uzun dénem ekonomik performans {izerinde ¢ok etkisi
var.

— Performansi engelleyen kurum Kkiiltiirii 6rnekleri de az degil ve bunlar ¢ok
akillt insanlarin oldugu sirketlerde bile kolaylikla gelisebilir.

— Ne kadar zor olsa bile kurum kiiltiirii performans artirict hale getirilebilir.

Giiclii kurum kiiltiirlerinin performans yonetimine etki ettigi ve hatta basarili

olmasinin temel nedeni oldugu ortadadir. Onemli olan kurum kiiltiirii ile performans
degiskenligi ve kurum performansi giivenilirligi arasindaki iligkileri belirlemektir.

Giiclii kurum Kkiiltiiriine sahip sirketlerin daha az performans degiskenligi gostermesi

7 Giiven Murat, Banu Acikgoz, Yoneticilerin Orgiit Kiiltiirii Algilamalarina iliskin Bir Analiz:
Zonguldak Karaelmas Universitesi ornegi, ZKU Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt 3, Say1 5, 2007, ss. 1-4
% 7. Trani , A. Beskese , P.E.D. Love, Total Quality Management and Corporate Culture: Constructs
of Organisational Excellence, Journal of Technovation, 2004, p. 643—-650.
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beklenmektedir. Bu konuda c¢ok dikkatli olmakta fayda vardir. Ciinkii performans
degiskenliginin minimize edilmesi sadece i¢ siireglerde tutarliligin saglanmasi ile
degil, aym1 zamanda sirketin dis faktorlerdeki degismelere uyum kabiliyeti ile
yakindan iligkilidir. Bu yiizden giiclii kiiltiirler ile performans giivenilirligi arasindaki
iliski kurumun kendi deneyimlerinden ve cevredeki degisimlerden neleri 6grendigi
ve ne kadar cevap verebildigine bagh olmaktadir.” Geleneksel kiiltiir ve performans

odakl1 kiiltiire sahip kuruluslarin 6zelliklerinin karsilastirmasi tablo 2’de verilmistir.

Tablo 2: Geleneksel Kiiltiir ile Performans Odakl Kiiltiir Karsilastirmasi

Geleneksel Kiiltiir

Performans Odakh Kiiltiir

Calisanlar ve iist yoneticiler gérevlere ve

operasyonel islemlere odaklanir.

Calisan ve {iist yoneticiler stratejik konulara,
hizmet kalitesine, miisteri isteklerine
odaklanir, acik vizyon ve degerlerle yonetim

vardir.

Yeni fikirler desteklenmez. Esas felsefe :

Eger bir sey bozulmamissa diizeltmeyin.

Yeni fikirlerin siirekli aranmasi ve tizerinde

calisilmasi s6zkonusudur.

Yoneticiler sadece kendi departmanlari

veya fonksiyonlar1 hakkinda diisiiniirler.

Yoneticiler kurum vizyonu ve hedefleri icin
yapilan faaliyetlere cok fazla dikkat ve

zaman ayirir.

Calisanlarin ¢abalarinin kurum hedefleri ile
ne kadar iliskili oldugunu gérmeleri ¢ok

zordur.

Calisanlar yaptiklari islerden kurumun ne
sekilde faydalandigini acik performans

yonetim sistemi sayesinde gorebilmektedir.

Yoneticiler tek tarafli — kendilerinden

calisanlara iletisim icin toplant1 yaparlar.

Yoneticiler toplantilarda performans
iyilestirme konularinda caligan diisiincelerini
Ogrenir. lletisimin iki tarafli olmasina 6zen

gosterilir.

Kurumun sadece en tepesindeki bazi
yoneticiler performans konusunda bireysel

sorumluluk hisseder.

Kurumun performans hedeflerine
ulasmasinda herkes kendini sorumlu

hisseder.

(http://www.idea.gov.uk/idk/aio/631672 , Erisim 07.11.2009)

Kurum Kkiiltiirii ile performans yonetimi iki boyutu ile incelendiginde bir

goriinen, bir de goriinmeyen taraflari oldugu ortadadir. Kiiltiir ile ilgili uygulamalar

% Jesper B.Sorensen, The Strength of Corporate Culture and The Reliability of Firm Performance,
Administrative Science Quarterly, March 2002, ss.1-4

46




goriinen tarafta yer almaktadir ve bunlar1 degerlendirmek sonuglar gézoniinde oldugu
icin cok daha kolaydir. Degerler ve vizyon ile ilgili konular ise kiiltiiriin goriinmeyen
tarafinda yer almaktadir. Uygulamalar daha ¢ok kurumsal bazda incelenmesi

gerekirken, degerler toplusu iilke degerleri ile de ¢ok yakindan ilgili olmaktadir.®’

Giicli  kiltiirlerin yliksek oranda motivasyon sagladiklart icin sik sik is
performansi ile yakindan ilgili ve yardimci oldugu soylenmektedir. En cok bilinen
giiclii kiiltiirlii sirketlerden birisi olarak IBM gosterilebilir. Daha 1930’1u yillardan
IBM c¢alisanlar1 sadik ve yiiksek motivasyonlu oluslari ile biliniyordu. Islerin nasil
yiiriitilecegi ile ilgili miithis bir fikir birligi vardi. Onlarin felsefesinde 6nemli
olanlar:

1)Sirketteki her personelin sayginligina énem verilmeli,

2)Diinyadaki en iyi miisteri hizmetini sunmali,

3)Tim gorevleri miikemmel sekilde tamamlamayr amaclayarak takip

etmeli.®!

Kurum kiiltiirii ile performans yonetimi arasindaki iligkilerin incelenmesi
bilimadamlarinin son yillarda 6nem verdigi konulardan birisi haline gelmistir.
Denison ve Mishra (1995) gelistirdikleri modelde kurum Kkiiltiiriinii 4 esas ve 12 alt
bashik seklinde degerlendirerek bunlarin kurum etkinligi ile iliskilerini ortaya
koymaya c¢alismiglar. Denison modeli olarak adlandirilan model etkili
organizasyonlarda ¢alisanlarin katilimi, tutarlilik, uyumluluk ve misyon gibi kurum
kiiltiriiniin 4 0©zelligini baz almaktadir. Peters ve Waterman (1982) basarili
kuruluglarin kiiltiirel 6zelliklerinin toplanarak miikemmel sirket 6zellikleri setinin
olusturulmasi i¢in 7 S modelini gelistirmislerdir. 7 S modeli ingilizce kelimelerin bag
harflerinden olusmakta ve yapi (structure), strateji (strategy), yetenekler (skills),

personel (staff), stil/kiiltiir (style/culture), sistem (systems) ve paylasilan degerler

% Adriana Victoria Garibaldi de Hilal ve digerleri, Organizational Culture and Performance: a
Brazilian case, Management Research News, Vol. 32, No. 2, 2009, ss 99-119

®! Celal Eynullayev, Ali Sen, Kurum Kiiltiirii ve Performansinin Iyilestirilmesinde Kiiresel Liderligin
Onemi, Kiiresellesme Siirecinde Kafkasya ve Merkezi Asya Uluslararast Kongre Kitabi, Kafkas
Universitesi, Bakii, 2007, s 478
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(shared values) basliklarin1 icermektedir. 62 Barney (1991) kurum Kkiiltiiriiniin maddi
olmayan varlik olarak cok biiyiikk rekabet avantaji yaratabilme giicli oldugunu
savunmustur. Calori ve Sarnin’in (1994) arastirmasinda kurum kiiltiirii ile
performans arasindaki iligki incelenmis ve sirketin biiyiimesi, gelismesi ile kiiltiir
arasinda giiclii iliski oldugu, fakat karlilik ile kurum Kkiiltiirii arasindaki iliskinin daha
zay1f seviyede oldugu saptanmistir. Marcoulides ve Heck’in (1993) calismasinda ise
kurum kiiltiiriiniin finansal performans {iizerindeki etkisi arastirilmistir. Kiiltiirel
degerler, inanclar, davraniglar ve gorevlerin gelirlilik, pazar payi, yatinm karliligi,
satiglar gibi finansal performans Olciitleri lizerindeki etkilerinin incelendigi bu
calismada kiiltiirle ilgili Ogelerin finansal performansa etki ettigi sonucuna

varilmistir. ©

Kotter ve Hessket (1992) tarafindan gergeklestirilen, kurum Kkiiltiiriiniin
ekonomik performans iizerindeki giiciiniin saptanmasi amaci ile 22 degisik endiistri
alanindan 207 en biiyiik firmanin secildigi ve 1970-1980 yillar1 arasindaki ekonomik
performanslarinin yani sira paydaglari tarafindan nasil algilandiklarinin 6l¢iildiigii bir
calismada giiclii kiiltiire sahip olup iyi performans sergileyen firma yetkilileri
kiiltiirtin onlarin ekonomik sonuglarin nasil etkiledigini anlatirken sik sik liderlik,
girisimcilik, tedbirli risk alma, samimi miizakereler, yenilik¢ilik ve esneklikten
bahsetmislerdir. Zayif performansh sirketlerle yapilan goriismelerde ise biirokrasi ve
kisa donemli sonuglara verilen énem goriilmiistiir. Tablo 3’de goriildiigi tizere bu
arastirmada one ¢ikan en Onemli konulardan birisi tist yonetimin kiiltiir kavramindaki
yeridir. Gelisen ve globallesen rekabet ortaminda geleneksel ve uyumsuz Kkiiltiirlere

sahip olan sirketlerin basarisiz olacagina vurgu yapilmaktadir.

62 Richard L. irwin ve digerleri, Assessing organizational attributes contributing to marketing
excellence, European Journal of Marketing, Vol. 33 No. 3/4, 1999, ss. 314-327.

% Michael Naor ve digerleri, The Role of Culture as Driver of Quality Management and Performance:
Infrastructure Versus Core Quality Practices, Decision Sciences, Volume 39, Number 4, 2008, ss
678,679
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Tablo 3: Uyumlu ve uyumsuz kurum Kkiiltiirleri

Uyumlu kurum Kkiiltiirleri Uyumsuz kurum Kkiiltiirleri
Temel Cogu yonetici paydaslar Cogu yonetici genelde kendisi
degerler hakkinda diisliniiyor. Ayni1 hakkinda diisiiniir, liderlikten daha
zamanda degisimi yaratan kisi | ziyade riskten kacinan yoneticiligi
ve siiregleri ¢ok iyi destekliyorlar
degerlendiriyorlar
Ortak Yoneticiler tim paydaslarina, | Yoneticiler dar goriislii, politik ve
davranislar | 6zellikle de miisterilerine biirokratik davranmaya meyilli.
yakin ilgi gosteriyor ve onlarin | Bunun sonucunda da is ¢evresindeki
cikarina oldugu zaman bazi degisikliklere uyum saglamak i¢in
riskleri de goze alarak stratejilerini ¢ok ¢abuk
degisime Onciiliik ediyorlar. degistirmiyorlar

(Kaynak : John P.Kotter, James L.Heskett, (1992), s.51)

Kurum kiiltiirleri ile kurum performans: arasindaki iligkileri ortaya
koymaktaki zorluk kiiltiir terimlerinin tam olarak tanimlanmamis olmasindan
kaynaklanir. Giiclii kiiltiirlerde mutlaka terimler tanimlanmali, politikalar, stratejiler

ve degerlendirmeler bu terimlerle iliskilendirilmelidir.

2.7. KURUM KULTURU MODELLERI

Literatiir incelendiginde kurum kiiltiiriine iliskin ¢ok sayida model oldugu
goriilmektedir. Arastirmacilar farkli agilardan bakarak siiflandirmaya gitmistir.
Bunun sonucunda da farkli modeller ortaya ¢ikmistir. Asagida bunlarin baslicalar

ana hatlariyla ele alinmaktadir.

2.7.1. Peters ve Waterman Modeli

1980’1 yillarin baginda tiim bu gelismelerde esinlenerek yonetim yazarlari
popiiler olan ve yoneticilere rehber olabilecek pratik receteler veren eserlerin
yazimima yonelmislerdi. Bu yazarlardan ikisi Tom Peters ve Robert Waterman

(1982), is hayatinda basarili olan ABD firmalarinin basar1 sirlarim1 arastirmiglar ve

% Bernard Lim, Examining the Organizational Culture and Organizational Performance Link,
Leadership and Organization Development Journal, Vol 16, No 5, s 20
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hazirladiklar1 kitaba da “In Search of Excellence” ( Mitkkemmelligi Arastirma ) adini
vermislerdir. BOylece yonetim kitaplarina miikemmellik yaklasimi olarak gecen
popiilist ve amprik goriislerini ortaya koymuslardir. Peters ve Waterman fakl
endiistrilerde calisan bir¢ok sirketi incelemisler. Bu sirketlerin basarilarini olusturan
ortak Ozellikleri belirlemislerdir. Basar1 oOlciitii olarak, sirketlerin rakiplerine oranla
satig gelirlerindeki ve karlarindaki yiiksek artislar ile varliklarima oranla yillik
biiylime hizlarindaki gelismeler gibi finansal ya da ekonomik basar1 ol¢iitleri dikkate
alinmistir. Peters ve Waterman’a gore miilkemmel firmalarin kiiltiirel deger ve

davranislar sunlardu:65

— Hareketi tercih etme: Sorunlar ve analizler icinde bogularak vakit gecirmek
yerine ¢cabuk karar vererek bir seyler yapma.

— Miisterilerle siirekli iligkiler: Miisterilerle devamli temas kurarak onlara yakin
olma, tercihlerini bilerek hizmet etme ve miisteri memnuniyetini her seyin
istiinde tutma.

— Girisimciligi cesaretlendirecek faaliyet serbestisi: Alt kademelere faaliyet
serbestisi ve inisiyatif vermek suretiyle onlarin girisimciligini artirarak
isletmenin hizli rekabet ortaminda giiciinii artirma.

— Insana deger vererek verimliligini artirma: Insana gereken onemi ve layik
oldugu degeri vererek verimliligi artirma, isletme i¢inde tiim c¢alisanlarda
sirket icin 6nemli oldugu duygusunun olugmasin saglayarak gelecekteki
basarilarin birlikte paylasilacagi havasini olusturma.

— Basit yap1 ve az kurmay: Az sayida kurmay personelle, az sayida hiyerarsi
kademesinden olusan basit bir organizasyon yapisi ile faaliyette bulunma.

— Bir ana isletme degerine 6nem verme: Sirketin sahip oldugu degerlere
bagliligin saglandigi ve bu degerlerin personelce kabul edildigi bir orgiit
iklimi meydana getirme, s6z konusu degerlerin tiim personelin davraniglarina
rehber olmasina ¢aba gosterme.

— En iyi bilinen is alaninda kalma: Is hayatinda seriivenci olmama, asir1 risklere
girmeme, en iyi bilinen ve uzman olunan is alanlarinda biiyiime ve gelismeyi

ilke edinme.

% Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, 1.U. Isletme Fakiiltesi Yayini, Istanbul, 1993, s.199
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— Gevsek ve siki kontrolii birlikte kullanma: Bir iki 6nemli hususu dikkatle,

siirekli ve kontrol altinda tutma, diger konularda yoneticilere serbesti tanima.

Peters ve Waterman modelinde goriildiigii gibi miikemmellik yaklagimi
basarili sirketlerin yukarida belirtilen ortak o©zelliklerine dayandirilmistir. Bu
ilkelerde izah edilen kavramlar1 biraz daha aciklamak gerekirse, basarili sirketler

uzun inceleme ve analizlerden kaginarak yeni fikirleri siiratle gelistirmektedirler.66

2.7.2. Denison Modeli

Denison tarafindan gelistirilen kurum kiiltiirii modelinde 4 temel madde ve bu
4 maddeye baglh 12 alt madde yer almaktadir. Modeldeki temel maddeler ve onlara
bagh alt maddeler asagidaki gibidir: 67

1. Calisanlarin Katilimi
a. Giiclendirme
b. Takim odaklilik

c. Yetkinliklerin gelistirilmesi

2. Tutarlilik
a. Temel degerler
b. Uzlasma

c. Koordinasyon ve entegrasyon

3. Uyumluluk
a. Degisimi yaratma
b. Miisteri odaklilik

c. Orgiitsel 6grenme

% j. Cagri Kilig, Organizasyonel Kiiltiiriin s Performansina Etkisi, Nigde Universitesi, SBE, Yiiksek
Lisans Tezi, 2009, s. 52

%7 Dilek Uzun, Orgiit Kiiltiiriiniin Bilgi Y6netim Siirecine ve Orgiitsel Performansa Etkisi: Bes Yildizli
Otel Isletmelerinde Bir Uygulama, D.E.U., S.B.E., Yayinlanmamis Doktora Tezi, 2007, s.87
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4. Misyon
a. Stratejik yon
b. Hedefler

c. Vizyon

Bu maddeler kurum kiiltiirii ile performans yonetimi arasindaki iliskileri
ortaya koymada kullanilmaktadir. Sekil 11°de de goriildiigii gibi uyumluluk ve
calisanlarin katitlmimi ifade eden maddelerle ilgili calismalarin esnek, misyon ve
tutarlilik maddelerinin ise daha stabil yapida olmasi beklenmektedir. Kurumlar
uyumluluk ve misyon maddeleri ile dis cevreye olan odaklanmayi, ¢alisanlarin
katilimi1 ve tutarlilik maddeleri ile ise kurum dahili siireclere odaklanmayi
diisiinmelidirler. Modelin tam merkezinde inan¢ ve varsayimlar yer almaktadir.
Bunun nedeni kurum Kkiiltiirii ile ilgili algilamalar1 inan¢larin ve varsayimlarin
olusturmasidir. Var olan yap1 ve kiiltiir aslinda tektir. Fakat bu konuda ¢alisan sayisi
kadar farkli algilama ortaya cikacaktir. Bu da herkesin inanglarinin ve

varsayimlarinin farkli olmasindan kaynaklanir.

Sekil 11 Denison Kurum Kiiltiirii Modeli

s Odakhhk
"(/nlf.“‘“‘ Slra_;;}‘:};x\\
Uyumiuluk oo™ | Y,
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{ Fiian b il
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Cahsanlarin

katilinu Tutarhihk

i¢ Odakhhk

Model Denison’un 1984, 1990, 1996, 2000, Denison ve Mishra’nin 1995,

Denison ve Neale’in 1996, Fey ve Denison’un 2003, Denison, Haaland ve Goelzer’in

2004, Denison, Leif ve Ward’in 2004 yillarinda yapmis olduklar1 arastirmalarin
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sonucunda olusturulmustur. Model tamamen kurum kiiltiiriiniin kurumsal verimlilige

etki edebilecek yonleri tizerinde yogunlagmistir. 68

2.7.2.1. Giiclendirme

Performans yonetimi uygulayan sirketler calisanlarinin yetkilerini uygun
seviyede tamimlamalidir. Verimlilik i¢in uygun ortamin ve c¢alisma kosullarinin
yaratilmasinda, degisim siirecine tiim iscilerin etkin katilimi Onemlidir. Katilim
yalnmizca Orgiitiin gelismesine yardimci olmakla kalmaz, ayn1 zamanda belirgin bir
egitsel etkisi de vardir. Personelin etkin katilimi performans iyilestirme
programlarinin uygulanmasinda ve izlenmesi agamasinda ve verimlilikten saglanan
kazanglarin dagitimi  konusunda karar verirken de gereklidir. ® Giiclendirme
motivasyon anlaminda da ¢ok biiyiik onem tagimaktadir. Gii¢lendirilen personelin
kuruma baglilig1, aidiyet duygusu, isleri sahiplenmesi ve motivasyonu da ayn1 oranda
artacaktir. Gii¢li calisanlar hem kendi islerine, hem de kurumdaki sorunlarin
cOziimiine kars1 sorumluluk duygusu tasirlar, giicsiiz personelde ise bu duygu yoktur.
Giiclendirme sadece egitim verme, Ogretme ile gerceklesmez, ayni zamanda bir

faaliyeti gerceklestirecek giiciin personele verilmesini gerektirir. '’

2.7.2.2. Takim Calismasi

Uretimde, ticarette ve hizmetteki cogu siireclerin karmasikligi onlarin
bireylerin kontrolii altinda olmas1 yerine, sorunlarin takim caligmasi ile ¢oziilmesi
zorunlulugunu ortaya koyuyor. Olusan sorunlar ¢ok farkli seviyede bilgi, beceri ve
deneyim gerektirmektedir. Takim ¢alismasinin i¢cinde yer almak ¢alisanlarin siiregleri
sahiplenme duygularini da giiclendirmektedir. Takim calismasi ¢cok boyutlu yapilarda

cok daha iyi sekilde yapilabilme sansina sahiptir. Ciinkii bir boyuttaki kosullar diger

% Daniel Denison, Diagnosing Organizational Cultures: Validating a Model and Method, 2006, s. 3
http://denisonconsulting.com/Libraries/Resources/Denison-2006-Validity.sflb.ashx, (11.10.2009)
7 oseph Prokopenko, Verimlilik Yonetimi, MPM Yayinlari, Ankara, 2005, s 244

7 Matthew R.Fairholm ve Gilbert W. Fairholm, Understanding Leadership Perspectives, Springer,
New York, 2009, ss 70-110
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boyutlar1 etkilemekte, bu da boyutlar arasi takimlarin isbirligi yapmasim

gerektirmektedir.”"

Giiniimiizde yaygin olarak herkes tarafindan kabul goren anlayis Onemli
degisim ¢abalarinin kurumun her seviyesinde iyi takim c¢aligmasi kiiltiirii ve isbirligi
olmadig1 siirece basarisiz olacagi yoniindedir. O ylizden de isgiicli arasinda takim
ruhunu yaratmak amaciyla siirekli egitimler verilmekte, degisik programlar
yapilmaktadir. Bu cabalar genellikle kisa vadede basari getirmekte, fakat uzun

vadede etkisini kaybetmektedir. Bunun nedeni olarak asagidakiler gosterilebilir:

— Ust yonetim takim calismasi prensiplerini kendi icinde benimsememistir.

— Genelllikle isi yapan insanlardan daha ¢ok isin kendisine odaklanilir.

— Fonksiyonel yonetim yapilarinda capraz fonksiyonlu isbirligi yapmaya uygun
kosullarin olusmasi ¢ok zordur.

— Kurumun vizyonu ve stratejileri olusturulurken takim c¢alismasina gerekli

Oonem verilmemistir.

Takim c¢alismasinda basarili olmak i¢in departmanlar arasi bariyerlerin
ortadan kaldirilmasi biiyiik 6nem tasir. Bunu da iist yonetim baslatmali ve oncelikle
kendi icinde bunu denemelidir. Eger yonetim takimi basariliysa ve bu basarisini
diger calisanlarin takim calismasina da 6rnek olarak yansitiyorsa boyle kurumlarda
degisim cabalarinin dogru sonuglar dogurmasi beklenir. Takim calismasi stratejik

planlamada yer almal1, yapisi olmal1, mantikl1 ve etkili olarak yapilmalidir.”*

Takimlar da bireylerde oldugu gibi her zaman sabit performans sergilemezler.

Dogru zamanda ve dogru sekilde kullanilirsa ¢ok 6nemli katk: saglarlar.”

"I'p.Castka ve digerleri, Factors Affecting Successful implementation of High Performance Teams,
Team Performance Management: An International Journal, Vol7, No 7/8, 2001, s 125

John S.Oakland, Total Organizational Excellence-Achieving World Class Performance, Butterworth
Heinemann, Oxford, 2001, ss 150-190

7 Darryl D.Enos, Performance improvement — Making it Happen, Auerbach Publications, New York,
2007, s.157
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2.7.2.3. Yetkinliklerin Gelistirilmesi

Calisanlarin islerin icine dahil edilmesi onlarin becerilerinden maksimum
yararlanma ile dogru orantilidir. Isbirligi icin takim odakli calisma sekli
benimsendigi zaman ¢alisanlar da siire¢ etkinliginin ve iiriin kalitesinin artirilmasina
aktif olarak katilmis oluyorlar. Buna paralel olarak calisanlarin ¢ok yonlii
yetkinlikleri siirekli gelistirilmeli ve onlara daha ¢ok yetki ve sorumluluk
verilmelidir. Ciinkii calisanlarin katiliminda temel sorun sorumluluk duygusunun

eksik olmasidir.”*

Organizasyonlarda yoneticiler egitimi islerin igine yaymalidirlar. Bu
prensibin faydalarin1 asagidaki sekilde siralayabiliriz:

— Zaman ve maliyet: calisanlari isyerine yakin alanlarda egitmek onlar1 egitim
kurumlarina gondermekten daha az zaman gerektirir. Buna ek olarak isbasinda
egitimin maliyetleri disarida alinan egitimlere kiyasla genellikle daha diisiiktiir.

— Esneklik: igsbasi egitim stratejileri bireylerin ihtiyaclar1 ve calistiklar1 kosullar
dikkate alinarak esnek sekilde ayarlanabilir.

— Aktarma : isbasindaki egitimde Ogrenilenleri gercek faaliyetlere aktarmak,

disarida alinan egitime oranla cok daha kolay olmaktadir.

Isbasinda egitim icin ortak stratejiler asagidakilerdir:
—  Kocluk
— Damsmanlik
— Yapilandirilmig isbasi egitimi

- Ozel projeler ve rotasyonlar

2.7.2.3.1. Ko¢luk

Calisanlarin yetenek ve deneyimlerini gelistirmek ve genisletmek amaciyla

onlara sistematik olarak planlanan gorevlerin verilmesi, bunlarin siirekli

"4 Malcolm Smith, Performance Measurement and Management, Sage Publications, California, 2005,
s.184
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degerlendirilmesi ve ogiitlerin verilmesi gereklidir. Kogluga asagidaki durumlarda
gerek duyulmaktadir:

— Sergilenen yeteneklerin gelistirilmesine ihtiya¢ vardir.

— Calisanlarin yetenek ve bilgileri vardir, fakat performans diigsmiistiir ya da
beklentileri karsilamamaktadir.

— Islerde yeni prosediirler ve teknoloji uygulanmaktadar.

— Calisanlar gorevlerini icra edememektedir.

Kocluk bazen islerin delege edilmesi ile ayni goriilse de ¢ok daha fazla
oneme sahiptir. Yoneticilerin ¢ogu delegasyon konularinda deneyimlidirler.
Kendilerinin ¢ok kolay yapabilecegi, yapmaya zaman bulamadiklar1 ve bagkalarinin
etkili sekilde gerceklestirecegine inandiklar isleri sadece delege etmekle yoneticiler

personeline kocluk yapma ve onlar gelistirme firsatlarini kagirmis olurlar.”

2.7.2.3.2. Damismanhk

Danigmanlik, danisman ve ona danisan, fikirlerine ihtiyaci olanlarin birlikte
calistigt ve damsanlarin gizli yeteneklerinin ortaya cikarilarak gelistirilmesini
amaclayan bir siirectir. Resmi veya gayri resmi, kisa veya uzun vadeli, tek faaliyet
veya iizerinde anlasilan plana bagh olabilir. Ogrenen organizasyonlarda herkesin
danigman olma sans1 vardir. Ama¢ damisanlarin yeteneklerini gelistirip onlari
giiclendirmek, farkindaliklarim1 ve olaylara daha derinden bakmalarini,

Oziimsemelerini saglamaktir.

2.7.2.3.3. Yapilandirilmus Isbas1 Egitimi

Calisanin is ortaminda verilen ve onun belirli gorevi veya isini diizgiin icra
etmesi icin gerekli beceri, bilgi ve davranislar1 kapsayan egitimlerdir. Isbas1 egitimi
birebir talimatlar veya kog¢lugu da kapsayabilir. Amag¢ yeni becerileri kullanarak

onlara sahip olmaktir. Isbasi egitimler gelisigiizel siireclerden olusmamalidir.

75 Richard Phillips, Coaching for Higher Performance, Techniques, Vol 7, No5, 1994, s 19
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Uygulamaya yeterli zaman ve uygulama sirasinda kog¢lugu da iceren programlar

organize edilmelidir.

2.7.2.3.4. Ozel Projeler ve Rotasyonlar

Ozel projeler kisa ve uzun vadeli olarak belirli ¢ikt1 elde etmek amaciyla,
genellikle mevcut goreve ek olarak atanilan ¢alismalardir. Projelerde ¢ok dar zaman
sinirlar1 ve genellikle beraber calisilan kisilerin farkli birimlerden olmasi soz

konusudur.

Rotasyonlarda calisanlarin belli siireligine baska birimde calisarak vizyonunu
genisletmesi ve kurumun biitiinii hakkinda daha iyi fikir sahibi olmasi
amaclanmaktadir. Baska bir birimde yabanci insanlarla calismak ve yeni

sorumluluklar iistlenmek 6grenme deneyimine onemli katkilar saglamaktadir.”

2.7.2.4. Temel Degerler

Kurum Kkiiltiirleri genellikle kurumun temel degerlerinin bir yansimasi olarak
degerlendirilmektedir. Yazilmayan kurallar, paylasilan degerler bir kurumun
basarisinda veya degisime ayak uyduramayarak basarisiz olmasinda ¢ok 6nemli paya

sahiptir. "’

Degerler kiiltirden kiiltire degiskenlik gostermektedir. Kiiltiirleraras:

farklilik gosteren bazi temel degerler sunlardir:

—  Bireysellige karsin kollektiflik: bireylerin kollektif yada bireysel
hedeflere 6nem vermesi temel degerlerden birisidir. Kollektif hedeflere agirlik

verenler ¢ok 6n plana ¢ikmadan grubun bir parcasi olmayi tercih ederken, bireyseller

7% Sharon G. Fisher, The Manager’s Pocketguide to Performance Management, HRD Press,
Massachusets, 1997, ss. 65-71

" Ronald J .Burke, Culture’s Consequences: Organizational Values, Satisfaction and Performance,
Empowerment in Organizations, Vol 3, No 2, 1995, ss. 19-24
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kendilerini 6zerk olarak algilar, kendileri ile ilgili hedeflere odaklanirlar. ABD’ de

bireysellik oram yiiksekken Cin’de kollektiflik oran1 daha yiiksektir.

—  Gii¢ mesafesi: insanlarin toplumdaki gii¢ dagilimin1 hangi seviyeye kadar
kabul edeceginin gostergesidir. Giic mesafesi yiiksek olan kiiltiirlerde giic
dengesizligi kabul edilirken, mesafenin az oldugu Kkiiltiirlerde esit giic dagilimi
istenmektedir. Yiiksek giic mesafeli kiiltiirlerde calisanlar iistlerinden emir alirken
cok rahat davranis ve tutumlar sergilmektedirler. Sorunlar formal sekilde ve
otoriteyle coziilmektedir. Az mesafeli kiiltiirlerde ise katilimci yonetim tercih
edilmekte, sorunlarin  ¢oziimiinde kigisel iligskiler ve  koalisyonlardan
yararlanilmaktadir. Malezya’da giic mesafesi yiiksek olarak gozlemlenirken,

Almanya, ABD gibi iilkelerde giic mesafesinin az oldugu bilinmektedir.

—  Belirsizliklerden kaginma: belirsizlikten kacinma seviyesinin yiiksek
oldugu kiiltiirlerde calisanlar kurallarin ve karar verme mekanizmalarin acikca
tanimlanmis ve dokiimante edilmis olmasini beklemektedir. Genellikle dolayli ve
belirsiz iletisim yerine dogrudan iletisim tercih edilir. Japonya’da belirsizlikten
kacinma seviyesinin ¢ok yiiksek olmasina karsin, Singapur’da bu seviye diisiiktiir.

— Uzun ve kisa vadeli odaklanma: bazi kiiltiirlerde bireyler uzun vadeli
diisiiniir ve gelecege odaklanirlar. Bu kiiltiirlerde daha ¢ok tutumluluk, tasarruf, sabir
gibi degerler on plana cikiyor. Kisa vadeli diisiiniilen kiiltiirlerde ise daha c¢ok
gecmise ve bugiine 6zgii degerlendirlemeler s6z konusudur. Geleneklere ve sosyal
sorumluluklara 6nem verilir. Cin’de uzun vadeli diisiinme kiiltiirii mevcutken,

Rusya’da kisa vadeli odaklanma vardir. ’®

2.7.2.5. Uzlasma

Kurum kiiltiiriiniin i¢ odakli 6gelerinden birisi de uzlagmadir. Calisanlarin
ayr1 ayrilikta her konuda kendilerini hakli gérmeleri sorunlar i¢inden ¢ikilamaz hale

getirmektedir. Dolayis1 ile giiclii kiiltiiriin ¢alisanlar arasi iligkileri diizenlemesi

8 Steven L.McShane ve Mary Ann Von Glinow, Organizational Behaviour, McGraw Hill, New York,
2003, s 101

58



gerekir. Kurumda calisan herkesin hangi kosullarda neyin yanlis, neyin dogru olacagi

konusunda acik bir fikir birligine varmasi uzlagsma agisindan ¢ok dnemlidir.

2.7.2.6. Koordinasyon ve Entegrasyon

Is yapma bicimlerinin tahmin edilebilir ve tutarli olmas1 gerekmektedir. Ayni
durum karsisinda siirekli farkli yaklasimlar sergileyen sirketler hem miisterilerde,
hem de kendi calisanlarinda giiven kaybina yol a¢cmaktadir. Kurumun degisik
boliimlerinden olan insanlarin ortak goriisii paylasmasi gereklidir ki, bu da ancak ¢ok
kuvvetli koordinasyon sayesinde miimkiindiir. Hedeflerin kurum boyunca tiim birim
ve calisanlara yayilimi, baska bir deyisle entegrasyonu basarinin temel

anahtarlarindan birisidir.

2.7.2.7. Degisimi Yaratma

Son yarim yiizyilda bilimde, teknolojide, yasam tarzlarinda taniklik edilen
cok Onemli degisikliklerle kiyaslandiginda, yonetim uygulamalarinin ¢ok yavas bir
evrim gecirdigi goriilmektedir. Hala Taylor’un, Weber’in gelistirdigi kavramlar
kullanilmakta, olusturduklar1 6rgiit modellerinden yararlanilmaktadir. Hiyerarsiler
torpiilenmekle beraber varliklarimi siirdiirmekte, ¢alisanlar ne kadar zeki ve iiretken
olursa olsun, onlardan yoOnetim Kkararlarinin arkasinda itaatkar bir bicimde
siralanmalar1 beklenmekte, alt diizey yoneticiler hala iist diizey yoneticiler tarafindan
atanmakta, stratejiler tepede olusturulmakta, yonlendirmeler hala biiyiik {invanl ve

maagh kimseler tarafindan yapilmaktadir.

Modern yonetim 20.yy basinda elde ettigi yiiksek gelisme ivmesini ne yazik
ki, koruyamamis ve bugiinlere gelindiginde cok biiyiik meydan okumalarla kars:
karstya kalinmistir:

— Degisimin hiz1 arttik¢ca giderek daha fazla sirket oyundan diismektedir. Son
arastirmalar sektor liderliginin daha sik el degistirdigini ve rekabet

avantajinin hi¢ olmadig: kadar siiratle asindigini gostermektedir.
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Kamu etkisinin azalmasi ve teknolojinin dlceksizlestirici etkileri pazara girig
engellerini c¢arpict bicimde azaltmakta ve sonucta oligopoller bdéliinerek
rekabetci “anarsi” yukselmektedir.

Sirketler kendilerini giderek daha ¢ok, kismen kontrol edebildikleri deger
sebekelerinin ve ekosistemlerin ortasinda bulmaktadirlar. Neticede rekabete
dayanan sonuglar pazardaki giicten cok ustalik isteyen miizakerelerin iiriinii
haline gelmekte, bu durum sirketlerin kontrol diizeyini giderek azaltmaktadir.
Yere cakili olmayan her seyin dijitallestirilmesi, varligini fikri miilkiyete
borclu sirketleri tehdit etmektedir. Ila¢ firmalari, film stiidyolar1, yayimcilar
ve moda tasarimcilar1 bilgi ve fikirlerin 6zgiir olmak istedigi bir diinyaya
uyum saglamak icin miicadele etmektedirler.

Internet pazarlik giiciinii hizla ureticilerden tuketicilere kaydirmaktadir.
Bugiin miisteriler hi¢ olmadigi kadar kontrol sahibidir ve vasat
tiriin/hizmetlere giderek daha az yer kalmaktadir.

Stratejilerin yagsam siireleri giderek azalmakta, yeni iriinler hizla demode
olmaktadir. Bugiiniin basar1 parabolii cogu kez kisa ve keskin bir sivridir.
fletisim maliyetlerinin hizla diismesi ve kiiresellesme, sektorleri asirt diisiik

maliyetli rakiplerle kars: karsiya birakmaktadir.”’

Tum bu meydan okuyan gelismeler yeni Orgutsel ve yonetsel yetenekleri

gerektirmektedir. Giderek daha yikici hale gelen diinyada ayakta kalabilmek ve

stirdiiriilebilir bir biiylime saglamak icin sirketler faaliyetler bakimindan verimli ve

stratejik acidan da uyarlanabilir duruma gelmelidir. Kar marjlarini koruyabilmek i¢in

kural yikic1 inovasyonlar yapabilmelidir. Karsilarindaki rakipleri yaraticilik ve

diisiincede geride birakmak icin, c¢alisanlarini nasil esinlendireceklerini bilmeleri

gerekir.

Inovasyon c¢ok boyutlu olmali, iirlin, pazar, siire¢, davranis ve strateji

konularini icermelidir. Inovasyonun yaraticilik ve degisimle yakindan ilgili oldugu

7 Ali Soylu ve Meltem Oztiirk, Yénetim Inovasyonu, 7. Anadolu isletmecilik Kongresi Kitabs, Hitit
Universitesi, 2008, s 844
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bir gercektir. Inovasyon cabalart kurumu iiriin ve hizmetlerde, davranislarda ve

altyapida degisime gotiirmelidir. 80

Bir organizasyonu yeniligi kabul eder hale getirmek ve hatta yenilik i¢in
organize etmek bile, degisim lideri olmak icin yeterli sayilmiyor. Bu dikkatin baska
yone kaymasi bile olabilir. Degisim lideri olmak, hem halen yapilmakta olan seyleri
degistirme, hem de yepyeni ve farkli seyler yapma istek ve becerisi gerektirir.
Degisim politikalarinin temeli diinii terk etmektir. Diinii siirdiirmek cok zordur ve
fazlasiyla zaman kaybolur. Sonucta da kurumun en degerli kaynaklari, yetenekli
insanlart sonu¢ vermeyen islere itilmis olur. Ancak yenilik ve hatta degisik bir sey
yapmak bile beklenmeyen giicliiklerle karsilasmaktir. Bu durumda, yetenegi
kanitlanmis insanlarin liderligine gereksinim vardir. Eger bu insanlar diinii

siirdiirmeye kararlilarsa, en basit sekliyle yarim1 yaratmaya uygun degillerdir. 81

Degisim yaratmada uyum saglama kabiliyeti cok onemlidir ve bunun icin
genelde iki adim atilmalidir:
— Farkindalik yaratmak

— Tesvik edici kosullar salglamak82

Degisim cabalarim1 baslatmadan 6nce kurumun simdiki durumunun ¢ok iyi
analiz edilmesi gereklidir. Bireysel davramiglar, kurum faaliyetleri ve kurumsal

hedefler ile ilgili kapsamli bilgiler elde edilmelidir. 83

2.7.2.8. Miisteri Odakhhk

Her bir kurumun temel amaci miisterilerini memnun etmek olmalidir. Bunun
icin miisteri beklentileri iyi analiz edilmeli, ihtiyaclar1 6grenilmeli, onlar1 karsilayan

tirin ve hizmetler gelistirilmelidir. Alinan kararlarda miisteri sesine kulak

%0 C. Brooke Dobni, Measuring innovation culture in organizations, European Journal of Innovation
Management, Vol. 11, No. 4, 2008, ss. 539-559

8! peter F. Drucker, 21. Yiizy1l i¢in Yonetim Tartismalari, Epsilon, 2000, s. 86

82 Robert S. Kaplan ve David P. Norton, Strateji Haritalar1, Alfa, Istanbul, 2006, s. 299

% Jeff Degraff ve Shawn E. Quinn, Leading Innovation — How to Jump Start Your Organization’s
Growth Engine, McGraw Hill, New York, 2007, s. 64
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verilmelidir. Bunu yapan kurumlar kendilerine sadik miisteriler kazanirlar.
Giinlimiizde miisteri memnuniyeti 6lcmek amaciyla Servperf (hizmet performansi)
ve servqual (hizmet kalitesi) anketleri yaygin olarak kullanilmaktadir. Bu anketlerle
miisteri beklentileri ve algilamalar1 arasindaki farkliliklar 6l¢iilmektedir.Ortaya c¢ikan
bu bosluklar1 kapatmak icin yeni stratejiler gelistirilmeli, ¢alisanlarin miisteri odakl
calismasi icin her tiirlii ortam ve kosullar saglanmalidir. Herkes icin her seyi vermeye
calisan sirketler sonucta hi¢c kimseye hicbir sey veremezler. Sirketler oncelikle
mevcut ve potansiyel miisteri niifusu i¢cindeki pazar kesimlerini tanimlamali ve daha

cok hangi kesimlerde rekabet etmeyi istedigini belirlemelidir. **

Calismamiz kapsaminda banka miisterileri i¢in uygulanan servqual anket

ornegi EK 2’ de bulunuyor.

2.7.2.9. Ogrenen Organizasyon

Ogrenen organizasyon, arzu ettikleri ortak gelecege ulagsmak icin hem
birlikte, hem de birey olarak kendilerini siirekli gelistiren insanlar toplulugudur.
Degisimin hizli, rekabetin acimasiz oldugu bir ortamda varolabilmek Ogrenme
yetenegimize baghdir. Bir kurum veya toplulukta 6grenme yetersizliklerinin olmasi,
gelecege dair onemli uyarilardir, degisime uyum saglayabilme yeteneginde ciddi
stkintilar oldugunu gosterir. *> Ogrenen organizasyonlar calisanlarina gelecedin
bugiinden daha iyi olacagi umudunu verirler, yenilik¢i ve yaratict calisanlar
ozendirirler, odiillendirirler. Varolan paradigmalar1t sorgulama, yeni fikirleri
uygulama ve risk alma cesaretlendirilir, deneme ve Ogrenme siirecindeki hatalar
hosgorityle karsilanir.*® Ogrenen organizasyonlarda odaklamlmasi gereken alanlar
asagidakilerdir:

— YOon: Stratejik vizyona uygun yonde organizasyonel 6grenme
— Etkinlik: Siireclerin standartlastirilmasi ve kurumda resmilestirilmesiyle ilgili

etkinlik

8 Robert S. Kaplan ve David P. Norton, Balanced Scorecard, Sistem, Ist.anbul, 1999, s. 82
% Evrim Calkavur, Ogrenen Organizasyon Yolculugu, Remzi Kitabevi, Istanbul, 2007, .59
% fsmet Barutcugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi, Kariyer, istanbul, 2004, s 150
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— Uzmanlik: Yiiksek uzmanlik bilgi ve becerisi gerektiren gorevlere odaklanma

— Konsantrasyon: Ozellikle genis capli sirketlerin pazarin belirli béliimlerine
konsantre olmasi

— Yenilik¢ilik: Miisterilere sunulacak yeni iiriin ve hizmetlerin gelistirilmesine

odaklanma®’

Bireyler ogrenme siirecinde kendi 0zel yeteneklerini gelistirmek isterler.
Orgiitsel 6grenmede ise kurumdaki sistemler ve performans kapasitesi dikkate
alinmalidir. Kurumlar Ogrenirken smiflarda ya da egitmenlerden ogrenmezler.
Orgiitsel 6grenme dogrudan is ortaminda gerceklesen ve faaliyetler ile entegre halde

olmalidir. %

2.7.2.10. Stratejik Diisiinme

Stratejik diistinmenin amaci kurumun gelecegi gorebilmesine yardimci
olmaktir. Stratejik diisiinme sayesinde gelecekte degerin nerede yaranacagi, bugiin
degerin nelere bagl oldugu, firsatlarin neler oldugunu anlayabilir, gelecekle ilgili
vizyon olusturabilir, arzu ettigimiz yere varmak i¢in hangi temel yetkinliklere sahip
olmamiz gerektigini gorebiliriz. Temel yetkinliklere bazen stratejik yetenekler de
denmektedir. Bu yetenekler sirkete is yapma, iirlin ve hizmet gerceklestirme, rekabet
edebilme icin olanaklar yaratir. Temel yetkinliklerin 6zelliklerini asagidaki gibi

siralayabiliriz:

— Temel yetkinlikler kurumun yetenek, bilgi ve siireclerinin toplamidir.

— Temel yetkinlikler strateji, sistem, teknoloji, insan kaynaklarinin icinde
bulunarak yeni iiriin ve hizmet, pazar ve deger yaratir.

— Temel yetkinlikler degerlidir, ender goriiliir ve zor taklit edilir.

— Temel yetkinlikler giiclii nakit rezervi gibi maddi varliklar degildir.

%7 Ashok Jashapara, Cognition, Culture and Competition: An Emprical Test of The Learning
Organization, The Learning Organization, Volume 10, Number 1, 2003, s 33
8 Dean R. Spitzer, Transforming Performance Measurement, AMACOM, New York, 2007, s 146
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— Temel yetkinlikler tamamen kullanilmis olabilir, kullanimda olabilir veya
gelecekteki degeri temsil edebilir.
Temel yetkinligin elde edilmesi yeni bir is kurmak, hatta yeni bir pazara
girmekten bile daha zordur ve sirketle 6zdeslesmis durumdadir. Bir¢ok kurumlar
7-10 temel yetkinligi olduguna inanmaktadir. Fakat gercek anlamda her kurumda

0-3 arasinda temel yetkinlige sahip olunmasindan bahsedilebilir.*’

2.7.2.11. Hedefler

Performans yonetim kiiltiiriinde basarili olmak i¢in mutlaka hedefler
belirlenmeli ve gerceklesme oranlar siirekli takip ve analiz edilmelidir. Hedeflerin
sadece list yonetim veya birim amirleri seviyesinde kalmamasi ve tiim calisanlar
tarafindan net bir sekilde bilinmesi gereklidir. Belirlenen hedefler zorlayici, aym
zamanda gercekci olmalidir. Herkes uzun vadeli basarinin gelmesi icin hedeflerin
neler oldugu ve bu hedeflere kendi ¢alismalarinin ne sekilde katki yaptigi konusunda

net bir goriise sahip olmalhdir.

2.7.2.12. Vizyon

Giiniimiizde baz1 sirketlerdeki tepe yoOneticiler nereye varmak istediklerini,
stratejilerini, kurum hedeflerini ¢alisanlariyla paylasiyor. Bir cok kurumda ise
vizyon, strateji sadece iist yoneticinin beyninde yer alir ve calisanlar sirket olarak
vizyonlarinin ne oldugundan haberdar olmazlar. Hi¢ kuskusuz ki, vizyonunu,
stratejilerini calisanlariyla paylasan sirketlerin basarili olma sanst daha fazladir.
Ciinkii bu paylasim calisanlarda olaylar1 sahiplenme duygusunu gelistirir ve kuruma
baghliklari artar. * Vizyona ulasma calismalar siirekli gelisme ve degisime ayak
uydurabilme yetenegini gerektirir. Sadece vizyonu olusturmak yeterli degildir. Eger
caligmalar bu yonde organize edilmezse kisa siirede motivasyon etkisi

kaybolacaktir.”!

8 Jeff Degraff, Shawn E.Quinn, a.g.e. , ss 101-111

% Ap Eigenhuis ve Rob van Dijk, High Performance Business Strategy, Kogan Page, London, 2007, s
105

1 paul Sloane, The Innovative Leader, Kogan Page, London, 2007, ss 4-6
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2.7.3. Parsons Modeli

Amerikal1 bir sosyolog olan Parsons, oOrgiitsel kiiltiiriin incelenmesinde ve
olusturulmasinda sosyal degerlerin katkilar1 iizerinde durmustur. Parsons’un
modelinde dort fonksiyon vardir. Bunlar; uyum (adaptation), amaca ulagsma (goal
attainmen), biitiinlesme (integration) ve yasallik (legitimacy) adlarin1 tagimaktadir.
Bu fonksiyonlarin ingilizce isimlerinden dolayr model “AGIL” adiyla amlmaktadir.”
Parsons’a gore her sosyal sistemde bu fonksiyonlar olmalidir. Sistemin varligi ise
ortama uyumuna, amaclarina erisebilmesine, alt sistemlerle biitiinlesebilmesine ve
toplum tarafindan mesruiyetine inanilmasina baghdir. S6zii edilen bu islevlerin
gerceklesmesinde kiiltiirel degerler ise en 6nemli amaglar olarak 6ne ¢cikmaktadirlar.
Bu degerler soyle siralanabilir; teknik degerler, ekonomik degerler, sosyal degerler,

psikolojik degerler, politik degerler, estetik degerler, ahlaki degerler ve dini

degerler.93

Sekil 12: Parsons Modelinde Kiiltiirel Degerlerin Fonksiyonlari

Sistemin degisen cevreve ve diger
sisteme uyumu

Sistemin tutarh Sirket ici Toplum tarafindan
olmast, cevre kosul- olusturulan sistemin kabulii ve
larmm uygun amag degerler biitiinii yasama hakki

belirlemesi ve Orgtit Kulttird tamnmasi
amaclarma ulasmasi

Sistemin kendisini olusturan
kisimlarm biitiinlesmesi

(Erol, Davranis ve Yonetim Psikolojisi,1998)

> 1. Cagri Kilig, a.g.e, s. 36
% Eren Erol, Davranis ve Yonetim Psikolojisi, Istanbul: Beta Yayinlari, 1998, s. 93
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Parsons, her sosyal sistemde bu fonksiyonlarin mevcut olmasinin gerektigini
savunmaktadir. Bu sistemin varligl; ortama uyum saglamasii, amaclarina
erisebilmesini, alt kistm ve sistemleri arasinda biitiinlesmesinin saglanabilmesini,
toplum ve toplumu olusturan bireylerce yasal yada mesru olarak varligina
inanilmasint  gerektirir. Modelde 0©ne siirillen biitiin bu islevlerin yerine
getirilmesinde kiiltiirel degerler en Onemli araglar olarak tanimlanmaktadir. Bu

degerler sayesinde sistem ortamdaki hizli de§isme ve gelismelere ayak uydurabilir.

2.8. MUSTERI MEMNUNIYETININ OLCULMESI VE YONETILMESI
MODELININ iC MUSTERI BOYUTU

Birgok arastirmaci kurumun i¢ miisterileri olan ¢alisanlarin memnuniyetinin
dogrudan ve dolayli olarak dis miisteri memnuniyetini ve kurum performansini

etkiledigini belirtmistir.

Miisteri memnuniyetinin Ol¢iilmesi ve yonetilmesi modeli kapsaminda i¢
miisteri memnuniyeti faktorlerini belirleme calismalarinda Denison modeli
kriterlerinin kapsamli olmasi, degerlendirme i¢in 6lgek gelistirilmis olmasi ve kurum
kiiltiiri maddelerinin dogrudan kurumun performansini degerlendirmeye yonelik
olarak hazirlanmis olmasi nedeniyle diger modellere tercih edilmistir. Sekil 13’te
goriildiigii gibi modelimizde i¢ miisteri memnuniyetine etki eden faktorler olarak

calisanlarin katilimi, tutarlilik, uyumluluk ve misyon maddeleri alinmistir.

Denison modeli ile ilgili degerlendirme anketi Ek 1’de bulunmaktdadir.
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Sekil 13: Miisteri Memnuniyetinin Ol¢iilmesi ve Yonetilmesi Modeli — i¢c Miisteri Boyutu

Musteri memnuniyetinin dlgtlmesi ve ydnetiimes

model
Dis musteri Ic musteri
memnuniyetine etk memnuniyetine etk
eden faktorler eden faktérler
iC VE DIS
\ MUSTERILERIN
\ Dis Miisteri KURUMDAN ic Misteri
Memnuniyet GENEL Memnuniyet
/ MEMNUNIYETI
Calisanlarin
4 \
4

algilamalarini etkileyer
degiskenler arasindaki
iliskilerin incelenmesi

Dis Musteri
Memnuniyet

Musteri beklentilerini ve

ic Musteri
Memnuniyet

Seviyesinin
Slglimesi

Seviyesinin

Musteri beklentilerini karsilayacak ve slciilmesi

memnuniyet seviyesini artiracak
stratejilerin gelistiriimesi ve uygulanmasi

Miisteri memnuniyetinin Olciilmesi ve yOnetilmesi modeline i¢ miisteri
memnuniyetini etkileyen faktorler de eklendikten sonra model son halini almistir.
Daha onceki boliimde de anlatildign iizere i¢c ve dis miisteri memnuniyet puanlar
kendi aralarinda agirliklandirilarak miisterilerin  kurumdan genel memnuniyet
seviyesine ulagilacaktir. Hem Servqual, hem de Denison modeli anket sonuglari
tizerinde degisik veri analizi yontemleri ile faktorler ve degiskenler arasi iligkiler

incelenecektir. Kullanilan analiz yontemleri ile ilgili bilgi calismanin 3. Boliim’iinde

verilmektedir.
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BOLUM 3
COK DEGISKENLI iSTATISTIKSEL ANALiZ YONTEMLERI

3.1. FAKTOR ANALIiZi

3.1.1. Faktor Analizinin Amaci

Faktor Analizi (Factor Analysis) basta sosyal bilimler olmak iizere pek ¢ok
alanda sik¢a kullanilan ¢ok degiskenli analiz tekniklerinden biridir. Faktor analizi p
degiskenli bir olayda (p boyutlu uzay) birbiri ile iliskili degiskenleri bir araya
getirerek az sayida yeni (ortak) iliskisiz degisken bulmayr amaglar.”* Faktor analizi
yardimiyla cok sayida degisken indirgenerek daha anlamli, sunulabilir ve
yonetilebilir faktor gruplar elde edilir. % Yani temel bilesenler analizi gibi bir boyut

indirgeme ve bagimlilik yapisini yok etme yontemidir.

Sekil 14: Faktor Analizinin Sekilsel ifadesi

Faktor > .,
> ——) (¢
Analizi -
Cok sayida iligkili degisken Az sayida bagimsiz faktor

(Tathdil, s. 141)

Faktor analizinde kovaryans matrisi ya da korelasyon matrisi ile ise baslanir.
Bu matrislerden hangisinin kullanilacagina temel bilesenler konusunda verilen
uyarilar 1s18inda karar verilir. Ancak genelde korelasyon matrisi kullanilmaktadir.

Korelasyon matrisinin  faktorlestirilmesi esasina dayali faktdr analizinde

% Ali Sait Albayrak, Uygulamali Cok Degiskenli Istatistik Teknikleri, Asil Yayin Dagitim, Ankara,
2006, s.107

% Robert Y. Cavana, Brian L. Delahaye, Uma Sekaran, Applied Business Research, John Wiley &
Sons, New York, 2000, s 442
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faktorlestirmede kullanilan pek ¢ok yontem bulunmaktadir. Bunlardan; merkezsel
(centroid) yontem, coklu gruplandirma (multiple grouping) yontemi, ana faktor
(main factor) yontemi, en c¢ok olabilirlik (maximum likelihood) yontemi c¢ok
kullanilan yontemlerdir. Hazir bilgisayar paket programlarinda, temel bilesenler
yontemi ile benzerlik gOstermesi nedeniyle genelikle temel faktor yontemi

kullanilmaktadir.”®

Faktor analizi modeliyle ¢oziimleme yapabilmek icin asagidaki

varsayimlarin kabul edilmesi gerekir:97

— Ortak faktorler arasinda korelasyon yoktur.
— Spesifik faktorler arasinda korelasyon yoktur.

— Ortak faktorler ve spesifik faktorler arasinda korelasyon yoktur.

Faktorlerin arasinda korelasyon olmadigi veya faktorlerin ortogonal olmasi
durumunda, faktor yiikleri, basit bir bi¢imde faktorler ve gozlenen degiskenler

arasindaki korelasyona esit olmaktadir.”®

Yukaridaki sekil 14’ten de anlasilacagr gibi ¢ok sayida iliskili orijinal
degiskenden az sayida iligkisiz hipotetik degisken bulmayr amacglayan faktor
analizinde, n bireyin p tane 6zelligini (degisken) gosteren X,y ham veri matrisinden
elde edilen Z,x, standartlastirilmis veri matrisi kullanilacaktir. Bu durumda, faktor
analizi modelinin z; degiskenleri ile f,, f5,....,f, ortak faktorleri (common factors)
arasindaki iligkiyi goOsteren dogrusal bir model oldugunu sdylemek yanlis

olmayacaktir. Bu model genel olarak asagidaki bi¢cimde ifade edilir.

Zj= ajlfl+ aj2f2+ ...... + ajmfm+ bjllj ; ] = 1,2,....,p (311)

% Hiiseyin Tathidil, Uygulamali Cok Degiskenli [statistiksel Analiz, Engin Yaymnlari, Ankara, 1992, ss
141-157

97 James M.Lattin, J.Douglas Carroll ve Paul E.Green, Analyzing Multivariate Data, Thomson
Brooks/Cole, 2003, s.164

8 Brian S.Everitt ve Graham Dunn, Applied Multivariate Data Analysis, , Arnold Publishers, Londra,
2001, s.273
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Buradaki aj, katsayilarina j'inci degiskenin m'inci faktor iizerindeki yiikii
veya agirligi (loading-weight) adi verilir. Bu katsayilari (3.1.1) bagintisindakinin
tersi bir iliski ile orijinal degiskenlerin dogrusal bir kombinasyonundan elde etmek
miimkiindiir. Yukarida tanmimlanan ortak faktore hipotetik ¢ikarim (hypothetical
construct) ya da hipotetik degisken (hypothetical variable) adi verilir. Bu nedenle
faktor analizine bazi1 kaynaklarda hipotetik degisken elde etme teknigi adi
verilmektedir. Modeldeki u; degiskenine 6zel ya da artik faktorii (specific-residual
factor) adi verilirken, b; ise ona iliskin katsayidir. Yontemde asil amag¢ yukarida
aciklanan pxm boyutlu A = (aj,) yiikler matrisinin (factor loading matrix, factor
pattern matrix) elde edilmesidir. Ayrica, j'inci degisken ile m'inci faktor arasindaki
iliskiyi gosteren matris de pxm boyutludur ve S olarak gosterilir. S matrisine faktor
yap1 matrisi ya da kisaca yapi matrisi (factor structure matrix, structure matrix)

denmektedir.

Ortak faktorlerin birbirleriyle ve artik faktorle iliskisiz olacagi varsayimi
altinda, z; standartlastirilmis degiskenlerin varyansina iligkin olarak asagidaki baginti

yazilabilir.
Var(z) =1 =a% + ... + a’ju + b’ .(3.1.2)
2, 12
=h j+ b j
Bagmtidaki hzj’ ye j'inci degiskenin ortak faktdr varyansi (common variance,

communality) adi verilir, sz terimine ise ortak faktorlerin agiklayamadiklari kismi

kapsayan 0zel faktor varyansi (specific variance, error variance) denir.
(3.1.1) ile verilen bagint1, matris formunda yazilacak olursa,
Z = AF + BU ..(3.1.3)

bicimindedir.

Bagintida F: mxn boyutlu faktdr matrisi, B: pxp boyutlu kosegen katsayilar
matrisi, U: pxn boyutlu 6zel faktor matrisidir. Z ve A ise daha 6nce tanimlandig1 gibi
sirastyla; pxn boyutlu standartlastirilmis veriler matrisi ve pxm boyutlu yiikler
matrisidir. Bu esitlikdeki BU (6zel faktore iliskin) kistm ihmal edilerek, esitlik

sagdan F' ile carpilip n'ye boliinecek olursa,
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ZF' A(FFI)
L = " (3.1.4)

bagintis1 elde edilir. Faktor yap1 matrisinin tanimindan,

ZF'
EEN ..(3.1.5)

bulunur. Ayrica asagidaki & matrisi,

FF' _
n

o ...(3.1.6)

ise mxm boyutludur ve ortak faktorler arasindaki iligkiyi gosteren iliski (korelasyon)

matrisidir. Bu durumda (3.1.4) bagintisindan

S=A® yada A=S0" ..(3.1.7)

esitliklerini yazmak miimkiindiir. Bu esitliklerde verilen S faktoér yapi matrisi ve
ozellikle A yiikler matrisi, faktor analizinde bulunmasi amaclanan matrislerdir. A
yiikler matrisi genellikle uygun yontemler secilerek dik matris olarak elde edilir. Bu
matrisin dik olmamasi durumlarinda ise Gram-Schmidt diklestirme yontemi ile pxm
boyutlu dik (orthogonal) yiikk matrisine doniistiiriilebilmektedir. D ile gosterilen dik
matrisin bulunmasi,

D =AT .(3.1.8)
biciminde olmaktadir. Burada T matrisi 6 iliski matrisinin alt icgenidir ve

0=TT' (3.1.9)

biciminde gosterilir.

Daha onceki agiklamalara ek olarak, faktor analizinin; yorumlanmas: giic,
cok sayida iligkili orijinal degiskenden bagimsiz, kavramsal olarak anlaml az sayida
faktoriin (hipotetik degisken) bulunmasiyla ugrastigini soylemek miimkiindiir. Sonug

olarak iyi bir faktor diiniistimiinden su sonuglar beklenmelidir:
a) Boyut indirgenmis olmal1

b) Diklik ya da bagimsizlik saglanmali

¢) Kavramsal anlamli olmal1
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Bu sonuclardan ilk ikisi yukarida verilen ilk asamanin kapsamina girerken
iciincii sonug, ikinci asamada ele alinir. Su halde A matrisinin katsayilarinin
bulunmasi ile faktor analizinin ilk asamasi tamamlanmis olur. Bu islemlere

faktorlestirme ya da faktor bulma adi verilmektedir.

3.1.2. Faktor Dondiirmesi ve Kavramsal Anlamlihik

Faktor dondiirmesi, elde edilen faktorleri daha iyi yorum verebilecek bigimde
(kavramsal anlamlilik) yeni faktorlere cevirme olarak ifade edilebilir. Kavramsal
anlamlilik goreceli ve ¢ok soyut bir kavramdir. Dondiirmedeki amaci daha somut bir
bicimde ifade edebilmek i¢in Thurstone tarafindan gelistirilen basit yap1 (simple
structure) kavramindan soz etmek gerekir. Basit yapr i¢in Onerilen bes kosul

asagidaki gibidir:

- Faktor matrisinin herbir satirinda en az bir tane sifir deger olmalidir.

- Faktor matrisinde m tane ortak faktor var ise her bir siitunda en az m tane sifir

degeri bulunmalidir.

- Faktor matrisindeki herbir faktor ciftinin birinde yiik degeri goriiliirken

otekinde goriilmemelidir.

- Faktor matrisindeki herbir faktor cifti i¢in (faktor sayisi dort ya da daha ¢ok

iken) degiskenlerin biiyiik cogunlugunun yiik degeri sifir olmalidir.

- Faktor matrisindeki herbir faktor cifti icin (faktor sayisi dort ya da daha ¢ok

iken) sadece az sayida degiskenin yiik degeri olmalidir.

Bu konudaki somut gostergelerden birisi Ferguson basta olmak iizere bir¢ok
arastirmacit tarafindan gelistirilen ve bir¢ok farkli ifadesi bulunan ‘“Parsimony
Olgiisii”diir. Konudaki anlamiyla parsimony kavramz; olabildigince az sayida boyutla

(faktor) p degiskenli sistemin aciklanmasidir. Genel olarak Parsimony Olgiisii (PO),
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PO=Y 3 (a,a,)’ ~(3.1.10)

j=1 1<g=1

biciminde gosterilmektedir ve bu degerin minimum oldugu duruma en iyi ¢oziim adi
verilmistir. Ayrica A=(a;) ilk faktér matrisi, D = (dj) doniisimden sonra ulagilan
faktor matrisi, T = (tg) dik doniisiim matrisi olmak iizere, (3.1.8) nolu esitlikle

verilmis olan,

D=AT= ) d; =Y a; =h,
=1 =1
bagintisindan yararlanan Ferguson PO degerini,
p m
MaxPO= Y > d; ~(3.1.11)

j=1 1=

biciminde tanimlamistir.

Sekil 15: Grafik Yontemiyle Faktor Dondiirmesi

F> '

¢F(0.6:0.6)-F(0.0:0.61)

0506

F(0.8:0.8)-F'(0.82:0.0)

F
(Tathdil, s. 146)
Faktor analizinde dondiirmeler basit yapiya ulasmayr garanti etmedigi gibi
dondiirmeden sonra elde edilecek faktor sonuglari, elde edilen ilk faktor

sonuglarindan daha kotii de (anlamsiz) olabilmektedir.
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Dondiirme c¢aligmalarinda basit yapiya ulagsmada iki farkli yol izlenir.
Bunlardan ilki grafik yontemi, ikincisi ise sayisal deneme yontemidir. Yukaridaki
Sekil 15°te basit yapinin ne oldugu ve grafik yontemi ile basit yapiya nasil

ulasilacagi gosterilmektedir.

Sekilde her degisken bir nokta ile ifade edilmekte ve iki faktér durumunu
gostermektedir. Sekilden de anlasilacagr gibi F; ve F,ile gosterilen ilk faktorlerdeki
yiik degerleri, F;' ve F,' ile gosterilen ikinci faktorlerde bir hayli degismektedir.
Faktor sayisinin ikiden ¢ok olmasi durumunda da faktorler ikiser ikiser ele alinip

dondiiriilerek daha anlamli sonuclar elde edilmeye calisilir.

3.1.3. Dondiirme Tiirleri

Faktor dondiirmesinde iki yontem kullanilmaktadir. Bunlardan ilki (yukarida
kismen deginilen) eksenlerin konumlarmmi degistirmeden yani 90° lik aci1 ile
dondiirmedir. Buna dik (orthogonal) dondiirme adi verilir. ikinci yontemde ise her
faktor birbirinden bagimsiz olarak dondiiriiliir.Egik (oblique) dondiirme adi verilen
bu yontemde eksenlerin birbirlerine dik olmasi gerekli degildir. Bu durumda dik
dondiirmede sadece e gibi bir dondiirme acisina ihtiya¢ duyulurken, egik

dondiirmede & ve &, gibi iki farkli a¢1 bulunmaktadir. Sonug olarak iki dondiirme

yontemi arasindaki en Onemli istatistiksel farklilik; ilkinde faktorler iliskisiz (dik-
bagimsiz) iken ikincisinde bu kosul goz Oniine alinmamaktadir. Asagidaki sekil

16’da dondiirme yontemleri arasindaki farkliligr grafiksel olarak gostermektedir.

Sekil 16: Faktorlerin Dik ve Egik Yontemlerle Dondiiriilmesi

F2 Fa ) F2

) Fi o \
R F

a) Dik Dondiirme b)Egik Déndiirme
(Tathdil, s. 148)
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Faktor analizinde elde edilen ilk faktorlerin dondiiriillmesindeki asil amacin
daha iyi yorum veren basit yapiya ulasilmasi oldugu sdylenmisti. Bunun yani sira
baska gerekceler de siralanabilir. Bu gerekgeler genel olarak;

- Basit yapiya (simple structure) ulasma
- Boyut indirgeme (parsimony)
- Hipotetik yap1 (hypothetical structure) bulma

- Nedensellik analizi (causal analysis)

biciminde siralanabilir. Aslinda pek cok iliskili degiskenden az sayida iliskisiz ve
kolay yorumlanabilir faktorlere ulagmak faktor analizinin temel amaci olduguna
gore, faktorler tarafindan aciklanan varyans miktarinin dondiirmeden etkilenmemesi
istenir. Bu istem dik doniisiimleri on plana c¢ikartir. Ancak bazi durumlarda dik
dondiirme en iyi faktor kiimesine ulagmakta yeterli olamamaktadir. Bu durum
arastirmacilarin bekledikleri (hangi faktorlerin hangi degiskenlere iliskin yiikleri
tagimas1 gerektigi) ozellikleri tam olarak vermedigi i¢in, dondiirmeden amaclanan
basit yapiya ve anlamli faktorlere ulasilamamaktadir. Boyle durumlarda egik
dondiirme giindeme gelmektedir. Sonug¢ olarak faktorlerin dikliginden belli ol¢iide
fedakarlik yapilmasi1 durumunda egik dondiirme ile daha anlamli ve daha kolay
yorumlanabilir basit yapr sonuclarina ulasilabilmektedir. Bir¢ok arastirmaci egik
dondiirmenin dik dondiirmeden her zaman daha iistiin oldugunu savunmakta ve bu

tistiinliikleri soyle siralamaktadir:

- Bazi durumlarda diklik bir kosul olmadig1 i¢in daha yiiksek yiiklii basit yap1

Verir.

- Dik faktorlerde yiikler -1 ile +1 arasindadir. Egik dondiirmede bazi yiiklerin
I'den biiyilk olmasi durumlar1 ile de karsilagilabilir. Bu degerler 1 olarak

degerlendirilir ve yiiklerin miikemmel oldugu anlamina gelir.

Egik dondiirmenin bu istiinliikklerinin yan1 sira bazi zayif yonleri de

bulunmaktadir. Bu yonler ise soyle siralanabilir:

- Degiskenlere iliskin ortak varyanslar dik doniisiimlerde oldugu gibi dogrudan

hesaplanamamaktadir.
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-Her faktoriin acgikladigi varyans miktart dik doniisiimlerde oldugu gibi

stitunlardaki yiiklerin kareleri toplamindan elde edilememektedir.

Daha once de belirtildigi gibi faktor dondiirmede genel olarak iki yontem
izlenmektedir. Bunlardan ilki grafik ya da geometrik dondiirmedir. Bu yontem:;
zaman kaybettirici, siibjektif ve sansa bagli sonucglar vermesi nedeniyle pek
onerilmemektedir. Analitik dondiirme olarak bilinen ikinci yol ise asil dondiirme
yontemi olarak bilinir. Bu gruba giren yontemler dik ve egik yontemler olarak iki alt

grupta incelenir.

3.1.3.1. Dik Dondiirme Yontemleri

Faktorlestirme yontemlerinden herhangi biri kullanilarak diklik kosulu altinda
A ile gosterilen faktor yiikleri matrisinin elde edilmesinden s6z edilmisti. Elde edilen
faktorlerin daha anlamli sonuglar vermesi icin faktoriin her seferinde m-2 tanesi sabit
tutularak ikiser ikiser diklik 6zelligi bozulmayacak bi¢imde dondiiriilmesini saglayan
pek cok dik dondiirme algoritmalar1 (yontem) gelistirilmistir. Bunlar arasinda en
yaygin kullanilanlari; Quartimax, Varimax, Orthomax, Biquartimax ve Equamax

algoritmalaridir.

-Varimax Yontemi: Varimax dondiirmede, ana hedef her bir degiskenin sadece
bir tek faktor iistiinde yiiksek bi¢imde yiiklii olacagi bir faktor yapisi bulmaktir. Bu,
bir degiskenin bir faktor iistiinde yiiksek derecede yiiklii ve diger faktorler iistiinde

0’a yakin yiiklii olmasidir.”’

2
Max V = pgi(dﬂ/hﬂ)“ —Zm:(id%j (3.1.12)
oA EAE] jl
Kaiser tarafindan  Onerilen yOntem quar-timax yOnteminin  bir
modifikasyonudur. Varimax yonteminde de (6teki yontemlerde oldugu gibi) faktor
varyanslarinin (daha iyi yorum verebilmesi i¢in) maksimum olmasim1 saglayacak

bicimde dondiirme yapilir. Bu amagla gelistirilen V fonksiyonunun maksimum

olmast hedeflenir.

% Subhash Sharma, Applied Multivariate Techniques, John Wiley & Sons, 1996, s.119
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3.1.3.2. Egik Dondiirme Yontemleri

Daha once kismen deginilen egik dondiirme yontemleri son yillarda ¢ok
kullanilan ve daha iyi sonuglar veren yontemlerdir. Egik dondiirmeye karar verilmesi
durumunda (eksenlerin dik olmamasi nedeniyle) arastirmacinin faktor yiiklerinin
yorumlanmasinda izleyecegi iki yol bulunmaktadir. Degiskenleri gosteren herbir
noktanin dondiiriilmiis eksenler iizerindeki izdiisiimlerinin yorumlanmasina iliskin
olan bu yollardan ilkinde; verilen noktalarin eksenler iizerindeki izdiisiimleri
eksenlere paralel dogrularla bulunur ki bu yiikk degerlerine Oriintii yiikleri (pattern
loadings) adi verilir. Ikinci yolda ise noktalarin verilen eksenlere izdiisiimleri bu
eksenlere dik dogrularla bulunur ki bu durumda dondiiriilmiis eksenler {izerindeki
yiik degerlerine yapi1 yiikleri (structure loadings) adi verilir ve orijinal degiskenlerle
faktorler arasindaki gercek iliskiyi gosteren katsayilardir. Egik dondiirmede soz
konusu olan Oriintii ve yap1 yiiklerinin geometrik ifadeleri asagida sekil 17°de

gosterilmistir.

Sekil 17: Egik Faktor Dondiirmesinde Yiik Degerleri

Oriinii
Yiikii 2~=-----»------® Degisken

v
r

(0:0) (0:0)

Oriintii Yiikii 1 Yap Yiikii 1

(Tatlhdil, s.150)

Egik dondiirmede, yukaridaki gibi dondiirmeden sonra elde edilen eksenlere
temel eksenler (primary axes) adi verilir. Bu eksenler itizerindeki hangi yiiklerin
kullanilacag1 arastirmaciya kalmistir. Arastirmaci se¢imini daha anlamli buldugu
sonuglara gore yapar. Ancak pek ¢ok bilgisayar algoritmasinda oriintii yiikleri ¢ikti

olarak verilmektedir. Bu durumda; A elde edilen ilk faktor yiikleri matrisi, Tj, temel
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eksene gore doniisiim matrisi olmak iizere P = (dji) temel eksen oOriintii yiikleri

matrisi,
P=ATp=(dji) ;j=1, ......... ,pve 1=1, .. migin ...(3.1.13)

biciminde elde edilir.

Egik dondiirmenin bir baska 6zelligi de orijinal ya da temel egik ¢dziimlerden
(temel eksenler iizerindeki yiik degerleri) diizeltilmis ya da kaynak (reference)
coziime gecilebil-mesidir. Diizeltilmis ¢oziime ulasabilmek icin Once kaynak
eksenler (reference axes) olusturulur. Kaynak eksen olusturmadaki amac, basit
yaprya ulasildiginda daha cok sayida sifir degerli elemanlar1 olan bir matrisin elde
edilmek istenmesidir. Kaynak eksenler temel eksenlere dik yeni eksenlerdir. Temel
eksenlerde oldugu gibi kaynak eksenler {iizerinde de Oriintii ve yap1 yiikleri
bulunmaktadir. Ancak temel eksenden farkli olarak burada kaynak oriintii yiikleri
gercek iligki katsayilari iken, kaynak yapi yiikleri iliski katsayilar1 degildir. Yani
temel eksenlerin tersine bir durum s6z konusudur. Sekil 18’de de kaynak eksenlerin

temel eksenlerden elde edilmesi gosterilmektedir.

Sekil 18: Kaynak Eksenlerin Temel Eksenlerden Elde Edilmesi

K2 K1

Kaynak

Eksenler

Temel Eksenler

Ti

(Tathdil, s.151)

Gercek iligki katsayilar1 olmamalarina karsin  dondiiriilmiis eksenlerin
yorumunda kaynak yapi yiikleri daha sik kullanilmaktadir. A, elde edilen faktor

yikleri matrisi, A, kaynak eksen dondiirme matrisi olmak iizere V = (vy) ile

gosterilen kaynak eksen yap: yiikleri matrisi,
V:A/\p =(vji);j=1,.....,pvel =1,......mi¢in ..(3.1.14)

bagintisindan bulunmaktadir.
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Temel ve kaynak eksenlerin kullanildig1 ¢ok sayida egik dondiirme algoritmasi
(yontem) bulunmaktadir. Bu yontemler arasinda en yaygin kullanilanlari: Oblimax,
Quartimin, Covarimin, Biquartimin, Oblimin ve Binoramin yontemleridir (Harman,

1976; Krzanowski, 1988).

- Oblimax Yontemi: Saunders tarafindan gelistirilen yontem, W ile gosterilen
basiklik (kurtosis) katsayisinin maksimum yapilmasi esasina dayanir.
m 2
Zvilj .(3.1.15)
1=

1

MaxW:Zp:Zm:vjl/(zp:

j=1 1=l j=1

- Quartimin Yontemi: Carroll tarafindan onerilen yontemde faktor yiiklerinin

karelerinin ¢carpimlar toplaminin minimum olmas1 amag¢lanmaktadir.

)4 m
MinN=> >"viv ..(3.1.16)

J1 1<g=1

Egik dondiirme icin diger yontemler sunlardir
- Covarimin Yontemi:

- Biquartimin Yontemi

- Oblimin Yontemi

- Binoramin Yontemi

Sonug olarak dik ve egik dondiirme yontemlerinden hangisinin secilecegi ve
hangi algoritmalarla dondiirme yapilacagi konusunda kesin bir sey sOylemek
miimkiin degildir. Bu nedenle se¢im biiyiik Olciide arastirmacinin deneyimine ve
verilerin yapisina baghdir.. Ancak dik dondiirme yontemi olarak equamax ve egik

dondiirme olarak da biquartimin yonteminin secilmesi dnerilmektedir.

3.1.4. Verilerin Faktor Analizine Uygunlugunun Testi

Verilerin faktor analizine uygunlugunu kontrol etmek icin Kaiser-Meyer-
Olkin Olgtimlerinden yararlamilir. KMO degerinin yiiksek c¢ikmasi arzu edilen

durumdur. Tablo 4’te KMO degerleri ile ilgili standartlar bulunmaktadir. %

1% Subhash Sharma, a.g.e., s.116
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Tablo 4: KMO degeri standartlar:

KMO Degerleri Yorum
>=0.90 Olaganiistii
.80+ Degerli
0+ Orta
.60+ Vasat
S50+ Zayif
S50>= Kabul edilemez

(Kaynak: Sharma,s. 116)
Faktor analizinde daha yiiksek KMO degeri her zaman tercih edilmelidir. Cok

1yi bir faktor analizinde 0.80’den biiyiik olmalidir, ancak 0.60’dan biiyiik degerler de
kabul edilebilir.'”"

3.1.5. Ornek biiyiikliigiine gore faktor yiiklerinin 6nemi

Faktor yiiklerinin onemleri 6rnek biiyiikliigiine gore degisim gostermektedir.

Tablo 5’te degisik faktor yiiklerinin onemli sayilabilmesi icin gerektirdikleri drnek

bityiikliikleri vardir. '%*

Tablo 5 : Ornek biiyiikliigiine dayah faktor yiikii onemi

Faktor yiikii Onem icin gerekli drnek biiyiikliigii
0.30 350
0.35 250
0.40 200
0.45 150
0.50 120
0.55 100
0.60 &5
0.65 70
0.70 60
0.75 50

(Kaynak: Hair, s. 128)
3.2. KUMELEME ANALIiZi

3.2.1. Kiimeleme Analizine Giris

Kiimeleme analizinin genel amaci, gruplanmamis verileri benzerliklerine

gore siniflandirmak (gruplamak) ve arastirmaciya; uygun, ise yarar ozetleyici bilgiler

"%V Ali Sait Albayrak, a.g.e., s.132
102 Joseph F. Hair ve digerleri, Multivariate Data Analysis, Prentice Hall, New Jersey, 2006, s. 128
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elde etmede yardimci olmaktir. Bireylerin gruplandirilmasinda kullanilmasi
nedeniyle kiimeleme ve diskriminant analizleri arasinda benzerlik olmakla birlikte,
iki yontem arasinda Onemli farkliliklar da bulunmaktadir. Herseyden Once,
diskriminant analizinde grup sayis1 (kiime sayis1) bilinmekte, bu say1 analiz siiresince
degismemekte ve arastirmacidan, bireyleri bu kiimelere smiflandirmasi
istenmektedir. Ayrica diskriminant analizinden elde edilen bilgiler (ayirma
fonksiyonu) gelecekte kullanilabilmektedir. Oysa ki, kiimeleme analizinde kiime
sayisi bilinmemekte (bilinmesi durumunda zaten kiimeleme analizinin kullanilmasi
anlamsizdir) ve sadece verilerin mevcut durumuna iliskin sonuglar vermesi nedeniyle

gelecekte kullanilabilmesi s6z konusu olamamaktadir.

Kiimeleme analizinde de diskriminant analizinde oldugu gibi verilerin normal
dagilimli olmas1 gerektigi varsayimi olmakla birlikte normallik varsayimi prensipte
kalmakta, daha sonra ayrintili verilecek olan uzaklik degerlerinin normalligi yeterli
goriilmektedir. Ayrica kiimeleme analizinde kovaryans matrisine iliskin herhangi bir

varsayim bulunmamaktadir.

Bireylerin smiflanmasi, ait olduklar kitlelerin (gruplarin) belirlenmesi ile
ugrasan kiimeleme analizinin amaci, siniflama, niimerik taksonomi sozciikleri ile

ifade edilmekte ve literatiirde Q analiz teknikleri boliimiinde yer almaktadir.

Sosyal bilimlerde, tipta, ziraat basta olmak {izere tiim miihendislik
bilimlerinde yaygin uygulama imkani bulunan kiimeleme analizi, ¢cok degiskenli
varyans analizi, lojistik regresyon analizi, cok boyutlu, dlcekleme gibi diger ¢ok

degiskenli analizlerle de siki iliskisi olan bir tekniktir.

Kiime, birbirine yakin (benzer) bireylerin ¢cok boyutlu uzayda olusturduklar:
bulutlar benzetmesi ile ifade edilebilir. Bu ifadeden de anlasilacagi gibi kiime

kavrami, benzerlik (similarity) ve wuzaklik (distance) gibi kavramlari
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cagristirmaktadir. Bu kavramlara ve kiimeleme yontemlerine gegmeden, kiimeleme

analizinin asamalarim1 ve kullanim amaclarini kisaca vermek yararli olacaktir.

Kiimeleme analizinde ilk agama, veri giris asamasidir. Verilerin, kiimelemeye
uygun bi¢cimde girilmesi ile ilgili olan bu asamada uzakliklar matrisi elde edilir.
Ikinci asama, izleyen altboliimlerde ayrmntili verilecek olan kiimeleme tekniginin
secilmesi ve uygulanmasidir. Son asama ise sonu¢ asamasi olup bu asamada,
sonuglarin duyarliliginin ve anlamliliginin tartisilmasi yapilir. Sonuglarin uygun
olmamasi durumunda (degiskenlerin uygun olmamasi ve / veya kiime sayisinin

dogru belirlenmemis olmas1 nedeniyle) tekrar ikinci asamaya doniilmektedir.

Kiimeleme analizinin genel amacindan yukarida soz edilmisti. Bu genel

amacin yani sira asagidaki 6zel amaglardan da s6z edilebilir:

- Gergek tiplerin (cinslerin - irklarin) belirlenmesi
- Model uydurmanin kolaylastirilmasi

- Gruplar i¢in 6ntahmin

- Hipotezlerin testi

- Veri yapisinin netlestirilmesi

- Veri indirgenmesi" (veriler yerine kiimelerin degerlendirilmesi)

- Aykir degerlerin (outliers) bulunmas.

3.2.2 Kiimelemede Kullamlan Benzerlik ve Uzakhk Olciitleri

X veri matrisi n gdzlem (birey) ve p degiskene iliskin degerleri gostermek

uzere,
X1 = X115 X125 «eeee » X1n
X2 = X921, X225 eeee s X2N  cececnceees (321)
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biciminde gosterilen X, ve x, degisken vektorleri arasindaki ag1, gézlemler

uzayinda bu iki vektoriin i¢ ¢carpimudir.

n
<X, X, >=X,X) =th.x2i = x, || x, | cosa ..(3.2.2)
i=1
Buradan da,
xlx; n n n
Cosq =———= le,.le. /(z xh.le.Zx“le.) ...(3.2.3)
|x [ x| 4= i=1 i=1

yazilabilir. O ile 1 arasinda degerler alabilen vektorler arasi aci (veri matrisi pozitif
tanimli iken) 6l¢tim uzakliklarimi etkilemez. Bu katsayi, bilinen bicimiyle yazilacak
olursa,

_ Kov(x,,x,)
P [Var(x,)Var(x, )]” 2

..(3.24)

© mun degiskenler arasindaki iliskiyi Ol¢cen en basit deger olan carpim

moment korelasyon katsayis1 oldugu goriiliir. Bilindigi gibi iliski katsayilar1 R

analizlerinin (6rnegin faktor analizi) hareket noktasini teskil etmektedir.

Q analizlerinde de yukaridakine benzer mantiktan yola ¢ikilmaktadir.
Yukarida ele alinan iki degisken vektorii yerine, herbirinde p degiskene iliskin
degerler bulunan iki goézlem vektoriiniin ele alindig: diisiiniilecek olursa bu iki vektor
arasindaki uzakliklar toplam1 korelasyon katsayisina benzer ozellik gosterecektir.
Ancak 0-1 s icerisine diisen bir sonu¢ veremeyebilecegi icin elde edilen ve
benzerlik (similarity) ya da benzemeligin (dissimilarity) Olciisii olan bu degere

uzaklik (distance) degeri ad1 verilmektedir.

x; ve Xjgozlem vektorleri arasindaki d(xi, x;) = djj uzaklik degerlerini ifade etmek
amaciyla gelistirilmis pek cok teknik (metrik) bulunmaktadir. Nicel veriler olmasi

durumunda kullanilan bu tekniklerden en ¢ok bilinenleri sunlardir.

Nicel Veriler icin:

-Minkowski Uzakhg;
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1/A
)4
d,(x,,x;) {Zm - X, |/1} ;A >1 icin ..(3.2.5)
k=1
- Manhattan City — block Uzakhgi (A =1 durumu)

P
d(x;,x;) =D | x = x| ..(3.2.6)
k=1

- OKlit (Euclidean) Uzakhgi (A =2 durumu)

172
4

d,(x;,x;) ={Z| Xy = X |2} ..(3.2.7)
k=1

-Olcekli Oklit Uzakhig

Degiskenlerin ayni agirlikta 6l¢ceklenmemis olmasi durumunda kullanilir.

1/2
3 2
d, (x;,x;) = {ZWkZ(xik —xjk)z} ..(3.2.8)
k=1

Burada wy, k'inct degiskenin standart sapma degerinin (sx) ya da dagilim
araligr degerinin tersidir, wi'mnin sy degerinin tersi olmast durumunda elde edilen

uzakliga Karl-Pearson uzaklig1 da denmektedir.

3.2.3. Kiimeleme Yontemleri

Kiimeleme analizinde ikinci asamada, bir Onceki alt boliimde soz edilen
uzaklik degerlerinden yararlanilarak bireylerin kiimelere(gruplara) atanmasi yapilir.
Kiimelemede pek ¢ok yontem bulunmakta ve bu yontemler farkli basliklar altinda
toplanmaktadir. Ancak, en ¢ok bilinen ya da en ¢ok kabul goreninde kiimeleme
yontemleri; hiyerarsik ve hiyerarsik olmayan yontemler biciminde iki ana baslik
altinda toplanmaktadir. Asagida hiyerarsik olmayan kiimeleme yontemlerinden s6z

edilecektir.
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3.2.3.1. Hiyerarsik Olmayan Kiimeleme Yontemleri

Kiime sayis1 konusunda 6n bilgi var ise ya da arastirmaci anlamli olacak
kiime sayina karar vermis ise bu durumda ¢ok uzun zaman alan hiyerarsik yontemler
yerine hiyerarsik olmayan (nonhierarchical) ya da asamasirali olmayan kiimeleme
yontemleri tercih edilmektedir. Ayrica bu yontemlerin kuramsal dayanaklarinin daha
giiclii olmasi diger bir tercih nedenidir. Hiyerarsik olmayan kiimeleme baglig1 altinda
pek cok teknikten soz edilmektedir. Ancak bunlardan en cok kullanilan iki tanesi
Mac Queen tarafindan gelistirilmis olan k- ortalama teknigi ile engok olabilirlik
teknigidir.

k- Ortalama Teknigi : Bu teknikte bireyler, kiimeler i¢i kareler toplami en
kiiciik olacak bicimde k kiimeye boliinmektedir. Yani, x,, x,,....,X, herbiri p degiskenli

gozlem vektorleri, cok boyutlu X uzayinda birer nokta olarak diisiiniilecek olursa ve

ayni uzayda, ajp,......... ,axn her grup birey icin kiime merkezleri olarak se¢ildiginde,
1 2
Wn = ;;gljls[l} X, —a, ...(3.2.9)

kurali geregince bireyler en yakin kiimeye siniflanmaktadir. Bu teknigin bilgisayar
algoritmalarindaki pratik isleyisi ise soyledir:

1 - ik k gozlemin her biri bir gézlemli kiime olarak alinmaktadir.

2- Kalan n-k gozlemin herbiri, ortalamasi en yakin olan kiimeye atanmakta ve her

atamadan sonra kiime ortalamalar1 yeniden hesaplanmaktadir.

3- Tim gozlemlerin (birey) kiimelere atanmasi bittikten sonra, n goézlemin son

bulunmus kiime ortalamalarina gére yeniden atanmalar1 yapilmaktadir.

4- Bir Onceki kiimelemeye gore son elde edilen kiimelemede kiimeler arasi

gozlem gecisi durana kadar {i¢iincii adim tekrarlanmaktadir.

En Cok Olabilirlik Teknigi: Diskriminant analizinde de kullanilan en cok
olabilirlik tekniginde (herbir x; gozlem vektoriiniin bagimsiz ve ayni olasilik

yogunluk fonksiyonuna sahip oldugu varsayimi altinda) herbir gozlem (birey) en
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biiylik olabilirlik degeri verecek bicimde daha Onceden belirlenen kiimelere

atanmaktadir.

Kuramsal dayanag giiclii olmakla birlikte en ¢ok olabilirlik teknigi uzun

makina zaman1 gerektirmesi nedeniyle yaygin kullanilmamaktadir.

3.2.4. Kiime Sayisimin Belirlenmesi

Kiimeleme analizinin son asamasinin sonug¢larin anlamliliginin tartigilmasi
oldugundan daha 6nce soz edilmisti. Ger¢ekten de kiimeleme analizinden saglikli ve
anlamli sonuglara ulagabilmek icin iki kosulun mutlak surette saglanmasi gerekir. Bu
kosullardan ilki, énemli degiskenlerin sec¢ilmesidir ki bu kosul cesitli R- analizleri

yardimiyla saglatilmaktadir. ikincisi ise kiime sayisinin (isabetli) belirlenmesidir.

Kiime sayisinin belirlenmesi konusunda son yillarda yogun calismalar
yapiliyor olmakla birlikte hala 19701 yillarda gelistirilmis olan ve ¢ok da giivenilir
sonuclar vermeyen bazi testlerden yararlanilmaktadir. Kiime sayisina karar vermede
yararlanilan en pratik yol, asagidaki esitlikle elde edilen katsayinin kullanilmasidir.

Bu yontemde kiime sayis1 (k),
k O(n/2)"? ..(3.2.10)

biciminde belirlenmektedir. Kiigiik 6rneklemler icin kullanilabilir géziiken bu formiil

orneklem hacminin biiyiik olmasi durumunda iyi sonuglar vermemektedir.

Marriot tarafindan 1971 yilinda onerilen ikinci yontemde ise W, grup ici

kareler toplam1 matrisi olmak iizere kiime sayist,

M=k*w| (3.2.11)

esitliginden bulunmakta ve en kiiciik M degerini veren kiime sayisi gercek kiime

sayis1 olarak degerlendirilmektedir.
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3.3. LOJiSTIiK REGRESYON ANALIZi

3.3.1 Giris

Lojistik regresyon son yillarda sosyal bilimler ile ilgili aragtirmalarda yogun
bicimde kullanilmaya baslanmistir. Bu yontem cesitli varsayim (normallik, ortak
kovaryansa sahip olma gibi) bozulumlart durumunda diskriminant analizi ve ¢apraz
tablolara bir alternatif olurken, Y nin iki muhtemel kategorisi i¢in tipik olarak 1 ve 0
olarak kodlandigi, X;, X ,,.....Xx gibi cesitli degiskenlerin dikotomik bagiml
degisken Y ile iliskisini tamimlamakta kullanilabilen bir matematiksel modelleme

yaklaslmldlrm.

Bagimli degiskenin 0,1 gibi ikili (binary) ya da ikiden ¢ok diizey
iceren kesikli degisken olmast durumunda normallik varsayiminin bozulmasi
nedeniyle de dogrusal regresyon analizine alternatif olmaktadir. Varsayim kisiti
olmamasi nedeniyle kullanim rahathi@inin yani sira, ¢oziimlemeden elde edilen
modelin matematiksel olarak son derece esnek ve kolaydlr.lo4 kolay yorumlanabilir

olmasi yonteme olan ilgiyi artirmaktadir.

3.3.2. Dogrusal Olasilik Modeli

Cesitli gosterim bigimleri olan genel dogrusal regresyon modelini,

biciminde kosullu beklenen deger olarak da yazmak miimkiindiir. Bu modelde
aciklayict degiskenler iizerinde kisit yok iken y bagimli degiskeninin siirekli olmasi

kosulu vardir. Herhangi bir i’inci gozlem igin,

p
Yi :zﬂkxik Ty .....(33.2)

k=0
biciminde ifade edilen modelde agiklayici degiskenler {iizerinde bir kisit

olmadigindan y; sonu¢ degeri - o ile +oo arasinda tiim degerleri alabilmektedir.

1% David G.Kleinbaum vd., Applied Regression Analysis and Other Multivariable Methods,

Brooks/Cole Publishing, 1998, 5.656
"% Dawid W.Hosmer ve Stanley Lemeshow, Applied Logistic Regression, John Wiley and Sons,
1989, 5.6

87



Bagimli degiskenin 0,1 gibi degerler aldigi durumda bu kural bozulmakta ve P

(yi=1), ’inci gozlemin 1 degerini alma olasilig1 olmak iizere, beklenen deger,

E(y,) =1xP(y, =1) +0xP(y, =0)=P(y, =) ... (3.3.3)

olmaktadir. Bu sonug regresyon denklemi olarak yazilacak olursa,
P
E(y)=P(y,=DY. Bx, (3.3.4)
k=0
elde edilir. Sol tarafi 0-1 arasinda olasilik degerleri alan bu denkleme dogrusal

olasilik modeli adi verilir. Sonu¢ degiskenin ikili oldugu (3.3.2) nolu gosterimle

ifade edilen modelin hata terimi, y;=0 ve yj=1 durumlari icin sirasiyla,

p p
z B.x, +1ui=0 ozaman u= - z B.x,
k=0

k=0

P p
Z'kaik +ui=1 ozaman u= 1 - Z,kaik ......... (3.3.5)
k=0 k=0

degerlerini almaktadir. Hata terimlerine iliskin,

E(ui) :P(yi =0)( _Z'kaik) +P(yi :1)(1_Zﬂkxik) =0

Var(u)) =E(u,)* =P(y, =0)(=)_B.x,)* +P(y, =DA=Y. Bix,)* ... (3.3.6)

k=0

= Bx, A=Y Bxy)

varsayimlart nedeniyle [, katsayilarinin en kiigiik kareler kestirimi (degisken
varyanshilik nedeniyle) yansiz, ancak en iyi olmayacaktir. Degisen varyansililig
ortadan kaldirmak amaciyla ilk olarak y’nin x’ler lizerindeki regresyonundan [3’

kestirimleri bulunmakta ve bu kestirim degerleri kullanilarak agirlik degerleri,

w=1/Q Bx, A=Y Bx) (3.3.7)

biciminde elde edilmektedir. Agirlik degerlerinden yararlanilarak (3.3.2) ile verilen
model agirliklandirildiginda yeni hata terimi wiu; sabit varyansli olacagi icin hata

teriminin minimum varyansli yansiz kestirimini elde etmek miimkiin olabilecektir.
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Lojistik regresyonun dogrusal regresyon modeli i¢in oldugu gibi capraz
tablolar i¢in de bir alternatif oldugu belirtilmisti. Bu nedenle veri kiimesinde m grup
ve her grupta n; (=1,............... ,m) oldugunda, j’inci gozlem grupta bulunan n; farkl

yi gozlemi yjjile gosterildiginde,
ViE DL (3.3.8)
i=1

esitligi yazilabilmektedir. Burada y;; ~Bernoulli (P;) ve y; ~ Binom (Pjn;)
dagilimhidir. j’inci gruptaki n; gozlemden y; tanesinin sonucu olumlu (y;=1) ise
olumlu olma (ya da basar1) oram f; = y; / n;olacaktir. Bu durumda tekrarl1 veriler i¢in

(3.3.2) ile gosterilen dogrusal olasilik modelini , j= 1,.............. ,m i¢in,

P
f=> Box,+w (3.3.9)
k=0

olarak yazmak miimkiindiir. Bu modelden elde edilecek katsay1r kestirimleri de
degisen varyanshilik nedeniyle yansiz olacak, ancak en iyi olmayacaktir. Bu nedenle

yine,

wen/f-E) (3.3.10)

agirlik degerlerinden yararlanilacaktir.

3.3.3 iki Grup Lojistik Modeller

Lojistik fonksiyonu O ve 1 aralifinda olmasindan 6tiirli, olasiliklari
tanimlamada olasilik modeli olarak kullanilmaya elverisli konumadir.'” Yukarida
verilen (3.3.4) nolu esitligin dogrusal olasilik modeli oldugundan, bu esitligin sol
tarafinin 0-1 arasinda sinirl olasilik degerleri aldigindan ve bu degerlerin sonsuz
degerler alabilen aciklayict degiskenlerle iliskilendirildiginden s6z edilmisti.
Aciklayic1 degiskenlerin sinirsiz degerler almasi nedeniyle s6z konusu esitlik her
zaman saglanamamaktadir. Boylesi bir durumla karsilasilmamasi icin en iyi ¢6ziim

sonu¢ degeri olarak ifade edilen olasilik degerinin c¢esitli doniisiimlerle

19 Chap T.Le, Applied Categorical Data Analysis, John Wiley and Sons, 1998, s.116.
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—oo,+00 arasinda tanimli hale getirilmesidir. Bu amagcla gelistirilen doniismelerden en

yaygin kullanilan iki tanesi lojit (logit) ve probit (probability unit) doniistimleridir.

Birbirlerine yakin sonuglar veren bu doniisiimlerden lojit doniisiimde ilk
olarak (3.3.4) modelinde olasilik degerleri iizerinde P/(I-P) doniisiimii yapilarak
sonu¢ degiskeninin sinirlar1 0, + oo yapilmakta, daha sonra ise bu oran degerinin

dogal logaritmasi alinarak sonu¢ degiskenin sinirlar1 —oo,+0c0 yapilmaktadir. Bu

doniistimlerden sonra elde edilen yeni fonksiyon,

E(y,) =L, =log(P /(1—}3))=i,3kxik .(3.3.11)

olarak yazilmaktadir. Lojistik model ya da kisaca lojit olarak bilinen bu modelde P;

olasilik degeri,

P =exp(Y Box) [+ Box,) (33.12)

biciminde tanimlanmakta ve lojistik fonksiyon adin1 almaktadir.

Bu modelde sonu¢ degiskenin ikili degerler almasi nedeni ile hata terimi (3.3.6)
esitliginden) sifir ortalama ve P(1-P) varyanslidir. Hata terimi bu parametrelerle

binom dagilimli olup, analiz bu teorik temele dayanmaktadir.

Iki grup lojistik modele iliskin varsayimlar kisaca soyledir:
-y, 0D

- P(yi=l/xy) = P;

- Y1,....., Yo degerleri istatistiksel olarak bagimsizdir.

- Aciklayic1 degiskenler (xi) birbirinden bagimsizdir.

Ayrica modelin sonu¢ degiskeninin sinirlarin1 genisletmek amaciyla uygulanan
(lojit (P) = log P/1-P)) lojit doOniisimiiniin baz1 oOzellikleri de sOyle
siralanabilmektedir:

- P arttikca lojit (P)'de artar.
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- P, 0-1 arasinda iken lojit(P) tiim gercel degerleri alir.

-Eger P< 0.5 ise lojit (P) <0 ve eger P> 0.5 ise lojit (P) > O dur.

Bu ozelliklerden iigiinciisii (gozlemlerin siniflara atanmasinda kullanildig: icin)

cok onemlidir.

Aciklayict degiskenler iizerine herhangi bir kisit getirmeyen lojistik modelde,

aciklayici degiskenlerin durumuna gore farkli modeller kullanilmaktadir. Bunlar;

-Aciklayic1 degiskenlerin tiimii kesikli ise lojistik model (3.3.11) nolu esitlikte

tanimlandig gibidir.

-Aciklayici degiskenlerin tiimii stirekli ise, P(X1,....ccovecuveeeennnneenn. Xp), p aciklayici

degisken tizerinde kosullu bagar1 olasilig1 olmak iizere lojistik model,

P(xpyeens X,) »
1= P %f'&+;@% (33.13)

biciminde tanimlanmaktadir. Katsayr kestirimi daha sonra soz edilecek olan

minimum lojit khi-kare yontemi ile yapilmaktadir.

- Aciklayic1 degiskenlerin bazilarinin siirekli bazilarinin kesikli olmasi durumunda,
cok degiskenli frekans dagilimi; basar1 durumu (olumlu durum) i¢in fi(x,, ...... Xp) ve

basarisizlik durumu icin fo(X,,....... ,Xp) biciminde tanimlanmis iken lojistik model,

log( )= B+ Bexy ..(3.3.14)

olarak  verilmektedir. Burada [ katsayilar1 diskriminant fonksiyonunun

katsayilaridir ve gozlemleri f, ve f, fonksiyonlarina karsilik gelecek bicimde

ayirmaktadir.

Aslinda lojistik model "Genellestirilmis Lineer Modeller" olarak bilinen ¢ok
genis model ailesinin bir {yesidir. Modellerde sonu¢ degiskeni agiklayici
degiskenlere dogrusal bir yapi ile baghdir. Bag fonksiyonu (link function) olarak
bilinen bu yapi, sonu¢ degiskeninin hangi fonksiyonunun aciklayici degiskenlerin

dogrusal bir bagintis1 oldugunu verir. Genellestirilmis lineer modeller icerisinde yer
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alan ve bazi1 durumlarda lojistik modele alternatif olan ¢ok sayida modelden soz
edilebilir. Bunlar; probit, log-log, biitiinleyici (complementary) log-log ve cift iistel
(double exponential) modelleridir. Bu modellerden 6zellikle probit model tipta dose-

response uygulamalarinda ¢ok yaygin kullanilmaktadir.

3.3.3.1. Lojistik Ayrimsama

Sonu¢ degiskeninin 0,1 degerlerine karsilik gelen H; ve H, gruplarinin
X1,....Xp ac¢iklayici degiskenlerine dayanilarak belirlenmesi, diskriminant analizinde
oldugu gibi gozlemlerin, fy(xi,........ ,Xp) bicimindeki bir fonksiyondan (ya da
fonksiyonlardan) yararlanilarak gruplara atanmasi ile yapilmaktadir. Bu fonksiyona

dayali lojistik ayrrmsama fonksiyonu; s = 1,2 ve B =(f3,,B,se s B, )iken,

f1(x)/f2(x) = exp( B'x) ...(3.3.15)
ya da logaritmasi alinarak,

log(f(x)/f,(x))= B'x ...(3.3.16)

biciminde tanimlanmaktadir. Bu son esitlik log olabilirlik oran1 olup x'lerde
dogrusaldir. Ayrica fy(x)fonksiyonu iizerinde, tanim bolgesi icerisinde integralinin 1
olmas1 disinda hi¢ bir kisit yoktur. Yukarida verilen (3.3.15) esitligini daha genel
bicimde,

f1(x)/f2(x) = exp(h(x, B)) ..(3.3.17)

olarak ifade etmek miimkiindiir. Burada h ifadesi ['da dogrusal, x'lerde dogrusal ol-

mayan bir fonksiyondur.

Lojistik ayrimsama fonksiyonu kullanilarak gozlemlerin gruplara atanmasi
sonsal olasiliklara dayanilarak yapilmaktadir. Bu olasiliklarin elde edilebilmesi icin
ise [ katsayilarinin kestirilmesi gerekmektedir. Yani oOrneklemin olabilirlik
fonksiyonunun belirlenmesi sorunu ile karsilasilmaktadir. Olabilirlik fonksiyonu ise

gozlemlerin Orneklenme tiiriinden etkilenmektedir. Ciinkii O6rnekleme tiirleri
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yarimsama kuralinin olusturulmasinda ve boylece gozlemleri H, ve H, gruplarindan
birine atamada etkili olmaktadir. Katsayr kestirimlerinin her biri i¢in ii¢ tiir
orneklemeden so6z edilmektedir. Bunlar; karigik (mixture-prospective), kosullu

(conditional) ve ayr (separate-retrospective) orneklemedir.

Karisik orneklemede gozlemler (x, H) bilesik dagilimindan 6rneklenmekte,
yani gozlemler grup numarasi bilinmeksizin rasgele cekilmektedir. Burada H grup
tiyeligini gosteren degisken olup, iki grup oldugunda H; ve H, bi¢iminde

gosterilmektedir.

Kosullu o6rneklemede H'nin x kosulu altinda dagilimi incelenmekte ve
gozlemler bu kosullu dagilimdan 6rneklenmektedir. Biyolojik deney analizinde ¢ok
sik kullanilan bu ornekleme tiiriine iligkin olabilirlik fonksiyonu oteki ornekleme

tiirlerinin olabilirlik fonksiyonlaria temel olmaktadir.

Ayr1 ya da ayrik Orneklemede ise x'in H kosulu altindaki dagilimindan
ornekleme yapilmaktadir. Bu Ornekleme tiirii genellikle gecmise yonelik

(retrospective) calismalarda kullanilmaktadir.
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BOLUM 4

Performans yonetiminde veri analizinin kullanilmasi

4.1. 1.UYGULAMA - DENISON MODELI BANKA UYGULAMASI

Kurumlarin basarili olmasi i¢ ve dis miisterilerin memnuniyeti ile ¢ok
yakindan iliskilidir. Bu uygulamanin amaci kurumun i¢ miisterileri olan ¢alisanlarin
kurum kiiltiirleri hakkindaki algilamalarinin 6l¢iilmesi ve degerlendirme sonuglarinin
analiz edilmesi, kurum Kkiiltiirtinii etkileyen faktor yapilarinin ortaya konmast,
faktorlerle genel memnuniyet arasindaki iliskilerin 6nem seviyelerinin, yoniiniin ve
kuvvetinin belirlenmesi ve tiim bu sonuglarin performans yonetim Kkiiltiiriiniin

gelistirilmesine ne sekilde katkida bulunacagini ortaya koymaktir.

4.1.1. Projenin Kapsamm

2. Bolimde aciklanan Denison kurum kiiltiiri modelinin uygulamasi
Azerbaycan Sanayi Bankasi’'nda (ASB) yapilmistir. Banka 1996 yilindan beri
faaliyet gosteriyor. 8 subesi ve 145 calisam vardir. Ozellikle son donemlerde
yonetimin kurum performansini artirmaya yonelik ¢alismalart s6z konusudur. Bu
kapsamda danigsman sirketlerin de destegiyle miisteri memnuniyetinin artirilmasi i¢in
CRM sisteminin kurulmasi, ¢alisanlarin katilimi ve sadakatini artirmak amaciyla
dogrudan Genel Miidiir’'iin katilmiyla gerceklestirilen yemekler, geziler, problem

cozme toplantilar1 ornek olarak gosterilebilir.

Calisma EK 1’ deki anketler araciligr ile yapilmistir. Anketler dogrudan
modelin kurucusu olan Daniel Denison’un ¢aligmalarini yiirtittiigii grubun kullandig:
sorular bazinda hazirlanmigtir. 12 alt maddenin her biri 5 soruyla temsil edilmekte ve
anketin ilk 60 sorusu Denison modelini ilgilendiren maddeleri ifade etmektedir. Son
7 soru ise calisanlarin kurum performansindaki gelisme trendlerini algilama

derecesini 6lgmeyi amacglamaktadir.
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Anketler cevaplarin daha saglikli sekilde gelebilecegi ongoriilen operasyonel
departmanlara dagitilmis, banka i¢i hizmet departmanlarinin calisanlar1 kapsama
dahil edilmemistir. Toplam 110 kisi ankete katilmistir. Bunlardan 7 tanesi sorularin
biiylik cogunlugunun cevapsiz birakilmasi, bagka anketlerin birebir aynisi olmasi ve
giivenilirligi diisiik oldugu gerekcesiyle degerlendirmeye alinmamistir. Anket
doldurma caligmasi tamamen gizlilik prensiplerine dayandig: icin anketleri kimlerin
doldurdugu bilinmemektedir. Degerlendirmeye alman 103 anket toplam
popiilasyonun %70 gibi onemli bir kismin1 (operasyonel kismin %90’1) kapsadigi

icin yeterli kabul edilmistir.

Tablo 6 : Kurum kiiltiirii anketini cevaplayanlarin demografik ozellikleri

Demografik ozellik Say1 Yiizde
Yas
<20
20-29 65 %63
30-39 33 %32
40-49 3 %3
50=< 2 %2
Cinsiyet
Bayan 44 %43
Erkek 59 %57
Egitim Diizeyi
Ilkokul
Lise 5 %5
Lisans 60 %58
Master 34 %33
Doktora 4 %4
Kurumda cahisma yih
1 yildan az 21 %20
1-2 yil 45 %44
2-4y1l 32 %31
4-6 y1l 3 %3
6 yildan fazla 2 %2
Toplam 103 %100
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Degerlendirmeye alinan 103 anketle ilgili demografik 6zellikler Tablo 6’da
bulunmaktadir. Katilimcilarin %63 gibi 6nemli kisminin 20-29 yas arasi ¢alisanlar
olmas1 genelde gen¢ ve dinamik isgiiniin olmasinin bir gostergesidir. Egitim
diizeyleri incelendigi zaman katilimcilarin %91°nin lisans ya da yiiksek lisans
mezunu oldugu gorilliiyor. Calisma yillar1 dikkate alindigi zaman ilgin¢ bir
istatistikle karsilasiyoruz. 4 yildan fazla calisan personelin oram1 sadece %35’ tir. Bu

da ge¢mis yillarda isgiicii devir oraninin yiiksek olmasinin bir sonucudur.
Anketlerin degerlendirilmesi sonucu 12 temel madde ile ilgili elde edilen
sonuglar Denison Modeline yerlestirilmistir. Sekil 19°da bu puanlarin grafiksel

gosterimi yer almaktadir.

Sekil 19 : ASB Denison Modeli degerlendirme sonuclari

Dis Odakhhk

inang ve

Esnek Stabil

varsayimlar

i¢c Odaklhihk

Merkezdeki inan¢ ve varsayimlar algilamalarin temel nedenidir. Inang ve

varsayimlardan kenarlara dogru gittikge 4 ¢cember goriiliiyor ki, bu ¢emberlerin her
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biri 25 puanlik dilimi ifade etmektedir. 0-25 puan ilk ¢emberde, 25-50 puan ikinci
cemberde, 50-75 puan iiclincii ve 75-100 puan toplayan maddeler de dordiincii

cemberde isaretlenmelidir.

Dikkat edilecek olursa ASB puanlarinin tamami {i¢iincii ¢emberde
toplanmistir. En diisiik puan 66 ortalama ile degisimi yaratma ve stratejik yon, en
yiiksek puan ise 74 puan ile temel degerler ve takim odaklilik olmustur. Genele
bakildigr zaman Calisanlarin katilimi1 ve Tutarlilik ana maddeleri digerlerine oranla

daha ytiksek puanlar almiglar.

Sekil 20: ASB ¢ Miisteri Memnuniyetine Etki Eden Faktor Puanlar

Dis musteri Musteri memnuniyetinin dlgiilmesi ve yénetiimes ic musteri
memnuniyetine etk modeli memnuniyetine etk
eden faktdrler eden faktdrler

00

IC VE DIS Misyor
MUSTERILERIN 68 2
\ Dis Musteri KURUMDAN lc Musteri |a— |
[ Memnuniyet GENEL Memnuniyet alisanlarin

MEMNUNIYETI Katilimi
69 6 713

i
[

Musteri beklentilerini ve

algilamalarini etkileyer
degiskenler arasindaki
iliskilerin incelenmesi

Dis Misteri l ic Musteri

Memnuniyet Memnuniyet

Seviyesinin e o Seviyesinin
slciilmesi Musteri beklentilerini karsilayacak ve slciilmesi

memnuniyet seviyesini artiracak
stratejilerin gelistiriimesi ve uygulanmasi

Sekil 20°de miisteri memnuniyetinin Ol¢iilmesi ve yonetilmesi modelinin i¢
miisteri boyutu ile ilgili elde edilen puanlar goriilmektedir. 4 faktor arasinda en

yiiksek puanmi 71.6 ile tutarlilik almistir. Calisanlarin en az memnun oldugu faktoriin
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ise 67.6 ile uyumluluk oldugu tespit edilmistir. I¢ miisterilerin genel memnuniyet

puant 69.6 olarak hesaplanmustir.

Tablo 7 : 4 ana madde ve performans kriterlerinin degerlendirme sonuclari

Tammlayici istatistikler
Ort. Std. Sapma N
Calisanlarin katilimi 3.5657 71320 103
Tutarlilik 3.5864 .64307 103
Uyumluluk 3.3877 .66054 103
Misyon 3.4104 70718 103
Moral 3.10 1.287 103
Isten zevk alma 3.19 1.237 103
Isleri iyi yapma 3.67 1.070 103
Sadakat 3.34 1.044 103
Degisimi kabul etme 3.44 1.026 103
Memnuniyet 3.28 1.175 103
Genel performans 3.69 970 103

Tablo 7°de Denison modelinin 4 ana maddesi ve 7 ek madde ile ilgili
ortalama ve standart sapmalar yer almaktadir. En yiiksek puan 5 iizerinden 3.69 ile
Bankanin genel performansinin gectigimiz yillara oranla daha iyiye gittigi maddesine

verilmistir.

Tablo 8: 4 ana madde ve 7 ek maddenin korelasyon yapilari

Calisanlarin =~ Tutarhlikk  Uyumluluk ~ Misyon

Katilim
Moral 0. 59%* 0. 52%%* 0. 51%%* 0.60%*
Isten zevk alma 0. 47%%* 0. 48** 0. 45%* 0. 57%*
Isleri iyi yapma 0. 42%* 0. 50%* 0. 47%* 0. 57%*
Sadakat 0,45%%* 0,47%* 0,51%* 0,62%*
Degisimi kabul etme 0. 42%* 0. 51%* 0. 34%%* 0. 61%*
Genel memnuniyet 0. 46** 0. 46** 0. 46%* 0. 63%*
Genel performans 0. 58** 0. 52%* 0. 52%% 0. 55%%*

Korelasyon 0.01 seviyede 6nemli (2-tarafli). **p<.01.
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Modelin gegerliligini kontrol etmek i¢in Denison modelindeki 4 ana madde
ile performans kriterlerini ifade eden 7 madde arasinda korelasyon yapilar
incelenmistir. Tablo 8’de goriildiigii gibi korelasyonlarin hepsi anlamli ¢ikmistir. En
diisiik korelasyonun 0.34 ile degisimi kabul etmek ile uyumluluk arasinda oldugu
gozlemlenmektedir. 4 ana maddeden 7 ek madde ile en yiiksek korelasyona Misyon
maddesi sahiptir. Daha sonra Calisanlarin Katilimi, Tutarlilik ve Uyumluluk
gelmektedir. Genel olarak bakildigi zaman bu korelasyon oranlar1 kurum kiiltiirii
maddeleri ile kurumsal etkinlik ve performans maddeleri arasinda giicli iliski

oldugunu sdylememize olanak taniyor.

4.1.2. Kurum Kiiltiirii Degerlendirme Sonuclarinin Faktor Analizi

1.seviye faktor analizinde KMO sonucu 0.783 olarak hesaplanmistir. Bu
sonu¢ verilerin faktdr analizine uygun oldugunu gostermektedir (tablo 9).
Degiskenler arasinda korelasyon matrisi Bartlett Kiiresellik Testiyle sitnanmistir.

Hy A : Korelasyon matrisi birim matristir

Test sonucu kuyruk olasiligiin 0,05°ten kiiciik olmasi nedeniyle Hy A
hipotezi reddedilerek faktor analizinin uygulanabilmesi icin verilerin uygun oldugu

goriilmiistiir.

Tablo 9: Kurum Kkiiltiirii 1ci seviye faktorler icin KMO testi

KMO ve Bartlett's Test
Ornekleme uygunluk 6lciisii 783
Bartlett's Test of Sphericity |Approx. Chi-Square 4.909E3
sd 1770
Onem. .000

Tablo 10°da goriildiigi gibi Diizeltilmis maddelerin toplam korelasyonlari
genelde 0.40 ile 0.70 arasinda degismektedir. %901 da 0.50’nin {izerindedir. Bu da
gecerlik icin yeterli seviye olarak kabul edilir. En diisiik korelasyon 0.37 ile temel

degerleri onemsemeyenlerin sorunlarla karsilasacagini ifade eden 19.maddededir.
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Tablo 10 : 1.seviye Faktor yiikleri

FAKTOR YUKLERI
Diizel- o v g
N E (madde- | g 2235 5 )ZE| B E| £
Giivenilirlik = lerin = SLE| 5| C | Z27n| = = 5
(Cronbach’s S | toplam T | &P 2| E| S g g S ‘g‘
alpha) N korelas- | 2 x| O é S v
(0] yonu
Calisanlarn |y | 375 | 047 997 .61
Katilim
2| 358 ] 056 1.024 .66
(0.908) 3| 332 040 1.198 o1 .63
4| 357 | 051 1.044 70
5| 340 | 059 1.023 57
6| 366 | 059 955 .64
7| 379 070 1.054 43
8| 372 067 1.014 0.20 .65
9| 367 | 057 1.042 .68
10 | 369 | 0.61 1.085 45
11| 315 054 1.079 .68
12| 354 | 0.65 1.243 .56
13| 343 0.50 1.108 0.28 .66
14 | 349 | 0,66 1.162 54
15| 374 049 1.102 .68
Tutarlik | 46 ) 35 | 052 | 018 56
(0.909) 17 | 3.67 0,61 .868 46
18 | 360 | 0.63 1.032 0.35 43
19| 39| 037 882 78
20 | 387 | 0,59 1.007 49
21 | 364 | 062 1.074 .54
22| 378 | 067 959 37
23 | 346 | 0.63 1.017 0.42 .56
24 | 364 | 0,69 927 .54
25 | 351 | 0,69 1.008 48
26 | 364 | 0.5 927 .68
27 | 338 | 0.60 951 .64
28 | 329 | 0,63 966 0.47 34
29 | 359 | 0.66 944 .54
30 | 327 ] 047 931 75
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Tablo 10 - 1.seviye Faktor yiikleri - devam

FAKTOR YUKLERi
iizel- .
lt)illl;js % < é é Té 8 g”
Giivenilirlik No g mlzcrii(ile- fc')j ,g §§ E g 5 % '; % §
(Cronbach’s g toplam ,§ éE £ g 5 '% ;‘;)D g z E
alpha) korelas- g <7 ¥ Z z &0 2 R
yonu 2 3 s © e
Uyamluluk 511 334 0,52 1.025 77
(0.893) 32 |3.13 0,55 1.169 51
33 | 3.29 0,62 1.044 052 | .41
34 | 359 0,61 954 .60
35 | 3.23 0,43 877 40
36 | 3.19 0,62 940 34
37 |3.26 0,60 1.084 40
38 | 3.71 0,61 914 036 49
39 | 3.58 0,68 975 52
40 | 3.45 0,69 957 43
41 | 334 0,45 1.134 .68
42 | 3.8 0,53 1.258 .60
43 | 3.53 0,53 1.101 0.60 75
44 | 3.68 0,65 1.148 45
45 |3.30 0,49 1.018 48
Misyon 46 | 3.36 0,57 927 39
(0.925) 47 | 325 0,51 1.135 49
48 | 331 0,68 1.057 0.64 74
49 | 327 0,65 992 .68
50 | 3.40 0,57 1.070 75
51 | 325 0,55 1.045 .67
52 | 3.53 0,50 777 45
53 | 3.80 0,66 844 067 71
54 | 3.46 0,66 947 .64
55 | 341 0,60 1.158 A7
56 | 3.45 0,61 1.026 79
57 | 353 0,64 1.055 .66
58 | 3.55 0,49 1.026 070 58
59 | 3.15 0,69 1.141 54
60 | 3.44 0,65 893 73
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Tablo 10°da 60 maddenin faktor yiikleri goriilmektedir. Degisim araligi 0.34

ile 0.78 arasindadir. Bazi faktorlerin yiikleri yeterli seviyede cikarken bazi faktorleri

olusturan maddelerin yiikleri 6nemli seviyenin altinda kalmistir. 103 6rnekli bir

caligmada yaklasik 0.55 yeterli 6nem seviyesi olarak goriilmektedir. Miisteri

odaklilik faktoriiniin maddelerinin yiikleri genellikle diisiik ¢ikmistir. Giiglendirme,

vizyon, koordinasyon ve entegrasyon faktorlerinin yiikleri ise digerlerine oranla daha

yiiksek bulunmustur. 4 temel maddenin giivenilirlik puanlarina baktigimiz zaman

hepsinin yeterli giivenilirlige sahip oldugunu goriiyoruz.

Tablo 11: Komiinaliti degerleri

Komiinaliti Komiinaliti Komiinaliti

No Initial Extraction No Initial Extraction No Initial Extraction
1 1 0,73233 | 24 1 0,679496 | 47 1 0,681163
2 1 0,673796 | 25 1 0,710528 | 48 1 0,813574
3 1 0,65031 | 26 1 0,642693 | 49 1 0,807968
4 1 0,655866 | 27 1 0,606617 | 50 1 0,731936
5 1 0,675616 | 28 1 0,608131 | 51 1 0,681301
6 1 0,673463 | 29 1 0,725933 | 52 1 0,718715
7 1 0,694338 | 30 1 0,684505 | 53 1 0,738269
8 1 0,728367 | 31 1 0,770347 | 54 1 0,733481
9 1 0,74484 | 32 1 0,713659 | 55 1 0,69102
10 1 0,615453 | 33 1 0,699977 | 56 1 0,728512
11 1 0,632651 | 34 1 0,715363 | 57 1 0,744865
12 1 0,689658 | 35 1 0,604452 | 58 1 0,738092
13 1 0,67471 | 36 1 0,526959 | 59 1 0,760923
14 1 0,697692 | 37 1 0,588591 | 60 1 0,731421
15 1 0,67123 | 38 1 0,63607 | 61 1 0,827646
16 1 0,754517 | 39 1 0,75341 | 62 1 0,822362
17 1 0,65595 | 40 1 0,659393 | 63 1 0,754695
18 1 0,606152 | 41 1 0,672726 | 64 1 0,749
19 1 0,7254 | 42 1 0,67466 | 65 1 0,83016
20 1 0,654405 | 43 1 0,78232 | 66 1 0,793271
21 1 0,730458 | 44 1 0,770519 | 67 1 0,792327
22 1 0,649591 | 45 1 0,645877

23 1 0,631391 | 46 1 0,674578

Komiinaliti degerleri incelendiginde hepsinin 0.50’nin {izerinde oldugu

goriilmiistiir. Buna dayanarak korelasyon matrisinin faktorlestirilmesinin iyi oldugu

sOylenebilir.

60 maddeyi dikkate alarak giivenilirlik hesapladigimiz zaman 0.97 gibi ¢ok

yiiksek bir giivenilirlik seviyesi bulunmustur.
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Cronbach’s Alpha = 0.970 Madde sayr = 60

2. seviye faktor yiikleri 1.seviyeyi olusturan 12 faktérden 4 ana madde olan
Calisanlarin Katilimi,  Tutarlibk, Uyumluluk ve Misyon faktorlerinin

olusturulmasiyla elde edilmistir.

Tablo 12’den goriildiigii iizere giivenilirlik analizi sonucunda Cronbach’s
Alpha degeri 0.954 olarak hesaplanmistir ki, bu da giivenilirligin oldukca yiiksek

oldugunun gostergesidir.

Tablo 12 : Kurum kiiltiirii anketi 2.seviye icin giivenilirlik analizi

Glvenilirlik istatistigi

Cronbach's Alpha Madde sayi

.954 12

Tablo 13: Kurum kiiltiirii modeli 2.Seviye faktor yiikleri

2. SEVIYE FAKTOR YUKLERI
o S = S E = = = = S,
1.Seviye Faktorler é B - -
Giiclendirme 1-5 3.524 1572 81
Takim Odaklililk 6-10 3.705 .8102 .69
Yetkinlik Gelistirme 11-15 3.468 .8348 .76
Temel Degerler 16-20 3.72 .685 .69
Uzlasma 21-25 3.606 7703 .67
Koordinasyon 26-30 3.435 .6788 .62
Degisimi yaratma 31-35 3.317 .6976 .69
Miisteri odaklilik 36-40 3.439 7201 .61
Orgiitsel 6grenme 41-45 3.41 766 77
Stratejik yon 46-50 3.318 7913 .69
Hedef ve amagclar 51-55 3.489 .7005 .79
Vizyon 56-60 3.423 .8162 .80
Aciklanan varyans (kiimiilatif) 0.30 ‘ 0.57 ‘ 0.73 ‘ 0.84
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Tablo 13’te goriildiigli gibi faktor yiiklerinin hepsi 6nemli seviyede ¢ikmustir. 12
faktor yiikiintin tamami 0.55’in iizerindedir. Calisanlarin katilimi ve misyon ana
maddelerini olusturan alt faktor yiikleri digerlerine oranla daha yiiksek bulunmustur.
4 ana faktoriin toplam varyansin %84 nii agikladig: goriilmektedir ki, bu da oldukca

iyi bir orandir.

Tablo 14 : 2.Seviye icin KMO testi

KMO ve Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin 6rnekleme uygunluk dl¢iisii 939
Bartlett's Test of Sphericity |yakl. Ki-Kare 1.076E3
sd 66
Onem .000

2.seviye faktor analizinde KMO sonucu 0.939 olarak hesaplanmistir. Bu
sonu¢ verilerin faktor analizine olaganiistii kategorisi ile uygun oldugunu
gostermektedir (tablo 14).

Degiskenler arasinda korelasyon matrisi Bartlett Kiiresellik Testiyle
smanmistir.

Hp : Korelasyon matrisi birim matristir

Test sonucu kuyruk olasiliginin 0,05’ten kiiciik olmasi nedeniyle sifir
hipotezi reddedilerek faktor analizinin uygulanabilmesi icin verilerin uygun oldugu

goriilmiistiir.

4.1.3. Hipotezlerin testi icin lineer regresyon analizi

Kurum performansinin gectigimiz yillara kiyasla nasil bir gelisme i¢inde
oldugunu belirlemek amaciyla modele 7 soru dahil edilmistir. Bu sorular ankette 61
ile 67. soru araligim1 kapsamaktadir. Personelin moral, isten zevk alma, isleri iyi
yapma, sadakat, degisimi kabul etme, memnuniyet ve kurumun genel performans
seviyelerinin gectigimiz yillara kiyaslama puanlarinin ortalamasi kurum performans

puani olarak belirlenmistir.
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Kurum kiiltiirii modelindeki ikinci seviye faktorlerinde yer alan kriterlerin

kurum performansi ile nasil iliskide oldugunu belirlemek i¢in 60 maddeden once 12

tane birinci seviye faktor ortalamalari daha sonra da 4 tane ikinci seviye faktor

ortalamalar1 hesaplanmis ve hipotezleri test etmek amaciyla dogrusal regresyon

analizi uygulanmistir.

Hy1: Calisan katiliminin Kurum performansi artisi {izerinde etkisi yoktur

Significance degeri < 0.01 (tablo 15)

Ho1 reddedilir.

Tablo 15: Cahsanlarin Katilini ile Kurum performansi arasinda dogrusal regresyon analizi

Katsayilar
Standartlasmamis Standartlagmig
katsayilar katsayilar B icin 95% giiven aralig1
Model B Std. sapma Beta t Gnerm. Alt limit Ust limit
(sabit) 672 391 1.719 .089 -.104 1.448
Calisan katilim 761 .108 576 7.077 .000 .548 975

a. Bagimli degisken: kurumperformans

Calisanlarin katilima ile ilgili algilamadaki 1 birimlik artis Kurum performans artisi

ile ilgili algilamada 0.761 birimlik artisa yol agmaktadir.

Tablo 16 : Tutarhlik ile Kurum performansi arasinda dogrusal regresyon analizi

Katsayilar
Standartlasmamis | Standartlagmig
Model katsayilar katsayilar t Oonem. B icin 95% giiven aralig
(Sabit) 310 431 719 474 -.545 1.165
Tutarlilik .858 118 .585 7.249 .000 .623 1.093

a. Bagimli degisken: kurum performans

Ho2: Tutarliligin Kurum performansi artisi tizerinde etkisi yoktur

Significance degeri < 0.01 (tablo 16)

Ho2 reddedilir.
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Tutarhilik ile ilgili algilamadaki 1 birimlik artis Kurum performans artis1 ile ilgili

algilamada 0.858 birimlik artisa yol agmaktadir.

Ho3: Uyumlulugun Kurum performansi artisi tizerinde etkisi yoktur

Significance degeri < 0.01 (tablo 17)
Ho3 reddedilir.

Tablo 17 : Uyumluluk ile Kurum performansi arasinda dogrusal regresyon analizi

Katsayilar
Standartlasmamis | Standartlagmis
katsayilar katsayilar B icin 95% giiven aralig1
Model B Std. sapma Beta t Onem. B
(Sabit) 522 395 1.322 189 -.261 1.306
Uyumluluk .846 114 .592 7.387 .000 .619 1.073

a. Bagimli degisken : kurumperformans

Uyumluluk ile ilgili algilamadaki 1 birimlik artis Kurum performans artisi ile ilgili

algilamada 0.846 birimlik artisa yol agmaktadir.

Ho4: Misyonun Kurum performansi artigi izerinde etkisi yoktur

Significance degeri < 0.01 (tablo 18)
Ho4 reddedilir.

Tablo 18 : Misyon ile Kurum performansi arasinda dogrusal regresyon analizi

Katsayilar
Standartlasmamis | Standartlagmis
katsayilar katsayilar B icin 95% giiven aralig1
Model B |Std. sapma Beta t Onem. B
(Sabit) 209 331 .633 528 -.446 .865
Misyon 932 .095 .699 9.815 .000 743 1.120

a. Bagimli degisken: Kurum performansi

Misyon ile ilgili algilamadaki 1 birimlik artiy Kurum performans artisi ile ilgili

algilamada 0.932 birimlik artisa yol agmaktadir.
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4.2. 2. UYGULAMA - BANKADA MUSTERi MEMNUNIYETININ
OLCULMESiI AMACIYLA SERVQUAL ANKETi UYGULAMASI

Kurumlarin varliklarint siirdiirmesi ve basarili olmasi icin dis miisterilerin
diisiincelerinin Ogrenilmesi ve buna uygun politikalarin gelistirilmesi zorunlulugu

daha 6nceki boliimlerde ayrintili sekilde belirtilmisti.

Bu uygulamanin amaci miisterilerin hizmet kalitesi hakkinda algilamalarini
etkileyen faktorlerin agirligini ortaya koymak, bu faktdrlerin memnuniyet {izerindeki
etkisinin giiciinii belirlemek, memnuniyet seviyelerine gore miisteri profillerini
cikarmak ve tiim bu analizlerin kurum performansini ve miisteri memnuniyetini
artirmak amaciyla ne sekilde kullanilabilecegini ortaya koymaktir. Uygulama sonucu
elde edilecek puanlar Miisteri memnuniyeti Olciilmesi ve yonetilmesi modelinin dig
miisteri memnuniyeti puanlarin1 olusturacak ve kurumdan genel memnuniyet

puanlarinin elde edilmesine girdi temin edecektir.

4.2.1. Projenin Kapsamm

Bu uygulama da Denison modeli uygulamasinin gerceklestirildigi ASB’de

miisterilere uygulanmistir.
Calismada yararlanilan Servqual anketinin 6rnegi EK 2’de bulunmaktadir.

Calismada toplam 71 miisteri ile goriisiilmiis ve bu miisterilerin demografik

ozellikleri tablo 19°da yer almaktadir.
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Tablo 19 : Servqual anketine katilan miisterilerin demografik 6zellikleri

Demografik ozellik Say1 Yiizde
Yas
18-<25 15 %21
25-<35 47 %66
35-<45 7 %10
45-<55 1 %1,5
55=< 1 %1,5
Cinsiyet
Bayan 34 %48
Erkek 37 %52
Kac yildir bu bankanin miisterisi?
1 yildan az 16 %22
1-3y1l 41 %57
3-5yil 10 %14
5 yildan fazla 5 %7
Genel Memnuniyet
Evet 52 %73
Hayir 19 %27
Toplam 71 %100

4.2.2. Banka Miisteri Memnuniyetinin Olciilmesi Uygulamasi

71 miisterinin 22 soruluk ankette agirlikli algilama ve beklenti puanlan ile

aradaki farkliliklar tablo 20’de verilmistir.

Goriildiigli gibi miisteri algilamas1 sonucunda elde edilen memnuniyet
seviyesi 0.745 dir. Miikkemmel bir bankada olmasini istedikleri durumu miisteriler
0.932 puanla ifade etmislerdir. Dolayisi ile fark puani -0.187 dir. Yani miisterilerin
gormek istedikleri durum ile gordiikleri durum arasinda %18.7°lik fark soz

konusudur.
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Tablo 20 : Servqual anketi sonuclari

No | Algilama Beklenti Fark No | Algilama | Beklenti Fark
1 0,797 0,914 -0,12 37 0,866 0,976 -0,11
2 0,967 0,970 0,00 38 0,777 0,857 -0,08
3 0,964 0,930 0,03 39 0,836 0,976 -0,14
4 0,683 1,000 -0,32 40 0,846 1,000 -0,15
5 0,779 0,900 -0,12 41 0,821 1,000 -0,18
6 0,632 0,935 -0,30 42 0,886 1,000 -0,11
7 0,374 1,000 -0,63 43 0,979 1,000 -0,02
8 0,735 0,937 -0,20 44 0,756 0,987 -0,23
9 0,541 0,857 -0,32 45 0,509 0,899 -0,39
10 0,797 0,931 -0,13 46 0,610 1,000 -0,39
11 0,578 0,857 -0,28 47 0,645 0,884 -0,24
12 0,839 0,907 -0,07 48 0,880 1,000 -0,12
13 0,661 0,819 -0,16 49 0,753 0,731 0,02
14 0,513 0,958 -0,45 50 0,466 0,989 -0,52
15 0,482 0,987 -0,50 51 0,560 0,859 -0,30
16 0,752 0,930 -0,18 52 0,674 0,905 -0,23
17 0,958 0,961 0,00 53 0,940 0,957 -0,02
18 0,994 1,000 -0,01 54 0,627 0,894 -0,27
19 0,789 0,977 -0,19 55 0,714 0,957 -0,24
20 0,933 0,999 -0,07 56 0,873 0,893 -0,02
21 0,794 1,000 -0,21 57 0,875 0,989 -0,11
22 0,763 1,000 -0,24 58 0,726 1,000 -0,27
23 0,601 0,900 -0,30 59 0,754 0,971 -0,22
24 0,893 1,000 -0,11 60 0,963 0,855 0,11
25 0,776 0,901 -0,13 61 0,853 0,870 -0,02
26 0,768 0,778 -0,01 62 0,714 0,874 -0,16
27 0,797 0,934 -0,14 63 0,792 0,855 -0,06
28 0,819 0,901 -0,08 64 0,650 1,000 -0,35
29 0,834 0,907 -0,07 65 0,674 0,873 -0,20
30 0,623 0,880 -0,26 66 0,439 0,946 -0,51
31 0,521 0,991 -0,47 67 0,793 0,851 -0,06
32 0,623 0,880 -0,26 68 0,465 0,965 -0,50
33 0,623 0,880 -0,26 69 0,701 0,846 -0,14
34 0,611 0,950 -0,34 70 0,848 1,000 -0,15
35 0,946 0,955 -0,01 71 0,874 0,892 -0,02
36 0,973 0,986 -0,01
Algilama Beklenti Fark
Genel Ortalama 0,745 0,932 -0,187
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Sekil 21: Servqual sonuclar: — Miisteri beklenti ve algilama seviyeleri

Misteri beklenti ve algilama seviyeleri

Varliklar Guvenilirlik Sorumluluk Guvenlik Empati
oAlg 0,72 0,74 0,75 0,76 0,76
@ Beklenti 0,94 0,93 0,93 0,95 0,91

Yapilan arastirma sonrasinda miisterilerin en yiiksek beklentisinin 0.95
puanla Giivenlik, en diisiik beklenti ise 0.91 puanla Empati faktorleri ile ilgili oldugu
tespit edilmistir. Algilama seviyesinde de beklentinin en yiiksek oldugu Giivenlik
faktorii digerlerine kiyasla daha yiiksek puan alarak, 0.76 puanla en ¢ok memnun
kalinan faktor olmustur. Beklenti ve algilamalar arasi fark sonucu yaranan bosluklar

hakkinda bilgi Sekil 22’de verilmistir.

Sekil 22: Servqual anketi sonucu ortaya ¢ikan bosluklar

Servqual Anket Sonuglar - Bosluklar
0,10+
0,00 —t e ; ; ;
-0,05
-0,15
0,101 -0,19 -0,18 -0,19
-0,22

-0,15
-0,20
-0,30-

Varlklar Giivenilirlik Sorumluluk Giivenlik Empati

En biiyiik boslugun -0.22 puan ile ayn1 zamanda miisteri algilamalarinin 0.72
puan ile en diisiik ¢iktig1 faktor olan Varliklar’da oldugu tespit edilmistir. Empati ile

ilgili beklentilerin diisilk olmasi ve algilamanin yiiksek ¢ikmasi sonucunda bu
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faktordeki bosluk -0.15 puan ile diger faktorlere oranla

gerceklesmigtir.

Sekil 23: Servqual boyutlarmin 6nem dereceleri

en diisik seviyede

Servqual Boyutlarinin Onem Dereceleri

30,0%-
25,0%1
20,0%-
15,0%
10,0%

5,0%1

0,0%-

Varliklar

Gulvenilirlik

Sorumluluk

Glvenlik

Miisteri beklentileri arasinda Giivenlik faktorii en yiiksek puani alirken,

boyutlarin 6nem derecelendirmesi sonucu Giivenilirlik faktoriiniin miisteriler icin en

yiiksek oneme sahip oldugu anlagilmstir.

Sekil 24: ASB dis miisteri memnuniyetine etki eden faktor puanlari

Dis muster
memnuniyetine etki
eden faktorler

KKK

Musteri memnuniyetinin dlgtlmesi ve yoénetiimesi

W

Dis Muster
Memnuniyeti

74 6

modeli

IC VE DIS
MUSTERILERIN
KURUMDAN
GENEL
MEMNUNIYETI

73 04

Musteri beklentilerini ve

algilamalarini etkileyen
degiskenler arasindaki
iligkilerin incelenmes

[

I Mister

Memnuniyeti

69 6

i¢c mister
memnuniyetine etki
eden faktorler

/

04

Misyor
68 2

Calisanlanin
Katihmi
713

i

Dis Musteri
Memnuniyet

Seviyesinin
olculmesi

|

Musteri beklentilerini kargilayacak ve

memnuniyet seviyesini artiracak

stratejilerin geligtiriimesi ve uygulanmasi

ic Mister
Memnuniyet

Seviyesinin
dlgulmesi
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Sekil 24°te goriildiigi iizere dis miisteri memnuniyet puam 74.6’dir. Modeli
olustururken i¢ ve dis miisteri puan agirliklarimin EFQM modeline dayanarak
hesaplanacagi belirtilmis ve i¢ miisteri memnuniyet agirhginin %31, dis miisteri
memnuniyet agirliginin %69 olarak alinmasi kararlastirilmisti. Dolayis1 ile
miisterilerin kurumdan genel memnuniyet puami = 69.6%0.31+74.6%0.69=73.04

olarak hesaplanmustir.

4.2.3. Servqual Anket Sonuclarinin Faktor Analizi

71 kisinin katildigr servqual anket sonuglarma iligkin faktor analizi sonuglari
tablo 21°de verilmistir.

Tablo 21 : Servqual anketi faktor analizi

FAKTOR YUKLERI
Standart . . . .
NO Ortalama Sapma Varliklar | Giivenilirlik | Sorumluluk | Giivenlik | Empati

1 5,06 1.530 82

2 4,92 1.565 .84

3 5,34 1.463 87

4 4,85 1.721 74

5 5,10 1.406 71

6 5,55 1.181 .62

7 5,23 1.256 .78

8 5,28 1.289 82

9 4,69 1.517 .65
10 5,23 1.416 57
11 5,00 1.665 Sl
12 5,51 1.340 .74
13 5,25 1.556 .69
14 5,30 1.388 .58
15 5,66 1.146 .61
16 5,46 1.382 .62
17 4,76 1.357 .64
18 5,15 1.294 .49
19 5,38 1.335 .74
20 5,31 1.379 .68
21 5,32 1.240 .61
22 5,17 1.373 .67
Agiklanan kiimiilatif varyans 0.24 0.43 0.57 0.70 0.79
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Varliklar ve giivenilirlik faktorlerinin yiikleri 6nemli derecede biiyiik
cikmistir. En diisiik faktor yiikiiniin giivenlik faktoriinde oldugu goriiliiyor.
Sorumluluk ve empati faktorlerinde ise maddelerin yaris1 6nemli yiike sahiptir.
Aciklanan varyans yiizdeleri dikkate alindiginda 5 faktoriin varyansin %79’unu
aciklayabildigi goriilmektedir ki, bu sonuca gore degiskenlerin faktor analizine

uygun oldugu kabul edilir.

Tablo 22:Servqual Giivenilirlik analizi

Guvenilirlik istatistigi

Cronbach's Alpha N of Items

.964 22

Chronbach’s Alpha degerinin 0.964 ¢ikmasi anketin ¢ok yiiksek giivenilirlige

sahip oldugunun bir gostergesidir.

Tablo 23 : Servqual Analizi KMO ve Bartlett testi

KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin 6rnekleme uygunluk 6l¢iisii. 910
Bartlett's Test of Sphericity Yakl. Ki-Kare 1.442E3
sd 231
Onem . .000

KMO degerlerine baktigimiz zaman 0.910 luk sonuca dayanarak verilerin

faktor analizi icin olaganiistii seviyede uygun oldugu sdylenebilir.

4.2.4. Servqual ikili Lojistik Regresyon

Servqual anketinin sonunda miisterilerin bankadan genel olarak memnun olup
olmadiklarin1 6l¢gmeyi amaclayan soru yer almaktadir. Memnun miisteriler 1,
memnun olmayan miisteriler ise O ile kodlanmistir. Tablo 24’ten de goriildiigii gibi

19 miisteri memnun olmadigini, 52 miisteri ise memnun oldugunu bildirmistir.

113



Tablo 24 : Memnuniyet siniflandirma tablosu

SINIFLANDIRMA TABLOSU?*
Tahminlenen
memnuniyet
0 1 Dogru yiizde
adim 1 Memnuniyet 0 14 5 73.7
1 1 51 98.1
Genel yiizde 91.5

a. The cut value is ,500

Modele gore mevcut gozlemlerin %91.5 i dogru siniflandirilmaktadir.
Hol: Varliklar ile ilgili algilamanin Memnuniyet artis1 iizerinde etkisi yoktur
Hy1 reddedilir. Alpha < 0.10 (Tablo 26)

Ho2: Giivenilirlikle ilgili algilamanin Memnuniyet artis1 iizerinde etkisi yoktur
Hy2 reddedilir. Alpha < 0.10(Tablo 26)

Ho3: Sorumlulukla ilgili algilamanin Memnuniyet artis1 tizerinde etkisi yoktur
Ho3 reddedilir. Alpha < 0.10(Tablo 26)

Ho4: Giivenlikle ilgili algilamanin Memnuniyet artisi iizerinde etkisi yoktur
Ho4 reddedilir. Alpha < 0.10(Tablo 26)

Hp5: Empatiyle ilgili algilamasinin Memnuniyet artis1 iizerinde etkisi yoktur
Ho5 reddedilir. Alpha < 0.10(Tablo 26)

Tablo 25 : Servqual Hosmer and Lemeshow testi

Hosmer and Lemeshow Test

Step Chi-square df Sig.

1 8.104 8 423

Hosmer and Lemeshow 6nem degerinin 0.423 ¢ikmast model uygunlugunun
kabul edilebilir seviyede oldugunun gostergesidir. Modelin verilere saglikli sekilde

uydugu soylenebilir.
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Tablo 26 : Servqual Ikili Lojistik Regresyon Analizi Sonuclari
Esitlikteki degiskenler

EXP(B) i¢in 90,0% G.A.
B S.H. | Wald sd onem. | Exp(B) ALT UST

Varliklar 2.194| .677| 10.494 1] .001] 8.970( 2.945 27.327
Giivenilirlik | 1.662| .481| 11.962 1] .001| 5.270] 2.391 11.618
Sorumluluk 717) 408  3.083 1| .079| 2.048| 1.046 4.009
Giivenlik 1.169| .549| 4.540 1| .033] 3.219| 1.305 7.937
Empati 969| .547| 3.133 11 .077| 2.635| 1.071 6.481
Sabit 2.005| .549] 13312 1] .000| 7.425

Normal degiskenler arasinda korelasyon yapilarinin onemli seviyede biiyiik
olmasini dikkate alarak, bagimsiz degisken olarak maddelerin olusturdugu faktor
yapilar1 analize tabi tutulmustur. 0.10 seviyesinde tiim faktorlerin bagimli degisken
tizerindeki etkisinin anlamli oldugunu sdyleyebiliriz. Varliklar faktoriiniin katsayisi
2.194 diir. Katsaymin pozitif olmasi bu faktériin memnun miisterilerde yiiksek
oldugunun gostergesidir. Exp(B) siitununda odds oraninin 8,970 oldugu
goriilmektedir. Boylece yapilabilecek yorum Varliklar faktoriiniin bir birim artmasi
durumunda bagiml degisken Y’nin memnun olan miisteri olma ihtimali 8,970 kat

daha fazladir.

Hem faktor analizinde, hem de ikili lojistik regresyon analizi sonucunda en
fazla etkinin varliklar faktorii tarafindan oldugunu soyleyebiliriz. Diger faktorler
incelendigi zaman sirasiyla giivenilirlik, giivenlik, empati ve sorumluluk daha biiyiik
oneme sahiptir. Bu faktorler ile ilgili olarak varliklar faktoriine benzer sekilde

yorumlar yapilabilir.

Tablo 27: Servqual Nagelkerke R Square degeri

Model Ozeti
Step -2 Log likelihood | Cox & Snell R Square Nagelkerke R Square
1 36.015° 480 .699
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Model 6zeti sonuclarinda Nagelkerke R Square istatistigi 0.699 bulunmustur. Bu

oran bagimsiz degiskenlerle bagimli degisken arasindaki iligskiyi gostermektedir.

Oranin yiiksek oldugunu soyleyebiliriz.

4.2.5. Servqual Anket Sonuclarinin Kiimeleme Analizi

Banka miisterilerinin cevapladigi servqual anketlerinin sonucunda ortaya

cikan kiimeler tabloda 6zetlenmistir. K-ortalama teknigi kullanilarak yapilan analiz

icin kiime sayis1 = \/g formuliinden yararlanilarak, miisteri say1 71 oldugundan 6

tane kiimenin miisteri grubunu 6zetlemede yeterli olacag diistiniilmiistiir.

Tablo 28: Banka miisterilerinin olusturduklar1 Kiimelerin puanlar:

Nihai Kiime Merkezleri

Kiime
3

Varliklar 6.61 3.12 5.25 5.72 4.63 4.14
Giivenilirlik 6.62 3.56 2.20 5.59 4.58 5.83
Sorumluluk 6.80 3.35 1.00 5.93 4.46 6.00]
Giivenlik 6.64 3.75 2.25 5.86 4.57 5.96
Empati 6.58 3.70 1.40 5.65 4.84 5.89
Tablo 29: Kiimelerdeki miisteri saylari

Kiimeler 1 2 4 5 6

Miisteri say1 11 10 23 19 7

Tablo 28 ve 29’dan da goriildiigli iizere birinci kiimede bulunan 11

miisterinin 5 madde bazinda bakildigi zaman en yiiksek puanlart veren grup oldugu

goriilmektedir. Bu kiime bankadan memnuniyeti en yiiksek olan kiimedir.
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Ikinci kiimedeki 10 miisterinin memnuniyet diizeyinin ortalama seviyede
oldugu soOylenebilir. Bu kiimedeki miisteriler 3.12 ile 3.75 ortalama
degerlendirmelere yaparak memnuniyetlerinin %350 civarinda olduklarini ifade

etmislerdir.

En diisiik puanlarin verildigi iigiincii kiimede sadece 1 miisterinin oldugu
goriilmektedir. Varliklar maddesinin disinda diger 4 maddeden memnuniyet 1 ile
2.25 arasinda degismektedir ki, bu da olduk¢a diisiik memnuniyet seviyesini ifade

etmektedir.

Dordiincii kiimedeki 23 ve altinci kiimedeki 7 miisteri bankadan memnun

olan miigsteriler kategorisinde olup maddelere cok yiiksek puanlar vermislerdir.

Besinci kiimeye 19 miisteri girmistir. Bu miisteri kiimesinin de memnuniyet
diizeyinin ortalamanin iizerinde oldugu soylenebilir. Ikinci kiime ile dort ve altinci
kiimedeki miisterilerin ortasinda bir memnuniyet seviyesine sahip olduklari

goriilmektedir.
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SONUC VE ONERILER

Bu calisma performans yonetim Kkiiltiiriinii olusturmak isteyen sirketlerin
dikkate almasi1 gereken konulari, karar almak i¢in toplanmis veriler iizerinde hangi

analiz yontemlerini ne amacla kullanabilecegini incelemek amaciyla yapilmistir.

Calismada miisteri memnuniyetinin Ol¢iilmesi ve yoOnetilmesi modeli

kapsaminda ASB’de 2 farkli uygulama gerceklestirilmistir.

IIk uygulamada miisteri memnuniyetinin olgiilmesi ve yonetilmesi modeli
kapsaminda i¢ miisterilerin kurumdan genel memnuniyetini 6l¢gmek amaciyla kurum
kiiltiirii degerlendirme anketi Denison Modelini baz alarak hazirlanmistir. Anketteki
67 sorunun 60’1 model ile ilgili olup Daniel Denison’un kendi caligmalarinda
kullandig1 sorular baz alinarak hazirlanmistir. Son 7 soru kurum performansini
Olcmeyi amaglamaktadir. 7 ayr1t kalemde kurum performansimi ilgilendiren
maddelerin ge¢mis yillara oranla sergiledigi trendler konusunda c¢alisan algilamalari
degerlendirilmistir. Banka’da son birka¢ yil igerisinde birka¢ defa iist yonetim
degisikligi yasanmasi, personel devir hizinin gectigimiz yillarda yiiksek olmasina
ragmen puanlarin ortalamanin iizerinde ve olumlu ¢iktig1 goriilmiistiir. Calisanlarin
Katilimi ve Tutarlilik ana faktorlerine verilen ortalama puanlarin, Uyumluluk ve
Misyon ana faktorlerine verilen ortalama puanlardan daha yiiksek olmasi ASB

yonetiminin i¢ odaklilik ile ilgili maddelere daha ¢ok agirlik verdiginin gostergesidir.

Calisma sonuclart tiim departman miidiirleri, yonetim kurulu iyeleri ve
yonetim kurulu bagkaninin hazir bulundugu toplantida sunulmus ve genis
degerlendirme yapilmistir. Banka’nin strateji konular ile ilgili yonetim kurulu iiyesi
66 puan ile Stratejik yon faktoriiniin en diisiik seviyede memnuniyet puani almasini
garipsedigini belirtmis, kendilerinin c¢ok 1yi stratejik analizleri ve hedefleri oldugunu
ifade etmistir. Yapilan anket, calisanlarin algilamalarin1 6lgmeyi amagladigi igin iist
yonetim tarafindan planlanan ve uygulanan stratejilerin calisanlarin katilimi ile
gerceklestirilmedigini ve personelin bu konularda fazla haberdar olmadigini ortaya

koymustur. Bu acidan da iist yonetim bundan sonraki faaliyetlerinde, bilgilendirme
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amacl dahi olsa tiim calisanlarin ilgili konularda olabildigince islerin icine dahil

edilmesi yoniinde karar almistir.

Giivenilirlik testleri sonucunda verilerin analiz icin oldukca iyi seviyede
oldugu goriilmiistir. Yapilan faktor analizleri calisan algilamalarinda hangi
faktorlerin daha cok agirligr olduguna isaret etmektedir. Calisanlarin Katilimi ve
Misyon ana faktorlerinin faktor yiikleri olarak Uyumluluk ve Tutarlilik ana

faktorlerine kiyasla daha biiyiik agirliga sahip olduklar tespit edilmistir.

Dogrusal regresyon analizi yardimiyla ana faktorler bagimsiz degisken,
kurum performansi ise bagimli degisken olarak alinmis ve aralarindaki iliski yapilar
incelenmistir. Misyon ana faktoriiniin 0.932 ile en etkili madde oldugu tespit
edilmistir. Analiz sonucunda kurum kiiltiiri 6gelerinin  Kurum performansi
tizerindeki algilamalart etkiledigi hipotezlerinin tamami kabul edilmistir ve

aralarindaki iliski yapilar1 ortaya konmustur.

I¢ miisteri memnuniyeti analizi uygulamasinin sonucunda kurum kiiltiirii ile
ilgili algilamay1 etkileyen faktor yapilart ortaya konmus, bu faktorlerin kurum
performans algilamalar iizerindeki etkileri belirlenmistir. Benzer uygulama sonuglari
sayesinde calisanlarin kurum i¢indeki memnun olmadiklar1 konular belirlenebilir, bu
alanlardaki diizeltmelerle ¢alisan memnuniyet seviyesi iyilestirilebilir. Performans
yonetim kiiltiirliniin olusturulmas: asamasinda dikkate alinacak bu hususlar hem

calisanlarin, hem de kurumun genel performansinin artmasina sebep olacaktir.

Ikinci uygulama yine ASB’de gerceklestirilmis ve miisteri memnuniyetinin
Olciilmesi ve yonetilmesi modeli kapsaminda dis miisteri algilamalarinin boyutlar
inceleme altina alinmustir. Miisterilerin degerlendirdigi Servqual anketleri faktor

analizi, ikili lojistik regresyon analizi ve kiimeleme analizlerine tabi tutulmustur.
Miisterilerin banka hakkinda genel memnuniyet algilama puani 0,745 dir.

Beklenen ve arzulanan seviye ise 0.932 olarak hesaplanmistir. Arada 0.187 puanlik

bir fark s6z konusudur. Varliklar ve giivenilirlik faktorlerinin yiikleri Onemli
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derecede biiyiik ¢ikmistir. En diisiik faktor yiikiiniin giivenlik faktoriinde oldugu
goriiliiyor. Sorumluluk ve empati faktorlerinde ise maddelerin yarist 6nemli yiike
sahiptir. Yapilan giivenilirlik testi sonrasinda Chronbach’s Alpha degerinin 0.964

cikmast anketin ¢ok yiiksek giivenilirlige sahip oldugunun bir gostergesidir.

Miisterilerin genel memnuniyet durumlarin1 evet ve hayir cevaplarnyla iki
kesikli secenekle olctiigiimiiz icin bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki iliskiyi
test etmek amaciyla ikili lojistik regresyon analizi uygulanmistir. Yapilan analiz
sonucunda bagiml degisken olan Bankadan memnuniyet ile ilgili algilama {izerinde
en fazla Varliklar faktoriiniin, daha sonra ise sirasiyla Giivenilirlik, Giivenlik, Empati
ve Sorumluluk faktorlerinin onemli oldugu goriilmiistiir. Benzer analiz sayesinde
sirket yoneticileri miisterilerinin memnuniyet seviyelerine en cok hangi faktorlerin,
hangi seviyede etki ettigini rahatlikla gorebilir, aksiyon planlarini alirken somut ve

reel analiz sonuglarini gézoniinde bulundurabilirler.

Kiimeleme analizi de sirket yoneticilerinin strateji gelistirmesinde ¢ok biiyiik
pay sahibi olabilir. Nitekim ASB’de yapilan Servqual anketlerine kiimeleme analizi
uygulanmasi bu gercegi daha net bir bicimde ortaya koyuyor. 71 miisteri ile tek tek
ilgilenmek belki de miimkiin olabilir, ama gercek miisteri sayisinin yiizlerce, hatta
binlerce oldugu diisiiniilirse her miisterinin istek ve ihtiyaclarim1 tek tek
degerlendirip uygun ¢oziim yollar1 aramak pek miimkiin olmayacaktir. Kiimeleme
analizi bu noktada c¢ok faydali olmaktadir. Benzer profili sergileyen
degerlendiricilerin toplandigi kiimelerin ortalama algilama puanlar1 bize sirket
miisterilerinin degisik profilleri hakkinda aciklayici bilgiler sunmaktadir. 1, 4 ve
6’nc1 kiimeye giren miisteriler memnuniyet algilamasi en yiiksek olanlardir. Bu
kiimelerde toplam 41 miisteri vardir ki, bu da toplam degerlendirici sayisinin 71
oldugu diisiiniildiigli zaman yaklasik %60’lik oranla miisterilerin 6nemli bir kismim
temsil etmektedir. 2. kiimedeki 10 kisi tam olarak ortalama memnuniyet algilamasi
ifade etmistir. En diisiik memnuniyet seviyesine sahip 3. kiimede sadece tek miisteri
vardir ki, bunun 7 numarali miisteri oldugu goriilmektedir. Calisma kapsamindaki
diger anketler incelendigi zaman higbirinin 7 numarali ankete benzer c¢ok diisiik

puanlar vermedigi ve dolayist ile 3. kiimeye baska miisterinin alinmadigi
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anlagilmaktadir. Bu da yapmis oldugumuz kiimeleme analizinin gercekten de
birbirine ¢cok benzer miisterileri ayn1 kiimelere soktugu, rasgele se¢cim yapilmadigi

icin ortaya cikan sonuglara giivenilebileceginin gostergesidir.

Uygulama sonucunda hizmet kalitesi ile ilgili miisteri algilamalarim etkileyen
faktor agirliklar: hesaplanmis, bu faktorlerin miisteri memnuniyeti tizerindeki etkileri
tanimlanmistir. Benzer memnuniyet oranlarina sahip miisteriler ayni kiimelere
toplanarak miimnuniyet profilleri olusturulmustur. Tiim bu analiz sonuclari
performans yonetim Kkiiltiiriiniin olusturulmasi siirecine onemli girdi saglamaktadir.
Memnuniyet artisini amaglayan karar vericilerin degisik faktorlerde yapacagi
caligmalarin miisteri memnuniyetinde hangi oranda artis veya azalis etkisi (eger
faktor ile memnuniyet negatif iliskiliyse) yaratacagini 6nceden tahmin edebilmesi
zamaninda dogru kararlar almaya sebep olur. Belirlenen oncelik (hangi faktorlerin
daha oncelikli olarak gelistirilmesi gerekliligi) sirasina uyulmas: ile hem maliyet
avantaji elde edilir, hem de calisanlarin dogru islere kanalize edilmesi ile isgiicii

verimlilik kaybindan kac¢inilmis olur.

Sonug olarak bu calismalarda iddia edilen hipotezlerin hepsi test edilmis ve
hipotezlerin gecerlilikleri ortaya konmustur. Arastirmamizda faktor analizi, dogrusal
regresyon analizi, ikili lojistik regresyon analizi, kiimeleme analizi gibi ¢ok
degiskenli istatistiksel tekniklerden yararlanilmis, ¢ok onemli bilgilere ulasilmis ve

sirket sahiplerine yol gOsterici sonuclara varilmistir.

Calisma kapsaminda gelistirilen Miisteri memnuniyetinin Olg¢iilmesi ve
yonetilmesi modeli ¢ercevesinde hem i¢, hem de dis miisterilerin memnuniyetleri
Olciilmiis ve puanlar agirliklandirilarak kurumdan genel memnuniyet seviyesi %73
olarak tespit edilmistir. Daha 6nce incelenen calismalarda dis miisteri ve i¢ miisteri
memnuniyet seviyelerinin ayri ayrilikta farkli degiskenlerle iligkileri incelenirken, bu
calisma kapsaminda gelistirilen ve uygulanan modele benzer sekilde i¢c ve dis
miisterilerin genel memnuniyet seviyesini ortaya koyan bir calismaya raslanmamaistir.
Bu modeli kullanarak kurum yoneticileri ve arastirmacilar herhangi bir sirket

miisterilerinin genel memnuniyet seviyesini tespit edebilir. I¢ ve dig miisteri nem
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seviyeleri belirlendigi icin calisgma sonuglarmin analizini takiben gelistirilecek
stratejilerde onem seviyelerinden yararlanilabilir, yine i¢ ve dis miisteriler ile ilgili
iyilestirme projelerine ayrilacak kaynaklarda onem seviyeleri dikkate alinabilir,
degisik subeler veya sirketler arasi kiyaslamalarda bu model kullanilabilir. Miisteri
memnuniyetinin Ol¢lilmesi ve yonetilmesi modeli Olciimleri tek defaya mahsus
olarak degil, PUKO déngiisiine benzer sekilde siirekli iyilestirme hedefi ile yapmay1
onermektedir. Bu da performans yonetim kiiltiiriinii olusturmak isteyen kurumlar icin
son derece onemlidir. Her defa modeli yeniden kullanarak memnuniyet seviyesini
degerlendiren kurumlar daha Onceki degerlendirmelerle kiyaslama firsati bularak
hem i¢, hem de dis miisteri memnuniyet seviyesindeki gelismeleri takip ve analiz

edebilecekler.

Modelin daha da gelistirilmesi icin i¢ ve dis miisteri memnuniyeti seviyeleri
ile ilgili hedeflerin belirlenmesi ve agirliklandirilmasi, daha sonra gerceklesen ve
hedef degerlerin karsilastirilmasi, ic miisteri memnuniyeti ol¢iimlerinde de algilama
ile paralel beklentilerin de 68renilmesi i¢in yeni bir ol¢cek gelistirilmesi gibi konular

tizerinde diisiiniilebilir.

Bu calisma kapsaminda uygulanan tekniklerin disinda da farkli analiz
yontemleri ile veriler arasindaki iliskiler ve 6zellikler ortaya konabilir. Onemli olan
kurumlarda karar verici pozisyonda olan c¢alisanlarin kararlarin1 sadece kendi
algilamalarina baglh kalarak subjektif esaslara gore degil, gercek anlamda verilerin
toplanmas1 ve bu verilerin kapsamli analiz edilmesi sonucunda objektif kriterlere
dayanarak vermesidir. Ancak o halde performans yonetim kiiltiiriiniin siirekli degisen

kosullara ayak uydurmasini beklemek miimkiindiir.
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EK 1: Kurum Kiiltiirii Degerlendirme Anketi

Kurum kiiltiiriiniin degerlendirilmesi anketi

Anket tamamen gizlilik prensiplerine uygun degerlendirilecektir.

Kesinlikle
katilmiyorum

Kararsizim

Kesinlikle
katihyorum

Caliganlarin ¢gogunlugu yaptiklari igle biitiinlesmislerdir

~

(9%}

W

Kararlar genellikle bilginin daha ¢ok oldugu seviyede alinir.

NN [ Katilmiyorum

(9%}

RN |K | Katiiyorum

Caliganlar arasinda yeterli dl¢iide bilgi paylasimi oldugundan, gerektiginde
herkes istenilen bilgiye ulasabilmektedir

N

w

LN

Her kes kendisinin pozitif katkisi olabilecegine inanir.

~

N

(9%}

LN

W

Is planlar1 yapilirken, tiim calisanlar karar verme siirecine belli dl¢iide dahil
edilmektedir

Kurumda birimleraras igbirligi aktif sekilde desteklenmektedir.

Insanlar kendilerini takim iiyesi gibi hissederek ¢alisirlar.

Takim caligmasi hiyerars1 yaratmak yerine is yapmak i¢in onemlidir.

Takimlar kurumun temel yapi taglaridir.

NN NN~

NN N NN

W (W (W W (w

LN LN LN RN

W [ [ [ [

Isler tiim ¢alisanlar kendi gorevleri ile isletmenin amaclari arasindaki iliskiyi
gorebilecegi sekilde organize edilmistir.

Caliganlara kendi iglerini yapmalar i¢in gerekli yetki verilmektedir

Caliganlarin yetenekleri siirekli gelistirilmektedir.

Caligan becerilerinin gelistirilmesi icin siirekli yatirim yapilmaktadir.

Caliganlarin yetkinligi rekabet avantajinin 6nemli kaynagi olarak goriiliir.

NN NN~

NN N (NN

W (W W |w(w

LN N E N RN

D [ [ [ [

Genellikle problemler islerimizi yapabilecek yeteneklerimizin olmamasindan
kaynaklanir.

Liderler ve yoneticiler soylediklerini uygulamaktadirlar.

Karakteristik yonetim tarzi ve uygulamalar1 mevcuttur.

Yapilan igin yonetilmesi i¢in acik ve tutarli degerlerimiz vardir.

Temel degerleri onemsemeyenler sorunlarla kargilagabilirler.

Davranisimizi yonlendiren ve dogruyu yanlistan ayiran Etik Kodu var.

NN N (NN N

NN NN (NN

W W W w (w|w

LRSI ENEENEE NN

AR A RS T AV T S

Is faaliyetlerinde bir anlasmazlik meydana geldiginde, her bir calisan tatmin
edici bir ¢oziim bulmak i¢in ¢ok gayret gostermektedir

Giiclii kurum Kkiiltiiriimiiz vardir.

En zor konularda bile kolaylikla uzlagsma saglanabilir.

Temel konularda anlagmada sik sik sorun yasiyoruz.

NN NN

NN NN

W (W |w(w

LN E NN

D [ [ [

Isleri yanlis ve dogru yapma bicimleri konusunda acik bir uzlasma ve anlasma
var.

Is yapma seklimiz ¢ok tutarlidir ve tahmin edilebilir.

Kurumun degisik boliimlerinden olan insanlar ortak goriisii paylasir.

Kurumun degisik boliimlerini iceren projeleri koordine etmek kolaydir.

N (NN~

NN NN

W (W |Ww|w

LI NEE N LN

D [ [ [

Kurumun diger boliimlerinden birisiyle is yapmak, bagka bir kurumdan olan
birisiyle is yapmaya benziyor.

Kurumda degisik seviyeler arasinda hedefler iyi yayilmistir.

Is yapma seklimiz esnek ve kolayca degistirilebilir.

Rakiplere ve is diinyasindaki bagka degismelere ¢ok iyi karsilik verebiliyoruz.

Is yapmak icin yeni ve gelismis metotlar siirekli uygulanmaktadar.

Kurumumuzda degisim yaratma cabalar1 genellilkle direngle kargilanmaktadir.

NININNINN

NN NN NN

W (W W W lw|w

LN E N L NEENEE N

D [ [ [ [ [
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Ek 1 (devami)

35
36
37
38
39
40
41
4
43
44
45
46
47
48
49
50

51
52
53
54

55
56
57
58
59

60
61
62
63
64
65
66
67

Kurumun degisik boliimleri degisim yaratmak i¢in igbirligi yaparlar. 1 2 13 | 4 5
Miisteri yorum ve onerileri dikkate alinarak degisime gidilir. 1 2 13 | 4 5
Miisterinin sagladig: girdiler karar almamizi dogrudan etkiler. 1 2 13| 4 5
Her kes miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini derinden anlamigtir. 1 2 13 | 4 5
Karar alirken miisteri ¢ikarlarim1 gormezden geliriz. 1 2 13 | 4 5
Caliganlarimizin miigterilerle dogrudan temasini destekleriz. 1 2 |3 | 4 5
Basarisizli§i 6grenme ve geligsme icin firsat olarak goriiriiz. 1 2 13 | 4 5
Yenilikgilik ve risk alma desteklenir ve ddiillendirilir. 1 2 13 | 4 5
Bir¢ok sorun ¢oziilmemis kalir. 1 2 | 3| 4 5
Ogrenme giinliik is siirecinde Gnemli bir amactir. 1 2 13 | 4 5
Herkes bir digerinin ne yaptigi konusunda bilgilidir. 1 2 13 | 4 5
Kurumumuzun uzun vadeli hedef ve yonii bellidir. 1 2 13| 4 5
Bizim stratejimiz sektdrdeki bagka sirketlerin rekabet seklini etkilemektedir. 1 2 |13 | 4 5
Islerimize anlam ve yon vermek icin acik misyon vardir. 1 2 13 | 4 5
Gelecek i¢in agik strateji mevcuttur. 1 2 | 3| 4 5
Bizim stratejik yoniimiizii tam olarak anlamig degilim. 1 2 13 | 4 5
Kurumumuzun faaliyet amaclarina iliskin olarak calisanlar arasinda tam bir
uzlasma vardir. 1 2 |3 | 4 5
Liderlerin belirledigi hedefler iddiali fakat gercekgidir. 1 2 13 | 4 5
Liderler bize verilen hedefleri siirekli takip ederler. 1 2 13| 4 5
Biz siirekli verilen hedeflere karsin gelismemizi takip ederiz. 1 2 13 | 4 5
Caligsanlar uzun vadede basarili olmak icin ne yapilmasi gerektigini
anlamaktadir. 1 2 13| 4 5
Kurumumuzun gelecekte nasil olacagiyla ilgili paylasilan vizyonumuz var. 1 2 13 | 4 5
Liderlerin uzun vadeli bakis agis1 vardir. 1 2 |13 | 4 5
Kisa vadeli diisiindiigiimiizi¢in uzun vadeli vizyonumuz riske giriyor. 1 2 13| 4 5
Bizim vizyonumuz - ¢alisanlarda heyecan ve motivasyon yaratiyor. 1 2 13 | 4 5
Uzun vadeli vizyonumuzu riske atmadan kisa vadeli talepleri
karsgilayabiliyoruz. 1 2 13 | 4 5
Gectigimiz yillara kiyasla personelin morali daha yiiksektir 1 2 13 | 4 5
Gegtigimiz yillara kiyasla yapilan isten zevk alma seviyesi daha yiiksektir 1 2 13| 4 5
Gectigimiz yillara kiyasla isleri iyi yapma seviyesi daha yiiksektir 1 2 13 | 4 5
Gegtigimiz yillara kiyasla personel sadakati artmistir 1 2 13| 4 5
Gegtigimiz yillara kiyasla degisimi kabul etme seviyesi artmigtir 1 2 13| 4 5
Gectigimiz yillara kiyasla personel memnuniyet seviyesi artmigtir 1 2 13 | 4 5
Gegtigimiz yillara kiyasla kurumun genel performans seviyesi artmigtir 1 2 13| 4 5
Yaginiz [ <20 | 2029 | 3039 | 4049 | >=50
Cinsiyetiniz
Egitim durumunuz Ilkokul | Lise Lisans | Master | Doktora
1
Kag yildir bu kurumda yildan 1-2 2-4 6 yildan
calistyorsunuz? az yil yil 4-6 yil fazla

Ankete katildiginiz ve degerli zamaninizi aywdiginiz icin tegekkiir ederiz !
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