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OZET

_ TOPLAM KALITE YONETiMi UYGULAYAN iSLETMELERDE
YONETiCiLERIN ETiK DAVRANISLARININ ORGUTSEL PERFORMANSA
ETKIiSi; iZMiR iLINDEKi BANKALARDA BiR UYGULAMA

KOCYIGIiT, KAYA, Yesim
Yiiksek Lisans Tezi, Isletme Ana Bilim Dah
Tez Damismani: Yrd. Dog¢. Dr. Cengiz DURAN
Mayis, 2010, 163 sayfa

Kiiresellesme olgusunun ortaya ¢ikmasiyla birlikte artan rekabet ortaminda
isletmelerin basaris1 kalite, fiyat ve hiz gibi faktorlere baghh olmaktadir. Bu imhaci
rekabet ortaminda; miisterilerine kaliteli, diisiik maliyetli {iriin ve hizmetleri en hizl
bicimde, yeterince cesitlilikte sunabilen isletmeler avantajli duruma gelmektedir. S6z
konusu ortamda faaliyette bulunmanin yolu Toplam Kalite Yonetimi felsefesidir.

Toplam Kalite Yonetimi felsefesi insan odakli bir felsefedir ve isletme
calisanlarinin tatmin olmasi 6nemli bir noktadir. Isletmelerde calisanlarin tatmininin
saglanmast konusu ile dogrudan sorumlu bo6lim insan kaynaklar1 departmanidir. Bu
nedenle insan kaynaklar1 yoneticileri departmanin tiim islevlerinde is etigi kurallarina
bagl kalmali ve bu kurallar ¢ercevesinde hareket etmelidir.

Yoneticilerin insan kaynaklart islevlerinde etik davrandigin1 hisseden
isgorenler o is yerinde calismaktan mutluluk duyarlar, performanslar1 artar isletmenin
Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarina katilimlarinin saglanmasi kolaylasir bunlara
baghh olarak da OoOrgiitsel performans yiikselir. Bu baglamda, yoneticilerin insan
kaynaklar1 islevlerinde etik davramiglart ile calisanlarin toplam kalite yonetimi
uygulamalarin1 desteklemeleri ve orgiitsel performans arasinda siki bir bag vardir.

Bu calisma teorik ve uygulama olmak iizere iki boliimden olugmaktadir. Teorik
kismin ilk boliimiinde kisaca etik ve is etigi kavramlan tiim yonleriyle ele alinmus,
ikinci boliimde kalite, Toplam Kalite Yonetimi kavrami ile Toplam Kalite Yonetiminin
uygulamalari, {i¢iincii boliimde ise performans ve orgiitsel performans kavramlar
aciklanmistir. Uygulama kisminda da, izmir ilinde bulunan ve toplam kalite anlayisim
benimsemis 60 adet banka subesi yOneticisine anket yontemi uygulanmistir. Sorulan
sorularla yoneticilerin insan kaynaklan islevlerinde etik davranmalarinin, calisanlarin
toplam kalite yonetimi uygulamalarim1 desteklemelerini ve Orgiitsel performansi
etkileyip-etkilemedigi, sayet etkilediyse ne yonde etkiledigi analiz edilmis, sonuglar
tablolar halinde degerlendirilmistir.

Anahtar Kelimeler: Etik, Is Etigi, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Performans, C)rgiitsel
Performans, Toplam Kalite Y&netimi.
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ABSTRACT

THE EFFECTS ON ORGANIZATIONAL PERFORMANCE OF
EXECUTIVES ETHICAL BEHAVIORS IN ENTERPRISES THAT
IMPLEMENTS TOTAL QUALITY MANAGEMENT: AN APPLICATION ON
BANKS IN IZMIR PROVINCE LOCATED BANKS.

KOCYIGIT, KAYA, Yesim
M_.A. Thesis, Department of Business Administration
Supervisor: Asst. Prof. Cengiz DURAN
May, 2010, 163 pages

The success of the enterprises at the increasing competitive atmosphere with
emerging fact “globalization” contingent upon coefficients such as quality, price and
velocity. At this devastating competitive atmosphere, the enterprises that offers
qualified, low-cost products and services rapidly in a sufficiently diverse way, gain the
vantage. The method of proceeding in aforementioned environment is the philosophy of
Total Quality Management (TQM)

The philosophy of Total Quality Management focuses on humanity and the
employer satisfaction is vital. The department which is directly responsible for the
employer satisfaction in the company is Human Resource. Therefore the human
resource executives should be loyal on the rules of business ethics along the whole
functions of the department and should respect to this concept.

When employees perceive that the executives behave ethically in the human
resource functions, they would be delighted with working in that company, their
performance increases, implementing their participation to the Total Quality
Management becomes easy and therefore organizational performance increases. In this
context there is a strict bound among executives’ behavior about human resource
functions and supporting the Total Quality Management activities by employees and
organizational performance.

In this study there are two parts which are theoretic and practical. At the first
section of the theoretic part; the entire perspectives of the concept of ethics and business
ethics have been approached briefly, at the second section Total Quality Management
and The Implementation of Total Quality Management; at the third section, the concepts
of performance and organizational performance have been explicated. At the practical
part, survey method has been implemented to the 60 bank branches which are in Izmir
and appropriated the Total Quality approach. It has been analyzed with the
questionnaire; if it has affected the employees’ support about Total Quality
Management Implementation and the organizational performance or not, when the
executives behave ethically in the human resource functions; if it has, on which
direction it has affected and then the results have been evaluated on tables.

Keywords: Ethics, Business Ethics, Human Resource Management, Performance,
Organizational Performance, Total Quality Management



vii

ICINDEKILER

Sayfa
OZET ..ottt v
ABSTRACT ...ttt et ettt et e e bt e bt e st e e b e e e vi
ICINDEKILER .......ocoouiiieieeeeeeeeeeeeeeee ettt vii
TABLOLAR VE SEKILLER LISTESI.......ccooiviiiiiiieieeeeeeeeeeee e xi
KISALTMALAR LISTESI.......oooiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeee e, Xiii
TEZ METNI ..ottt xiv
GIRIS .ottt 1

BIRINCi BOLUM

ETIiK VE iS ETiGi
1.1. ETIK KAVRAMINA GENEL BIR BAKIS .....c.coovoviiiiiieeeeeeeeeeeeeeeee e, 4
111 BN TANIMI c.ooiiiiiiiiieee ettt e e e e e stiee e e e e e e sannraeeeeeeens 4
1.1.2. Btigin Temel OBEleri.........c.coveveveeeieeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 4
1.1.3. EtiK KAEEST. e eeeiiiiiiieieiiiie ettt e 7
1.1.4. Etik Davranisi Engelleyen Nedenler ...........coooooiiiiiiiiininiiiieeieeeeeeeee e 8
1.1.4.1. Farkinda Olmamak ve HassasiyetsizliK.........ccccccceemnieiinniiiinninnnnne 8
11,42, BeNCIIIK ..ot 9
1.1.4.3. Eksik Degerlendirmeler ............ccccooiriiiiiiniiiiiniiiie e 10
1.2. IS ETIGI KAVRAMI ..ottt 10
1.2.1. s BHZININ TANIMI......c.oiiiieiieeeeeeeececeeee e 10
1.2.2. I BZININ ONEMI .....vovovececeeeeeeeeeeeeeeee et 11
1.3. IS ETIGI ILE ILGILI KURAMSAL YAKLASIMLAR .......cccococvoveviieernnn. 13
1.3.1. Teleolojik Yaklasimlar (Sonug¢ Yaklagimli Teoriler)..........cccoeeeveeeennennnnn. 13
1.3.1.1. Bencillik T1kesi (EOIZM) ........cooveveeeeeeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeee e 14
1.3.1.2. Faydacilik ilkesi (Utilitarianism)..............c.ovevereeeerevereneereececnenenennns 14
1.3.2. Deontolojik Etik (Odev Teorisi) Yaklasimlari............c....cocoeveverevererenennne. 15
1.3.2.1. HaKIar TIKESi .....o.vveveeeeeececceeceeeeeeeeeee e 16
1.3.2.2. Adalet TIKESi ....voveieieiieieeeecececceee e, 17

1.4. 1S ETIGINT ETKILEYEN FAKTORLER .......c.cocooiiiiiiiieieeeeeeceeeeeeeeeeeeans 18



viii

1.4.1. Cevresel FaKtOTIr .......ccooouiiiiiiiiie e 19
1.4.2. Orgiitsel FAKLOTIET..........cooveveveeeeeeeececeeeeeeeeeeeeee e 20
1.4.3. Bireysel FaKtorler..........cocviiiiiiiiiiieieie et 22
1.5. INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE TEMEL ILKELER VE ETIK........ 24
1.5.1. VerimliliK TIKES ....c.c.vvvevereeieeeiceeeeeieieeece e 24
1.5.2. INSANCIE DAVIANIS ...t eeeas 25
1.5.3. BSIthiK TIKESI ..vovvivieieieiieeee ettt 25
1.5.4. GUVENCE TIKEST....vvivieieeiieieececceeee e 27
1.5.5. AGIKIK TIKESI......ovvveeieeeeeeiieeee et 27
1.5.6. GIZIIK TIKES.....vvieieiiiieeeececcceeee e 28
1.6. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ ISLEVLERINDE ETIK ................. 28
1.6.1. Insan Kaynaklar1 Planlamasi ve Is Analizi..............cccccooeveveveeiiirerennnn. 30
1.6.2. Personel Bulma, Secme ve 1S€ AIMA...etvieeeeeee e, 32
1.6.3. EZitim ve GeliStIe. ....ccouviieeiiiiie ettt ettt ee e e 34
1.6.4. Kariyer YONEMI......ueeeeiiiiieeeiiiieeeiie e e et ee e ettt e e et eeeeseeeeeenseeeeeeneeeeeeas 36
1.6.5. Performans Degerleme ...........ccccoviiiiiiiiiiiiiiieee e 37
1.6.6. GUCIENAITINE .......eeiiiiiiieeeiiiee ettt ee e e et ee e e eeeeeeeas 39
1.6.7. s Degerlemesi Ve UCTet..........c.c.oueueeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 41
1.6.8. Personel Sagligt ve Is GUVENIiFi .........cocvoveveveveeeceeeeeieeeeecceeeeee e 44
1.6.9. DISIPII oottt ettt e et e e et ee e e eaeeeeeeas 45
IKINCi BOLUM

TOPLAM KALITE YONETIMIi

2.1 KALITE ot 47
2.1.1. Kalite Kavrami......coocoueeiiiiiiiiiiiiiiiiee ettt e 47
2.1.2. Kalitenin Onemi ..........ccocoevoviviieririeieieiieeeeeeeteeeeeeee et 48

2.2. KALITEYI OLUSTURAN TEMEL UNSURLAR .......c.ccceoviiiiiiinicircineirenes 49
2.2.1. Tasartm Kalitesi ......coecuiieiiiiiiiiiiieeiic et 49
2.2.2. Uygunluk Kalitesi .. .oouueeiiiiiiiiiiiiieiiiiecet et 49
2.2.3. Performans Kalitesi .......ccccueeeoueiiniiiniiieinieciieeeieceeee e 50

2.3. TOPLAM KALITE YONETIMI ........ocooiiiiiiiiieeeeee e 50

2.3.1. Toplam Kalite Yonetimi Kavrami............ccccovviiiiiiiiiiiiniiieciiee e 50



ix

2.3.2. Toplam Kalite Yonetiminin Amaclart.........cc.occceiereiiiiriniiieeieicee e 51
2.4. TOPLAM KALITE YONETIMI UYGULAMALARL...........c.cccoovurviririrerernnn 53
2.4.1. Calisma Ortam1 AGISINAAN .........uiiiiiiiiiieeiiiee et tee e eeeeeeee e 53
2.4.1.1. I¢ Miisteri Tatmini .........c.oovevieieiiieieeeeeeeeeeeeee e 53
24012, LIdErliK . ..ceoeieeeiiiceciiie e e 54
2.4.1.3. Tam Katilim ve Takim CaliSmasi..........cccccoevriiiiiiiiiiiniiiiiiiieee e, 55
2.4.1.4. Calisanlarin EGIM .....ceeeiiiieiiniiieiiiiieceiiieee et 56
2.4.2. Verilen Hizmetin Kalitesi AC1SINdan. ...........cceeoviieiiniiieeeniiiieinniiec e, 57
2.4.2.1. Siirekli TyileStIme ..........cocooveveveveriiiiieieeeeeceeee e 57
2.4.2.2. Siireglere Odaklanma Yaklagimi .......cc.ceeeviiiiiiiiiiiiniiieiiiieccenieeee 57
2.4.2.3. D1s Miisteri Tatmini............ooooiiiiiiiiiiiiiiee e eeaeeens 58

2.5. TOPLAM KALITE YONETIMININ iISLETMEYE SAGLADIGI YARARLAR
........................................................................................................................ 59
2.5.1. Isletmenin I¢ Cevresi AQISINAAN ..........cooveveveveeeeeeceeeeeee e 60
2.5.2. Isletmenin Dis Cevresi AQISINAAN ...........c.coovevevereeeeeeeeeeeeeeeeeeereseeeeeeeeeans 60

UCUNCU BOLUM
ORGUTSEL PERFORMANS

3.1. PERFORMANS KAVRAMINA GENEL BIRBAKIS.........ccccccovviviverirererennaan 62
3.1.1. Performansin Taniml .........cccoviieiiiniiieiiiiiiee ettt ee e 62
3.1.2. Performansin KapSami............cccceiiiiiiiiiiiiiii e 62

3.2. ORGUTSEL PERFORMANS KAVRAML........ccoouniuiiiiiinieiiinnieseiei e, 63
3.2.1. Orgiitsel Performansin TanImMI.............cococcoveveuereueereieierererereeeeseseeeseseseseneans 63
3.2.2. Orgiitsel Performansin Onemi ..............oc.ccovoveereieieieiereierereeiseeeeeeseeenans 64

3.3. ORGUTSEL PERFORMANS KRITERLERI..........cccccooiuiiniiiiiininicieine. 65
3301 KALEE oot 67
3.3.2. VErimIIIK . ...ceiiiiiiiiiiieiicece e 68
3330 YENIIEK ot 69
3.3.4. Calisma Yasam Kalitesi-ISZUCT ......c.oooveveriveeeeeiieeceeeceeeeeeeee e 71
3.3.5. Finansal Performans ...........cccccoeooiiiniiiiiiiiiniieicceecee e 72
3.3.6. Etkinlik ve BtKililiK ......coooviiiiiiiiiiic e 73

3.3.7. Miisteri MemMNUNIYEtT ...cccuveieeeiiiiieeiiiie et e ettt e e e e e eeeee e 75



3.4. ORGUTSEL PERFORMANS OLCME VE DEGERLENDIRME.................... 76
3.4.1. Balanced Scorecard MOdeli ...........coovueieiiiiniiiinniiiniiieniecreceeeee e 79
3.4.2. Paydas Temelli Performans Degerleme Modeli ...........ccooooeeeiniiiieinienenn. 82
3.4.3. Performans Piramidi...........coceieiiiiniiiiiniiiniiiiiccec e 83

3.5. YONETICI DAVRANISLARI ILE ORGUTSEL PERFORMANS ILISKISI... 84
3.6. TOPLAM KALITE YONETIMI iILE ORGUTSEL PERFORMANS ILiSKISI 89

DORDUNCU BOLUM
YONETICILERIN iNSAN KAYNAKLARI iSLEVLERINDE ETiK
DAVRANISLARI VE CALISANLARIN TOPLAM KALITE YONETIMi
UYGULAMALARINA VERDIKLERi DESTEK iLE ORGUTSEL
PERFORMANS ARASINDAKI iLiSKiLERI BELIRLEMEYE YONELIK
BANKACILIK SEKTORUNDE BiR UYGULAMA

4.1. ARASTIRMANIN PROBLEMI .......c.ocoiviiiiiiieeieeeeeeeee e 94
4.2. ARASTIRMANIN AMAC T ....cooiiiiiiiiiiiieieeeeeee ettt 94
4.3. ARASTIRMANIN ONEMI......c.cooiiiiiiiiieieeeeeeeeeeeeeee e 94
4.4. ARASTIRMANIN HIPOTEZLERI.......ccoootiioiiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 95
4.5. ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI......cooviiiiiiiiieeeee, 96
4.6. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI ...ttt 96
4.7. METODOLOJI ...ttt 97
4.8. BULGULAR VE YORUM ....coottiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeee ettt 98
4.8.1. GUVENIIrIiK ANALIZI.....ccoeeeeiieiiiiit e reeeeeeeeeeeeeeeees 98
4.8.2. Yoneticilerin Demografik Ozelliklerine Iliskin Bulgular............................ 99
4.8.3. Hipotezlere Iliskin BUlGUIAT..............cococveveveviverieiceeieieieeeeeceeee e 102
SONUC VE ONERILER ........c.coooviiiiiiiiiiieieeeteee et 119
EKLER ...t e e e e ettt e e e e e e ee ettt e e e e e e e aere bbb aeaaaaaaes 125
KAYNAKCA .o ee e ees e 134



Tablo 1.1.
Tablo 1.2.
Tablo 3.1.
Tablo 4.1.
Tablo 4.2.
Tablo 4.3.
Tablo 4.4.
Tablo 4.5.
Tablo 4.6.

Tablo 4.7.
Tablo 4.8.
Tablo 4.9.

Tablo 4.10.
Tablo 4.11.
Tablo 4.12.
Tablo 4.13.
Tablo 4.14.
Tablo 4.15.
Tablo 4.16.
Tablo 4.17.
Tablo 4.18.
Tablo 4.19.
Tablo 4.20.
Tablo 4.21.
Tablo 4.22.
Tablo 4.23.
Tablo 4.24.
Tablo 4.25.
Tablo 4.26.

X1

TABLOLAR VE SEKILLER LiSTESI

Sayfa
DBerler. ... e 6
Amaglarina Gore Etik Teorilerin Karsilastirilmasi.......................... 18
Orgiitsel Performansin Olciilmesinde Kullanilan Degiskenler............ 66
Anket Sorularinin Giivenilirlik Analizi.................ooo 99
Ankete Katilanlarin Yas Araliklarina Gore Dagilmi..................... 100
Ankete Katilanlarin Cinsiyetlerine Gore Dagilimi........................ 100
Ankete Katilanlarin Egitim Durumuna Gére Dagilimlari................. 101
Ankete Katilanlarin Toplam Calisma Yilina Gore Dagilimi..............101
Ankete Katilanlarin Mevcut Is Yerinde Calisma Yilina Gore Dagilimi
.................................................................................... 102
H, Hipotezine Ait Korelasyon Tablosu...............cociiiiiiiiii. 103
H; Hipotezine Ait Tanimlayic1 Istatistik Tablosu.......................... 103
H; Hipotezine Ait Korelasyon Analizi Ozet Tablosu..................... 104
H, Hipotezine Ait Tanimlayici Istatistik Tablosu.......................... 104
H, Hipotezine Ait Korelasyon Tablosu.............c.ccoooviiiiiiii. 105
H, Hipotezine Ait Korelasyon Analizi Ozet Tablosu..................... 105
H; Hipotezine Ait Tanimlayici Istatistik Tablosu.......................... 106
H; Hipotezine Ait Korelasyon Tablosu.............c.ccoooeviiiiiiiiinn. 106
H; Hipotezine Ait Korelasyon Analizi Ozet Tablosu..................... 106
H, Hipotezine Ait Tanimlayic Istatistik Tablosu.......................... 107
H4 Hipotezine Ait Korelasyon Tablosu...............c.oooioiiiiiiin. 107
H, Hipotezine Ait Korelasyon Analizi Ozet Tablosu..................... 107
H;s Hipotezine Ait Tanimlayic Istatistik Tablosu.......................... 108
H;s Hipotezine Ait Korelasyon Tablosu................oooooiiiiiia..n. 108
H;s Hipotezine Ait Korelasyon Analizi Ozet Tablosu..................... 108
Hg Hipotezine Ait Tanimlayici Istatistik Tablosu.......................... 109
He Hipotezine Ait Korelasyon Tablosu................ooooiiiiiiiiian.n. 109
Hg Hipotezine Ait Korelasyon Analizi Ozet Tablosu..................... 110
H; Hipotezine Ait Tanimlayici Istatistik Tablosu.......................... 110

H7 Hipotezine Ait Korelasyon Tablosu...............c.oooooiiiin. 110



Tablo 4.27.
Tablo 4.28.
Tablo 4.29.
Tablo 4.30.
Tablo 4.31.
Tablo 4.32.
Tablo 4.33.
Tablo 4.34.
Tablo 4.35.
Tablo 4.36.
Tablo 4.37.
Tablo 4.38.
Tablo 4.39.
Tablo 4.40.
Tablo 4.41.
Tablo 4.42.
Tablo 4.43.
Tablo 4.44.
Tablo 4.45.

Sekil 1.1.
Sekil 3.1.

Xii

H; Hipotezine Ait Korelasyon Analizi Ozet Tablosu..................... 111
Hg Hipotezine Ait Tanimlayic Istatistik Tablosu.......................... 111
Hg Hipotezine Ait Korelasyon Tablosu.................cooviiiiiiiiiia. 111
Hg Hipotezine Ait Korelasyon Analizi Ozet Tablosu..................... 112
Ho Hipotezine Ait Tanimlayici Istatistik Tablosu.......................... 112
Hy Hipotezine Ait Korelasyon Tablosu.................coooiiiiiiiia. ... 112
Ho Hipotezine Ait Korelasyon Analizi Ozet Tablosu..................... 113
H,o Hipotezine Ait Tanimlayici Istatistik TabloSU.........oeveeeeenn... 113
H,o Hipotezine Ait Korelasyon Tablosu..............c.ocooiiiiinen. 113
H,o Hipotezine Ait Korelasyon Analizi Ozet TabloSU......c.vveeeeeenn. 114
H;; Hipotezine Ait Regresyon Analizi Sonug¢ Tablosu.................... 114
Hj, Hipotezine Ait Regresyon Analizi Sonu¢ Tablosu.................... 115
H;; Hipotezine Ait Regresyon Analizi Sonug Tablosu.................... 115
H,4 Hipotezine Ait Regresyon Analizi Sonug¢ Tablosu.................... 116
H;s Hipotezine Ait Regresyon Analizi Sonug¢ Tablosu.................... 116
H;¢ Hipotezine Ait Coklu Regresyon Analizi Sonug¢ Tablosu.............117
H;;7 Hipotezine Ait Coklu Regresyon Analizi Sonug¢ Tablosu............ 117
H;gs Hipotezine Ait Coklu Regresyon Analizi Sonug Tablosu............ 118
Yoneticilerin Cinsiyeti ve Etik Davramislar1 Arasindaki iliski Igin

T-TeSth SONUCU. ...ttt e, 118
Organizasyonel Etigin Performans Uzerindeki Rolii....................... 22
Performans Piramidi.............oooo 83



CYK
iKP
iKY

No

SBE
TKY
TSE
v.d.

Vol.

KISALTMALAR LISTESI
Caligma Yasam Kalitesi
Insan Kaynaklar1 Planlamas1
Insan Kaynaklar1 Y6netimi
Number (numara)
sayfa
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Toplam Kalite Yo6netimi
Tiirk Standartlart Enstitiisii
ve digerleri

Volume (cilt)

xiii



TEZ METNI



GIRIS
Kiiresellesme olgusunun ortaya ¢ikmasiyla birlikte artan rekabet ortaminda
isletmelerin basaris1 kalite, fiyat ve hiz gibi faktorlere baghh olmaktadir. Bu imhaci
rekabet ortaminda; miisterilerine kaliteli, diisiik maliyetli {iriin ve hizmetleri en hizl

bicimde, yeterince cesitlilikte sunabilen isletmeler avantajli duruma gelmektedir. S6z

konusu ortamda faaliyette bulunmanin yolu Toplam Kalite YOnetimi felsefesidir.

Toplam kalite yonetiminin basarisi ise orgiitsel etkinlik ve verimliligin sadece
yapi, siire¢ ve teknolojik yeniliklerle degil, iist yonetimden baslamak {izere tiim
calisanlardan baska bir ifadeyle insan unsurundan en verimli sekilde yararlanmanin
yollarim1 saptamaya calismak, kalite odakli orgiit kiiltiirii olusturmak ve orgiite takim
ruhu kazandirmakla saglanabilir. Bu baglamda calisanlarin tatmin edilmesi, isletme

basarist i¢in son derece 6nemli olmaktadir.

Isletmelerde calisanlarm tatmininin saglanmasi konusu ile dogrudan sorumlu
bolim insan kaynaklar1 departmamidir. Bu nedenle insan kaynaklar1 yoneticileri
departmanin tiim islevlerinde is etigi kurallarina bagh kalmali ve bu kurallar

cercevesinde hareket etmelidir.

Yoneticilerin, tutarh, tarafsiz ve gerceklere dayali oldugunu, bireylerin varlik
ve biitiinliigiine sayg1 gosterdigini herkes icin en iyi olacak eylemlerin sectigini ve
eylemlerinde adalet, esitlik, tarafsizlik, diiriistlilk, sorumluluk, saygi, acgiklik, sevgi,
demokrasi, hosgorii vb. gibi evrensel degerleri temel almasini saglayan etik ilkeleri yol
gosterici kabul ettigini fark eden isgorenler kendilerini giivende hissederler, isten tatmin
olma diizeyleri ve buna bagli olarak da isletmeye bagliligi artar. Calisanlarin isten
tatmin olmalar1 performanslarina direkt etki edecek dolayisiyla da goniilli c¢alisan
personelle isletmelerin performans yiikselecektir. Bu baglamda, toplam kalite yonetimi
ve yoneticilerin insan kaynaklar1 islevlerinde etik davramiglar ile 6rgiitsel performans

arasinda siki bir bag oldugu diisiincesinden hareketle bu tezin konusu belirlenmistir.

Bu arastirma ile insan kaynaklar islevlerinde etik davranan yoneticilere sahip
ve toplam kalite yonetimi anlayisini benimsemis isletmelerin orgiitsel performanslarinin
nasil etkilendigini incelemek amaclanmistir. Ayrica arastirmanin sonunda uygulamaya

yonelik bir caligma yapilarak teoride deginilen konular test edilmeye calisilmstir.



Tez ilk ii¢ boliimiinde teorik bilgiler, son boliimiinde ise arastirma calismast
olan dort ana boliimden olusmustur. Ik boliimde, etik kavramy, is etigi kavrami ve insan
kaynaklar islevlerinde etik davranislar, ikinci boliimde kalite anlayis1 ve toplam kalite
yonetimi, tiglinci boliimde de orgiitsel performans kavrami detayli bir sekilde ele
alinmigtir. Dordiincii boliimde ise; Izmir ilinde faaliyet gosteren ve toplam kalite
yonetimi uygulayan 6zel ya da kamu bankasi ayrimi gozetmeksizin 60 adet banka

subelerinin yoneticileri ile yapilan bir arastirma caligmasina yer verilmistir.



BIiRiINCi BOLUM

ETIK VE iS ETiGi



1.1. ETIK KAVRAMINA GENEL BiR BAKIS
1.1.1. Etigin Tanimm

Son yillarda etik ve ahlak kavramlan ile ilgili anlam kanigikligim ortadan
kaldirmak i¢in ¢ok sayida calisma yapilmistir. Literatiirde, Bat1 dillerinde ethics olarak
bilinen etik kavraminin kullanimini1 hatali bularak ahlak kavraminin etik kavramini da
kapsadigin1 vurgulayan kaynaklar yaninda, etik sozciigiinii ahlak felsefesi olarak
kullanmak gerektigine dikkat ¢eken kaynaklar da bulunmaktadir (Kozak ve Giigli,
2006: 22). Ahlak, davranislarin ahlaki yapisini inceler; etik ise davranislarin nedenleri

ile ilgilenir (Nuttall, 1997: 15).

Yunanca, ethos ( tore, gelenek, gorenek, aliskanlik ) s6zciigiinden tiiretilmistir.
Yunanca da ethos insanlarin yasadiklar yer ile gelenek, gorenek, aliskanlik ve bir kiginin

yaratilis 6z nitelikleri gibi anlamlar tasimaktadir ( Ay, 2005: 33).

Etik kavramiin literatiiriimiize yerlesmesi 1980°1li yillarin sonlarina uzanir.
Daha oOnceleri kavramsal anlamda ahlak kelimesi ile tamimlanmaya calisilan etik
kavraminin giiniimiizde “ahlak felsefesi” olarak incelenmesi gerektigi kabul edilmistir

(Tepe, 1998: 4).

Etik, bir birey veya gurubun eylemlerini yonetmede hakim olan ahlaki deger ve

ilkelerdir (Churchill ve Peter, 1995: 72).

Etik anlayis, aklin ve sagduyunun yonlendirdigi goriigleri izlemek, yerlesik,
toplumsal ve ahlak kurallarina saygili davranmak ve bu amagla kisisel istek ve ¢ikardan

ozveride bulunmak anlamina gelmektedir (Barutgugil, 2004: 223).

Etik kavramimin cesitli tanimlar1  birebir Ortiismese de kavramin
tanimlanmasinda dikkati ¢ceken ortak nokta; etige iliskin gelistirilen hemen hemen tiim

tanimlarin; dogru ve yanhs olgiitlerini icermesidir (Pelit ve Giicer, 2007: 34).

1.1.2. Etigin Temel Ogeleri

Etik bir ahlak felsefesi olmakla beraber olusumunda bir¢cok 6ge ve anlam ile
yaklagim acisindan da iliski ve yakinlik icerisindedir. Etigin temelini olusturan 6geler,

ahlak, kiiltiir, normlar, degerler ve olgulardir. Bu 6gelere kisaca deginecek olursak;



Ahlak; Ahlak, genellikle insanlarin kendisine gore yasadiklar bir ilkeler
toplulugu, bir kurallar toplami1 anlamina gelir (Arslan, 1996: 118) Diger bir tanima goére
ahlak genelde iyi ve dogru seyin ne oldugunu ya da yanlis ve kotii seyin ne oldugunu
aciklayan bir davramis kodunu olusturan kural koyucu ilkeler setidir (Hoffman ve Mills
Moore, 1990: 69 Etik, ahlakin felsefi boyutunu betimledigi i¢in biraz daha soyut bir
cephede teorik anlam igcermektedir. Ahlak ise, daha somut bir boyutta varolani
incelemektedir. Etigin, olmas1 gerekeni inceleme sanati olan ahlak {izerinde bir
uygulama alam1 bulmaktadir. Boylece ahlak, etik ac¢idan kritik bir 6ge olarak ortaya

cikar.

Kiiltiir; ortak kabul goren sekli ile, bilgi, inang, sanat, ahlak, hukuk, &6rf ve
adetlerden ve insanin toplumun bir {iyesi olarak elde ettigi biitiin yeteneklerden olugsmus

karmasik bir biitiindiir (Giil ve Gokge, 2008, 380).

Normlar; iligkilerin 6ziindeki kriterlerden olup bireysellikten cok genel toplum
yapisi ile ilgilidir. Etik ise, toplumsal ve bireysel iligkilerin temelini olusturan degerleri
incelemeyi ve sorgulamay1 kendisine amag¢ edinmistir. Etik ilkelerin olusmasinda veya
etik kararlarin alinmasinda normlar birer tamamlayici unsur olarak ortaya ¢ikmaktadir
(Giill ve Gokge, 2008, 380). Normlar belir bir grup iginde bireylerin iliskilerini
diizenleyen ve yon veren degerler yansimasidir. Uyelerin cogu tarafindan kabul
edilmesi ve yavas yavas gelismesi gibi ozellikleri vardir (Yiiriitiicii ve Giirbiiz, 2001:

159).

Etik, genellikle toplumun refahina iliskin anlayislara, diisiincelere, fikirlere ve
toplumun refaha ulagmasi icin ilkeler gelistirme ¢abalarina isaret eden genel bir terim
olarak diisiiniiliir. Degerler ise ¢nemli oldugu kabul edilmis inanglar veya somut
nesneler icin belirli egilimler, istekler olarak diisiiniilebilir. Deger verilen her ne ise
yasamaya deger bir hayat veya iyi yasamin bazi genel kavramlarindan ortaya cikar

(Buchholz ve Rosenthal, 1998: 4).

Degerler ikiye ayrilir (Pehlivan, 1998:16);



Tablo 1.1. Degerler

Araci Degerler

Sonul Degerler

Hirs Rahat bir yasam
Acik fikirlilik Aile giivenligi
Yardimseverlik Barisci bir diinya
Diizen ve temizlik Basan

Nese Esitlik
Bagislayicilik Giizel bir diinya
Cesaret Heyecanl bir yasam
Yeterlilik Icsel uyum
Mantiklilik Mutluluk
Diiriistliik Olgunlasmis ask
Sevecenlik Ozgiirliik
Hayalcilik Ulusal giivenlik

Uyum ve itaat

Yasamdan zevk alma

Nezaket

Kendine sayg1

Etik degerler, medeni toplumlarin iizerinde yiikseldigi temeli olusturlar. Bu
temel yiiksekligi olmaksizin medeniyetler coker (Bekei, 2007: 381) Etik degerler
oncelikle, bireyler arasinda var olan iligkilerle ilgilidir. Genellikle etik degerler
“diirtistlik ya da adalet” olarak tanimlanir. Etik degerlerin diizgiin bir sekilde

uygulanmasi da bu degerlerin hayata gecirilmesi ile miimkiindiir (Howard, 2002: 36).

Olaylarin olgusal gercekligin ve bireylerin bu gercekligi degersel yargilamasi,
etik icin inceleme ve yargilama alam olusturmaktadir. Olgular degerlendirmeye tabi
tutulurken etigin toplumsal ag¢idan arzulamis oldugu “istenilen iyi” kavramina

ulagmasinda 6nemli bir kaynakga olusturmaktadir (Giil ve Gokge, 2008: 380).



1.1.3. Etik Kalitesi

Is etigi bireysel bazda ahlakli olup olmamay:1 irdelemekten c¢ok bir is
yapilirken, o isin is diinyasinin kabul edecegi ve toplumun benimseyecegi yontemlerle

yapilip yapilmamasiyla ilgilenir.

Etik kalitesi, etik ilkeler, karmasik insan etkilesimlerinde iyi ve kotii unsurlari
ayirt etmede kullamlabilecek faydali araglardir. Bu nedenle yonetim kuramiyla
dogaldan ilgilidir. Etik ilkelerin bugiin bile pek ¢ok modern yonetim alanlar iizerinde
onemli etkisini siirdiirmeye devam ettigini sOyleyebiliriz. Bunlara ornek olarak kalite
yonetimini, insan kaynaklar1 yOnetimini, kiiltiir yOnetimini, degisim yOnetimini,
pazarlamay1 verebiliriz. Bir kurumda Toplam Kalite Yonetimi yaklagimim
yerlestirebilmenin en 6nemli araglarindan birisi Is Miikemmelligi Modeli'dir. Bu
modelin bir isletmede uygulanmasi, degisim yonetimini gerektirir. Is miikemmelligi
modelinin iginde etik kalitesinin kendiliginden var olmasi beklenir. Buradan yola
cikarak etik kalitesini genel kalite tamimindan ayirmak miimkiin degildir. Kaliteyi,
"istenen Ozelliklere uygunluk", diger bir deyisle "ihtiyaca uygunluk" olarak
tamimladigimizda etik kalitesini, bir isletmedeki tiim taraflarin beklentilerini karsilarken
saglikli bir etik sistemi icinde diisiinmek, tartismak ve ilkeler cercevesinde is yapma

yetenegi olarak tanimlanabilir (Uzkesici, 2009).

Isletmenin etik kalitesinin iyilestirilmesi gerceginin oniindeki kavrayislar soyle

siralanabilir (Cevik, 2006: 21).
o Etik 0zel, bireysel bir meseledir, acik ve tartigilabilir bir konu degildir.
e s ve etik bir arada bulunamaz.
o Isetigi gorecelidir.
¢ Isimizde iyiyiz, o halde etik konusunda da iyiyiz.
e s etigi yonetimden ¢ok dinin meselesidir.

e Calisanlarimiz etik degerlere sahiptir, o nedenle bu konuyla ilgilenmemize gerek

yoktur.

e s etigi filozoflarin, akademisyenlerin ve ilahiyatcilarin yon verdigi bir

disiplindir.



o s etigi gereksizdir. O sadece iyi olmamiz gerektigini soyler.
o s etigi aslinda iyilerin kotiilere nutuk ¢ekmesidir.

e s etigi aslinda bastmiza dikilen yeni gardiyandr.

e Etik yonetilemez.

o s etigi ve sosyal sorumluluk ayn1 seydir.

¢ Organizasyonumuz yasalarla uyum i¢indedir, o halde biz etik sorunlari olmayan

bir isletmeyiz.

o s yerinde etik yonetimi uygulamalarina az ilgi vardur.

1.1.4. Etik Davramsi Engelleyen Nedenler

Yoneticilerinin etik disi davraniglarim1 haksiz ve asirt kar elde etmek, devlete
kars1 vergi ve diger yasal sorumluluklar1 zamaninda yerine getirmemek ya da hi¢ yerine
getirmemek, ise alma ve terfide adil davranmamak, ¢alisanlarin hukuki haklarina saygi
gostermemek, kisisel ¢ikarlar i¢in sirketin maddi imkanlarin1 ve calisanlarini suistimal
etmek, sirketin sirlarim rakiplere satmak, calisanlarin sagligim1 ve yasamini tehlikeye
atmak, bilgiyi yanhs kullanmak, calisanlar arasinda diismanlik ve giivensizlik gibi
olumsuz duygular yaratmak, c¢evreyi korumaya oOnem vermemek seklinde

orneklendirmek miimkiindiir (Giiney, 2006: 135).

Yonetimde etik olmayan davranmislar ise ayrimcilik, kayirma, riisvet, yildirma
korkutma, ihmal, somiirii, bencillik, yolsuzluk, eziyet, yaranma-dalkavukluk, siddet-
baski-saldirganlik, is iliskilerine politika karistirma, hakaret ve kiifiir, bedensel ve cinsel
taciz, igyerine tagiman kotii aligkanliklar, gorev ve yetkinin kotiiye kullanimi, dedikodu,

zimmet ve bagnazliktir (Ceribas, 2007: 70).

1.1.4.1. Farkinda Olmamak ve Hassasiyetsizlik

Calisanlar etik dist davranmiglart rasyonellestirmek icin bir takim savunma
mekanizmalart kullanabilmektedirler. Oncelikle bu davramis seklini etik disi olarak

kabullenmeme ya da etik dis1 oldugunu bilmeme gibi egilime girebilmektedirler. Ozenle



hazirlanmis ve igsel etkileyici oziirler kendi bilincimizi kandirmada kullanilabilir.

(Kirel, 2000: 52).

Etik karar alma siirecindeki ilk adim ahlaki farkindaliktir. Ahlaki farkindalik
ile, etik problem ortaya cikaran bir durum fark edildiginde bu ahlak boyutunda
diisiiniilmelidir. Bazen insanlar etik bir durum ile karsilastiklarindan habersizdirler ve

eger bu durum etik olarak algilanmadiginda ahlaki karar siireci olusmayacaktir (Trevino

ve Nelson, 2004: 110).

1.1.4.2. Bencillik

Bencillik {ic ana baslik altinda incelenebilir. Bunlar kendine diiskiinliik,

kendini koruma, kendini hakli gormedir (Kirel, 2000: 53-54).

Kendine diiskiinliik: Etik olmayan davranmigla ilgili en yaygin ve en
tanimlanabilir kaynak kendine diiskiinliiktiir. Baz1 kisiler kendine diiskiinliigii olumsuz
bir davranis olarak algilamazlar. Hirs iyidir diyerek, kisisel amaglarina hizmet i¢in yalan
sOyledigini, sozlerini tutmadigini, kanunlar ¢ignedigini veya takip etmedigini, ilgiden

yoksunlugu, baglilik ve yardimseverligin olmadigini belirtmektedirler.

Kendini korumak: Kendini korumak giidiisii genellikle yalan, aldatma gibi
davranmiglarla gerceklesir. Bu tiir davranmislar genelde, kabullenme, istememe veya

haksizliga ugramak korkusu gibi durumlarda ortaya cikar.

Kendini hakli gorme: Ozellikle bencilligin en sorun yaratan cesidi hakli
gormeden kaynaklanan kibirden dogar. Bu durumda kisi kendini digerlerine gore siirekli
hakli gormektedir. Acik bir sekilde orgiitiin kurallarina ve yasalarina kars1 ¢ikmadigi

halde, kendi bildigini yapmaktan vazgegmemektedir.

Uygulamada is ahlakina aykiri davraniglarin 6nemli bir boliimii bencil davranig
nedeniyle ortaya ¢ikmaktadir. I3 yasaminda isverenler, yoneticiler, calisanlar kendi
cikarlart ve isletmenin cikarlar1 dogrultusunda kural dist davranabilmektedir. Her
durumda kisiler davranislarinin dogru olmadigini bilmelerine ragmen kendilerine c¢ikar
saglamak amaciyla is ahlaki kurallarini cignemektedirler. Hatta bunu hakli ¢ikarabilecek
savlar bile ile siirebilmektedirler. Kisisel oncelikler toplumsal degerlerin Oniine

gecmektedir (Y1ldiz,2007: 77).
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1.1.4.3. Eksik Degerlendirmeler

Kisiler bazen gercek incelemeler yapmadiklar ya da etkilenen bazi davranmiglar
nedeniyle etik dis1 davraniglara yonelebilirler. Birinci ortak yanhs degerlendirme, etik
davranmisin maliyetinin yiiksek oldugu ve dogrudan kacimmanin maliyetinin diisiik
oldugu yoniindeki diisiincedir. Bunun sonucunda kararlar da bu yonde olacaktir. Eksik
degerlendirme bencillikle de ilgilidir. Ciinkii sonucunda bireylerin kendi Kkisisel
kazancglar s6z konusuysa, birey bilerek eksik bir degerlendirme yapabilir (Aydin, 2006:
31).

1.2. iS ETiGi KAVRAMI
1.2.1. s Etiginin Tanmm

Is etigi kisaca is diinyasinda kabul gormiis dogru ve yanlis davrams kurallari
olarak tanimlanabilir ve biitiin iliskilerde diiriistliik, giiven, saygi ve hakca davranmay1
ifade etmektedir ( Mc.Hugh, 1992:11). Bir baska tanima gore is etigi, is hayatinda
paydaslar tarafindan belirlenen davramiglarimizi degerlendirmemize yardimci olan
prensipler ve standartlardir (Demir, 2009). Is etigi biitiin iliskilerde diiriistliik, giiven,
saygl ve hakca davranmak demektir. Ozgener’ e (2002: 177) gore, ekonomi ve is
diinyasinin sagladigr olanaklar dogrultusunda sagduyulu se¢imler yapmamizda yol

gosteren ilke ve degerleri inceleyen bir disiplin olarak ele alinmaktadir.

Is etigi ekonomi ve is diinyasinin sagladigi olanaklar dogrultusunda sagduyulu
secimler yapmamizda bize yol gosteren ilke ve degerleri inceleyen bir disiplindir

(Ozgener, 2000: 176).

Is etigi, genel ahlaktan farkli olmayan, genel ahlakin is hayatina adapte
edilmesidir (Frederick v.d., 1988: 52) Is etigi, diiriistlik ve dogruluk iizerine kuruludur
ve toplumun beklentilerinden adil rekabete, reklamciliktan halkla iliskilere, sosyal
sorumluluktan tiiketicinin bagimsizligima kadar ¢ok farkli boyutlar1 bulunmaktadir

(Tutar vd., 2003: 148).

Is etigi, uygulamali bir ahlak bilgisidir ve is hayatinda karsilagilan tiim ahlaki

sorunlar1 inceler. Bu sorunlar; calisanlar arasinda, calisanlarla ydneticiler arasinda,
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isletme ve isletmeyle aligveriste bulunanlar ya da isletmeyle cevresel faktorler arasinda

olabilir (Savran, 2007: 34).

Is etigi normatif ve betimleyici is etigi olarak iki kisimda incelenmektedir:
Normatif is etigi, is etigine uygun davranislarin neler olmasi gerektigi konusunu inceler
ve etik ilkelerin belirlenmesi lizerinde calisir. Ne yapilmali, ne yapilmamali sorusuna
yanit arar. Betimleyici is etigi ise, is hayatindaki etik ile ilgili sorunlar1 ve bu konudaki

tutum ve davraniglar ortaya cikarmaya ugrasir (Ates, 2008:52).

Is ahlaki kavramm calisma, isletme ve meslek ahlaklarini da icermektedir.
Calisma ahlaki, bir toplumdaki ¢aligmaya kars1 takinilan tavirlardir. Calisma disiplini,
verimlilik gibi kavramlar calisma ahlakinin icinde yer alan hususlardir. Calisma
ahlakinin yiiksek oldugu kiiltiirlerde is ahlakinin daha az sorun yasadigi soylenebilir

(Arslan, 2001: 49).

Bu calismada, etik kelimesi, ahlak felsefesi anlaminda kullanildigindan; is

ahlaki yerine is etigi kavrami kullanilmistir.

1.2.2. is Etiginin Onemi

Son yillarda is etigi cesitli nedenlere bagh olarak giderek 6nem kazanmistir.
Nedenlerin ilki, ahlaki olarak is gormek icin kamu baskisiyla gelisen sosyal
sorumlulukla ilgilidir. Ikinci neden, iyi ahlakin iyi isle 6zdes oldugunun fark
edilmesidir. Uciincii neden, yoneticiler icin ahlak ve is yasami konusundaki
tartismalarin  bir tehdit veya zayifik olarak degil, giiniimiiz endiistrilerinin
mitkemmellik ve yliksek kaliteye ulasma cabalarimin dogal bir uzantis1 seklinde
algilanmasidir. Dordiincii neden, cesitli ¢ikar gruplarinin menfaatlerini dengeleme
gereksiniminin giderek artan oranda dnem kazanmasidir. Besinci neden, is etiginin basit
olarak ve nihayetinde bir giiven meselesi olmasidir. Hem bireyler hem de
organizasyonlar arasindaki iliskilerin karsilikli giivene ve birbirlerinin ¢ikarlarina saygi

gostermesi gercegine dayanmasi diisiincesinin yayginlagmasidir. (Savran, 2007: 36).

Isletmenin galisanlari ile iliskisinde de etigin 6nemi biiyiiktiir. Bir organizasyon
kendi calisanlarii diistintip korursa, calisanlar da bu organizasyon icin daha etkin

calisacaklar, isletmeye sadik kalarak, verimliligi ve kaliteyi artirarak bu diistiniilme ve
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koruma icin 6denen finansal maliyetin iistiinde bir yarar saglayacaklardir (Cabuk ve

Sengiil, 2005: 172).

Is etiginin varligi cok yonlii nitelikli ¢alisanin kuruma cezbedilmesine ve
kuruma olan baghiligin artmasina, daha yeni finansman kaynaklarina ulasilmasina,
calisanlarin ve miisterilerin organizasyona daha fazla giiven duymalarina, deger
vermelerine, ait olma ve baglhilik duygularini gelistirmelerine, bunun sonucunda
calisanlarin devir hizinin diismesine, miisterilerin satin alma sikliginin artmasi ve buna
bagh olarak da isletme karliliginin artmasina neden olur. Calisanlar arasindaki iletisim,
giiven, dayanigma ve takim ruhu giiclenir. Takim calismasinin etkinligi, organizasyonel

performansin ve genel motivasyonun yiikselmesini saglar (Nalbant, 2005: 197).

Yonetsel kararlarin alinmasinda 6nemli bir paya sahip olan is etigi yaklagimi
isletmelerin siirekliliginde kirillgan bir yapiya sahiptir. Eger biitiin kararlarm aliminda is
etigiyle cercevelenmis bir siizgec olusturulmaz ise isletmenin gelecegi tehdit altinda
olacaktir (Bektas ve Koseoglu, 2008: 145) Isletmeler siirekliligini devam ettirebilmek
icin etik ve sorumluluk ile ilgili degerleri 6n planda tutmalidirlar. Bunu yaparken de en
alt kademedeki ¢alisandan en iist kademedeki calisana kadar herkes bilin¢lendirilmelidir

(Ozdemir ve Yaman, 2008: 84).

Etik degerlere uygun davranan ve calisanlarini bu yodnde Ozendiren
organizasyonlarin uzun donemde elde ettigi {iistiinliikler belirli bazi bagliklar altinda

toplanabilir (Demir, 2009).

Verimlilik: Diiriist, etik kurallara uygun is iliskileri gelistiren organizasyonlar
satigta ve satis sonrasi hizmetlerde daha yiiksek miisteri memnuniyeti elde ederler.
Bunun sonucunda da yiiksek motivasyon, yiiksek performans ve yiiksek is verimliligi

saglanir.

Sorumluluk: Calisanlar, etik acidan c¢eligkili durumlarda kendilerinden

beklenenlerin bilincindedirler.

Tletisim: Calisanlar, etik acidan celiskili durumlarda acik ve diiriist iletigimi
tercih ederler. Bunun sonucunda sorunlarin kolay ¢oziilmesi, islerin karismamasi ve

kaynaklarin etkin kullanilmasi saglanir.
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Rekabetci Ustiinliik: Calisanlarin etik davranisi, organizasyonun iiriin, hizmet,
fiyat, biitce, performans kararlariin ve degerlendirmelerinin dogru olmasini, bu
bilgilerin organizasyon iginde kalmasin1 ve rekabet¢i iistiinliik saglayacak sekilde

kullanilmasinm kolaylastirir.

Olumsuzluklardan Kacinmak: Etik davranan organizasyonlar; yasal
kovusturmalardan, haksiz rekabet suclamalarindan, is kazalar1 ve meslek hastaliklar
gibi sorunlardan, aymrimecilik, taciz gibi dava konularindan, devletin, sendikalarin ve

cevre Orgiitlerinin baskilarindan kendilerini daha kolay koruyabilirler.

Etik degerlerdeki fakirlik grubun birligine zarar verir, grubun dagilmasinin
nedeni olur. Bu nedenle hastaligin gergek ilact ekonomik ortamda meslek gruplarina bu

degerleri kavratmaktir (Simsek, 2001: 55)

1.3.iS ETiGi iLE iLGILIi KURAMSAL YAKLASIMLAR

Etik teorileri, insanlar arasindaki iligskilerde catigma olmamasi i¢in rehberlik
eden kilavuzlar sunarlar. Etik teoriler, kisinin etik yargilarinda ve eylemlerinde
basvurduklara rehberlere isaret etmektedir. Is hayatindaki birey de karsilastigi etik
olgular ¢oziimlerken bu kavramlardan birine gére davranista bulunmaktadir. Kisacasi

etik kurami veya teorisi karar alma siirecini formiillestirme aracidir (Kirel, 2000:32).

Etik teorilerini genellikle iki bashik halinde incelemek miimkiindiir. Bunlar
teleoloji (sonugsalcilik/ faydacilik) ve deontoloji (Haklar Teorisi/ Kant Ahlaki)
teorisidir (Arslan, 2001). Deontoloji gecmis ornekleri, kurallari, normlan dikkate aldigt
icin gecmise ; teleoloji olasi sonuglari ve amaclar1 vurguladigi i¢in gelecege yonelik

yaklagimlardir (Nizamieva, 2001:103).

1.3.1. Teleolojik Yaklasimlar (Sonu¢ Yaklasiml Teoriler)

Teleolojik yaklasim ilke olarak neyin dogru neyin yanlis oldugunun standardini
veya nihai bir kriteri benimseyen yaklasimdir. Neyin yanlis veya dogru olduguna karar
vermeye tesebbils ettigimiz zaman, sonu¢ yaklasimli teoriler, karar veya eylemin
sonuclarina odaklanir (Trevino ve Nelson, 2004: 89). Sonugsalci teorilere gore, bir

davranigin ahlak kurallarina uygun olup olmadigi, davranisin sonucunda ortaya cikan
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degerin ne oldugu ile, yani kararin sonucunun iyi ya da kotii olmasi ile ilgilidir (Pops,
1994: 157). Bu yaklagimda son referans, elde edilen veya elde edilmesi beklenen

faydanin karsilagtirilan miktari, yani kararin sonuglarinin iyi veya kotiiliigiidiir.

1.3.1.1. Bencillik ilkesi (Egoizm)

Bencillik yaklasiminda bir eylemin dogru veya yanlis olarak kabul edilmesi o

eylemin birey acisindan meydana getirecegi sonuglara gore saptanmalidir.

Bireycilik yaklasimi, birey icin dogru olan davranislari, davranisin sonuglarina
dayanarak tamimlar. Davranislarin etik olup olmadigini, bireylerin kisisel cikarlarina
uygun olmasina gore degerlendirir. Ayrica eylemler degerlendirilirken diger bir kisinin
cikarlar asla dikkate alinmamaktadir. Bu yaklasimda, bireyler kendi ¢ikarlarini en iist
diizeye c¢ikaracak olan kararlarin alinmasim isteyeceginden her birey davranislarinin

dogrulugunu 6l¢gmek icin farkli standartlar kullanir (Loo, 2002: 490).

Egoizm (bencillik) diislincesine gore, yapilacak olan dogru sey, benim iyimi
arttiracak seydir veya herkes kendileri i¢in gercekten iyi olan seyi ister. Buna gore, bir
karar/ eylem kisinin bireysel ¢ikarlarina yaptig1 katkilara gore etik veya etik dis1 olarak
kabul edilir (Schermerhorn, 1996:108).Bu kuramin faydaciliktan farki, bir davranisla
ilgili sonuglarin genele gore degil de eylemi gerceklestiren kisiye gore

degerlendirilmesidir (Torlak, 2003: 104).

1.3.1.2. Faydacihik ilkesi (Utilitarianism)

Fayda kavramu, teleolojik etigi anlamada kritik bir rol oynamaktadir. Teleolojik
etigin iki oncii akimindan birisi, Machiavelli ve Weber’ in lideri oldugu ve bireyin
cikarim ahlakin temeli olarak ele alan egoizm diisiincesidir. Ikinci diisiince ise, faydayi
temel alan ve Bentham ve Mill’ in Onciisii oldugu faydacilik diisiincesidir ( Koprii,

2007:22).

Bu goriis en fazla sayida kisinin faydasini en yiiksege c¢ikarmak icin kisilerin
eylemde bulunmasi gerektigi fikrini en one koyar (Bradburn, 2001: 5)Faydac1 anlayisa
gore, bir eylemin ahlaki agidan dogru kabul edilebilmesi icin, eylemin sagladigi toplam

faydanin, bireyin yapacagi diger bir eylemin saglayacagi toplam faydadan biiyiik olmast
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gerekir. Bu anlayisa gore, iki farkli secenekten birini secmek durumunda olan bir kimse,

daha fazla toplam fayda saglayacak olani segmelidir (Koprii, 2007:23).

Karar ve davraniglarin ¢alisanlar tizerindeki etkilerini yargilayan bu yaklasim
tarafindan yonlendirilen bir yonetici, davranisinin ¢ok sayida kisinin yararina olacagini,
az sayida kisinin c¢ikarlarina dokunabilecegini bilerek davranigta bulunacaktir (Arikan,
1995: 170-180). Faydaci goriiste herkes irk, din, zeka ve diger kisisel ozelliklerine
bakilmaksizin esit sayilir. Uzun donem sonuglart hesaba alir. Toplamda haz ol¢iiliir

(Bradburn, 2001: 6).

Yararci ya da c¢ikarci yaklasim da denilen bu yaklasim, Jeremy Bentham ve
ogrencisi John Stuart Mill tarafindan gelistirilmistir. Bir eylem ya da durumun iyi ya da
kotiiliigii eylemden etkilenenlere sagladigi faydaya gore olgiiliir. Faydaci yaklagima
gore daha biiyiik bir kétiilikten kaginmak i¢in daha az kotii olan seyler hos goriilebilir

(Arslan, 2001: 16).

Faydacilik kuram iki agidan elestirilmektedir. Bir davranisin topluma yarar ve
zararlariin saptanmasi zordur. Hele bu yarar ve zararlar gelecekte ortaya cikacaksa, bu
is daha da zordur. Ikinci elestiri ise cogunluklarin faydalarinin gozetilmesinin
azinliklarin zararina olacagi ve onlar1 kétii duruma diistirebilecegidir. Eger azinliklarin
hakki belirli bir oranda taninmaz ise, o toplumda baskaldir1 veya i¢ savasa varan tepkiler

giindeme gelebilir (Baron, 1996: 552).

1.3.2. Deontolojik Etik (Odev Teorisi) Yaklagimlar

Deontoloji’ kelimesi Yunanca Gorev kelimesinden gelir. Bu diisiince anlamlara
odaklanir. Deontologlar, nedenlere rehberlik eden ilkeler ve kurallarin ¢ok 6nemli

olduguna inanir (Bradburn, 2001: 8).

Kural etigi (ilkelilik) olarak da adlandirilan bu teori Immanuel Kant tarafindan
gelistirilmis ve daha sonra felsefeci Konigsberg tarafindan gozden gecirilmistir. Bir etik
ikilemle karsilagildiginda, karar verenin kural ve kodlara dayali kararlara bagvurmasi
onerilir. Kant’a gore, ahlakta temel olan, eylemin sonucundan ¢ok, ahlak yasasina saygi
ve 6dev duygusudur yani eylemin niyetidir. Eylemin bir 6deve dayaniyor olmasi,

eylemden ve sonuglarindan daha onemlidir. Iyi niyete dayanan ve 6dev duygusundan
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dogan eylemler, sonuclari ne olursa olsun, ahlaki iyi eylemlerdir. Deontolojistler
kararlarim1  diiriistlilkk, soziinii tutmak, adil olmak gibi soyut evrensel ilkelere
dayandirirlar ve kisinin vicdaninin ahlak yasasinin temelini olusturduguna inanirlar

(Ates, 2008: 34).

Deontolojik teoriler de; haklar yaklasimi ve adalet yaklasimi olmak iizere iki

farkli yaklasim bulunmaktadir.

1.3.2.1. Haklar ilkesi

Yonetsel kararlarin  yasama ve giivenlik, dogruluk, gizlilik, vicdan
Ozgiirliigii,0zgiir konusma ve miilkiyet haklarmma uyumu ifade eden bir yaklagimdir
(Arikan, 1995: 175)Bu yaklasim, temel hak ve Ozgiirliiklerin kisinin elinden
almamayacagim belirtir. Etik acidan dogru bir karar, bu karardan etkilenecek olan

kigilerin haklarin1 korumaya devam eden karardir (Ates, 2008: 35).

Haklar kuramina gore, herkesin birbirine kars1 bir takim etik gérevleri vardir.
Buna ek olarak, bir eylemin etige uygun olup olmadigmin degerlendirilmesi igin
sonuglarina bakan kuramlar elestirilmektedir. Bu kuram, diger bir kiginin haklarini ihlal
ederek bir cikar elde edilmesini kesinlikle onaylamamaktadir. Ornegin, diisiince
ozgiirliigii hakki, bir azinlik grubu ya da muhalif bir goriis icin bile gecerlidir. Buna
ragmen, bazi durumlarda, faydaci cikarlar bireysel haklar1 onemsememeye neden
olmaktadir. Ornegin, insanlarin saghigini olumsuz etkiledigi gerekgesiyle, cevre kirliligi
yaratmasini engellemek icin bir igletmenin bazi haklar1 kisitlanabilmektedir (Simsek,

1999: 38).

Olaylarin sonuglarina odaklanir. Ahlaki a¢idan dogru eylem, bireylerin ahlaki
bir dogruya sahiptir ve baskalarinin ahlaki haklarinda ihlaller yapmazlar.
Organizasyonlarda bu ilke, gizlilik hakki, konusma oOzgiirligii hakki gibi olaylara
yansitilir (Ceribasg, 2007:62 ).

Bu kurama getirilen en 6nemli elestiri, haklar ¢elistigi zaman, neyin etik neyin
etik dis1 oldugunun net belirlenememesidir. Ornegin, bir banka, kasa boliimiindeki
calisanlarim1 kamera ile takip ediyor olabilir. Aslinda bu durum c¢alisanlarin gizlilik

hakkina aykir1 olarak etik dig1 goriilebilir. Baska bir acidan bakilirsa, banka yonetimi,
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kasalarda bir hirsizlik olmamasi i¢in miisterilerinin giivenlik hakkini savunmaktadir. Bu

gozetimin etik olup olmadig1 bu kurama goére net degildir (Athg, 2006: 17).

1.3.2.2. Adalet Ilkesi

Aristo ile baslayan adalet yaklagiminda bir davranigin degerlendirilmesindeki
esas kriter, kural ve sonuglar degil, kisinin karakter, motivasyon ve amaclarinin goz
oniine alinmasidir. Bu yaklagima gore kararlar, esitlik, adalet, dogruluk gibi etik

davranis standartlarina dayandirilmalidir (Ates, 2008: 35).

Orgiitte alian kararlarin, gosterilen davranislarin ve bu karar ve davranislar
sonucu dogacak fayda ve maliyetleri bireyler ve gruplar arasinda ne Olciide esit
dagitabildigi sorunu ile ilgilenen yaklasimdir (Arikan, 1995: 170-180). Bu yaklagim tiim
bireylerin aynmi temel haklara ve oOzgiirliikklere sahip oldugunu, bireylere yonelik
eylemlerin, iyiligi maksimize etme, tarafsiz ve adil dagiim temelinde yerine

getirilmesini ileri stirmektedir (Boliiktepe, 2001: 18)

Adalet yaklagimu, yiiriirliikteki kurallara ve yasalara gore insanlara esit ve adil
davranilmasin1 saglayan kararlarin/eylemlerin etik oldugu diisiincesine dayanir. Bu
yaklagim, herhangi bir davranisin etik boyutunu, etkilenen herkese adil olma derecesine

gore degerlendirir (Nizamieva, 2001:101).

Bu yaklasima gore temel olarak tiim insanlara adil davranilmalidir. Sayet bu
noktada herhangi bir grup ya da kisinin olumsuz bir sonugla kalmasi s6z konusu ise bu

durumda gereken telafiler gerceklestirilmelidir (Torlak, 2003: 107).

Adalet yaklagimi isletme bazinda ele alindiginda temel hak ve ozgiirliiklerle
ilgili yasalarin isletmelerde uygulanmasi s6z konusu olmaktadir. Buna gore
yoneticilerin karar verme siirecinde esitlik, adalet, tarafsizlik gibi dl¢iileri dikkate almasi

gerekir (Boliiktepe, 2001: 19).

Adalet endisesinin toplumsal yarar1 gozetmenin Oniine gegmesi, bu kuramin en
fazla elestirilecek yamdir. Ornegin bazi fakir iilkelerde alman yatirim kararlari
toplumun tiim bireylerine esit fayda saglamayabilir. Ama bu yatinm o iilkenin genel

refahini artiracaktir (Athg, 2006: 17).
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TEORI ACIKLAMA GUCLU ELESTIRILER
YANLAR
Sonugsalci Eylemlerin sonuglarinin kisisel ¢ikar ya da fayda saglamasina gore ahlak
(Teleolojik) kurallarina uygun olarak dogru oldugunu 6ngoriir.
Teoriler
-Faydacihk Eylemlerin ¢ok sayida Pratiktir. Bireylerin Mutluluk, haz ve
(amacglanan insan i¢in fayda sagduyusuna dayahidir. | faydanin 6l¢iimiinde
sonug) saglamasina gore Kar maksimizasyonu zorluklar vardir.
Yaklasimm ahlakli eylem oldugunu | sistemi ile uyumludur. Eylemlerin sonuglarini
Ongortir. Girisimciligi, tam olarak tahmin
verimliligi tegvik eder. edebilmek giictiir.
-Bireycilik Eylemlerin etik olup Kisisel tatmini saglar. Bir bireyin ¢ikarlar ile
(Egoizm) olmadigin bireysel Kisi kendi cikarlarini digerlerinin cikarlar
Yaklasim cikarlarin en {iist korur. arasindaki ¢atigmayi
seviyeye ¢ozemez.
cikarilabilmesine
dayanarak
degerlendirir.
Odev Eylemlerin etik olup olmadiklar1 kisisel haklarin ve niyetlerin korunmasina
(Deontoloji) gore degerlendirilir
Teorileri
-Haklar Evrensel dogrular Bireylerin miilkiyetine | Bireyselciligi, ¢ikarci
Yaklasim vardir bunlar herkes ve kigisel davraniglar tegvik
tarafindan yerine ozgiirliiklerine saygi eder
getirilmelidir. duyulmasini saglar.
Bireylerin
Ozgiirligii sinirlanamaz.
-Adalet Eylemlerden dogan Demokratik prensiptir. | En 6nemli sorun,
Yaklasim fayda ve Toplum bir statii ya da | fayda ve zararlarin

maliyetler bireyler
arasinda
esit dagitilmalidir

sinifin hakimiyetini
kabul etmemektedir.
Adalet yaratir.
Toplumda korunmaya
ihtiyaci olanlar1 korur.

kesin olarak
Ol¢iilememesidir

Kaynak: (Kozak ve Giiglii, 2006: 26)

1.4. IS ETiGINi ETKILEYEN FAKTORLER

Is etigine etki eden cesitli faktorler bulunmaktadir. Adi gecen faktdrlerin

merkezinde isgdren durumunda olan birey bulunmaktadir. Bu baglamda; aile,

arkadaslar, igveren, is arkadaslari, is kolu, hukuk, yerel iliskiler ve toplum gibi faktorleri

siralamak mumkiindiir.

Etik standartlarin en temel belirleyicileri aile, din, egitim, hukuk, bireye saygi,

devletle iliskiler, ulusal kimlik ve sadakat, degerler ve gelenekler gibi kiiltiirel

faktorlerdir. (Ay, 2005: 33-34).
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1.4.1. Cevresel Faktorler

[s ahlaki ile toplumsal normlar ve kiiltiirel inanglar arasinda da bir iliski vardir
(Khazanchi, 1995: 743) Toplum icinde bireyin davramiglarina yon veren cevresel
faktorler hukuk kurallari, ahlak kurallari, orf ve adetler, din kurallari, moda kurallar,
gorgii kurallan1 olarak gruplandirilabilir. Bunlara asagida kisaca deginecek olursak

(Ates, 2008: 26-28).

Hukuk Kurallari: Evrensel etik kurallarin  olusturulmasinda hukuk
normlarindan yararlanilir. Bireylerin davranislarimin Slgiitleri ve yanlis davranmislarin
cezalandirilmasi yasalara gore belirlenir. Ancak, her zaman kanunla etik arasinda bir
bosluk kalmaktadir. Bunun nedeni kanunun geneli diizenlemis olmasidir. Bu duruma
ragmen, meslek elemaninin davranislarinda onu yonlendiren, yasalar olmaktadir. Etik
tartismalarin yasalasmasi, uygun bir davranig bi¢cimi {lizerinde bireylerin, orgiitlerin ve
toplumun goriis birligine varmalariyla gerceklesir. O halde mevcut etik tartigsmalari,

gelecekteki yasa koyucularin yararlanabilecegi bir kaynaktir.

Ahlak Kurallari: Ahlak kurallari, bireylerin giinlitk davranislan ve ilisgkileri
sonucunda kendi kendine gelisen, belirli davraniglar1 zorunlu kilan, belirli davranislar
yasaklayan, yanlis ve dogru konusundaki giiclii inang¢lardir. Ahlak kurallarina uygun

davranig gostermeyenler, toplum tarafindan dislanir ve ahlaksiz olarak nitelendirilirler.

Orf ve Adetler: Orf ve adetler, toplum igerisinde kendiliginden, yavas yavas
olusan ve birey ile birey, aile ve toplum iligkilerini yonlendiren sosyal normlardir.
Orfler, toplumun kat1 beklentileri olan tutum ve davramslar olarak bireyleri topluma
uygun davraniglar gostermeye zorlar. Mesleklere gore belirlenmis cesitli orfler de
bulunmaktadir. Bu kurallar kollayici, pekistirici ve denetleyici bir rol iistlenmis olur.
Adetler de, toplumsal yasamin diizenini saglamada etkili olan normlardir. Toplumun
biitiiniinii ilgilendiren adetler oldugu gibi bir meslek grubunun kendine ait adetleri de
vardir. Ornegin, kiz isteme, evlenme usulleri, yas ve meslek gruplari arasindaki iliskinin

bicimleri, selamlasma konusunda uyulmasi gereken kurallar gibi.

Din Normlari: Din, birbiriyle uyumlu inanglar ve kurallar cer¢evesinde olugan
bir etkinlikler ve iliskiler biitiiniidiir. Dine inanan kisiler, toplumsal yasamlarinda, dinin
gereklerini, kurallarin1 gézoniinde tutmakta ve buna uygun hareket etmektedirler. Din,

insan ve dogaiistii arasindaki iliskileri temel alir ve buna uygun bir ahlak sistemi Onerir.
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Oysa ahlak, sadece diinyevi iligkileri diizenler. Din kurallarimin miieyyidesi, Obiir

diinyada cezalandirilma diisiincesidir, dogaiistii oldugu icin rasyonel degildir.

Moda Kurallari: Moda kurallari, 6rf ve adetler ve giindelik konular iizerinde
sosyal acidan kabul edilen gegici ve suni nitelik tasiyan degisikliklerdir. Fikirler,
eglenme, siisleme, giyinme, konusma tarzi, miizik, edebiyat gibi her sosyal hayat alam
modanin etkisi ile kars1 karsiyadir. Moda kurallar1 da, bireylerin davranislarinda

degisikliklere neden oldugu icin etik ag¢idan incelenmeleri gerekmektedir.

Gorgii Kurallari: Gorgii kurallari, nezaket iceren davraniglarin biitiintidiir.
Toplumsal kabul géren ve insan iligkilerini giizellestiren davranis kaliplaridir. Ornegin,
bir yoneticinin kadin isgorenlere yakisiksiz bir sekilde hitap etmesi, gorgii kurallarina
aykirn oldugu kadar etik dis1 bir davranmistir.Bazen gorgii kurallar, etik sorunlarin

kamufle edilmesinde de kullanilabilir.

Yoneticiler, etik sorunlarla kars1 karsiya geldigi zaman kendi degerlerinden,
bilin¢li niyetlerinden ve bulundugu ahlaki gelisim asamasi diizeyinden genis Olgiide
etkilenecektir. Ayrica yoneticilerin yasadigi toplum ile o toplumun kiiltiirii de liderin
kararlarmin etik c¢ergevede olmasimi etkileyebilecek degiskenler olarak karsimiza

cikacaktir (Yukl, 2002: 402).

1.4.2. Orgiitsel Faktorler

Orgiit i¢indeki bicimsel politika, kurallar ve prosediirler; dogrudan veya dolayl
olarak paylasilan degerler ve inanclar biitiinii yani orgiit kiiltiirli; yonetsel uygulama
sistemleri; Orgiit yapisidir. Bu faktorler, kesin olarak sonuclari garanti etmese de isletme

etik ikliminin olugmasinda onemli rol oynar (Nizamieva, 2001: 112).

Isletme kiiltiirii, etik kodlar, rol modelleri, 6diillendirmeler ve cezalandirmalar

etik davranislari etkilemektedir.

Giiniimiizde bir¢ok isletme, isgdrenlerin etik davraniglarimi diizenlemek icin
etik kodlar ya da ilkeler, davranis kilavuzlari, etik damisma kurullar1 kullanirlar.
Yoneticilerin organizasyon giicii, denetim kabiliyeti, iletisim becerisi, insan sevgisi,
sezgi giicii, kararlarinda acik olma, objektif olma, hosgorii, diiriistliik, adalet, esitlik,

giivenilirlik, vb. gibi ozellikleri tasimalar1 gerekir (Bartol ve Martin, 1994: 15-18).
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Ayrica kendilerini siirekli gelistirerek yenilemeleri, ekibine ve ¢evresine, is sahiplerine,
baski gruplarina, topluma Onem vermeleri; isabetli kararlar almalari; Onciilikk ve

rehberlik etmeleri gerekmektedir.

Yapilan arastirmalarda etik davranis i¢in en 6nemli belirleyicinin orgiit boyutu
oldugunu vurgulamaktadir. Kiiciik isletmelerin rekabet edebilmek i¢in etik olmayan
davraniglara yonelik daha biiyilik bir baskiya maruz kalmaktadirlar. Veit ve Micheal in
(1996) calismasina gore daha kiiciik firmalarda galisan yatirim analistlerinin biiyiik
firmalarda calisanlara gore daha diisiik etik standart goz oOniinde tuttuklar ortaya

konulmustur (Ay, 2005: 36)

Etik degerlere sahip orgiitlerin 6zellikleri soyle siralanabilir (Bingol, 2004, s,
23):

I—C)rgijtler, politikalar1 ve kurallar1 belirlemede, karar alma siirecinde hem

isgorenleri, hem de hissedarlar ile ortak hareket eder,
2-Isgorenlerin fikir ve diisiinceleri orgiitiin fikirleri olarak kabul goriir,
3-Adalet, diiriistliik gibi degerler orgiitiin temel degerleri arasindadir,

4-Bireysel sorumluluk ©nemli bir konudur. Isgérenler bu sorumluluklar:

alirken ve kullanirken orgiitsel menfaati g6z 6niinde bulundururlar,
5-Orgiitsel amaclar dis ¢evre ile uyumludur,

6-Etik isletmeler, isletme icindeki ve disindaki hissedarla etkin bir iletisim
sistemi kurmay1 basarmistir. Sirket icin etik olan davraniglar sirket sahipleri i¢in de iyi

olarak degerlendirilir,

7-Etik olan isletmeler adil olma konusunda 1srarcidir, yazili olarak
duyurduklar1 etik kurallarinda, miisterilerin ve toplumun cikarlarinin, en az sirket

cikarlar1 kadar 6nemli oldugunu vurgularlar,

8-Temel etik kurallarinda, calisanlarin alacaklari kararlardan kisisel olarak

sorumlu olduklar1 vurgulanir,

9-Etik isletmeler faaliyetlerini genel bir amaca yonelik edimler olarak goriirler.
Bu amag sirket calisanlarmin yiiksek deger yaratmasidir ve sirket ile c¢evresindeki

toplum arasindaki iligkiyi bu amag belirlemektedir.
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Etik degerlere dayali bir orgiitsel yapr ve olusturdugu standartlar isletmenin
performansina dogrudan etki etmektedir. Bu durum; Sekil 1’ de ayrntilhi olarak

goriilmektedir (Demir, 2009).

Sekil 1.1: Organizasyonel Etigin Performans Uzerindeki Rolii

Calisanlarin

Kararlari ve

Etik Degerlere Yatirimcilarin
Dayali Bir Orgiit Sadakati ve Kar
Tklimi Dogrular

Miisterilerin
Memnuniyeti ve
Dogrular

1.4.3. Bireysel Faktorler

Arastirmacilar etik davraniglarin yas, cinsiyet, egitim, tabiiyet, din, istihdam,
kigisel inan¢ ve degerler olan bireysel faktorlerden etkilendigini ortaya koymustur.
Kisisel ozellikler etik yargilamayi dolayli etkilemektedir. Oncelikle etiksel sorunun
algilanmasinm etkilemekte daha sonra etiksel sorunun degerlendirilmesi, deontolojik ve
teleolojik degerlendirmelerle birlikte etiksel yargilamalara rehberlik etmektedir(Ural,

2001: 35-39).

Vicdanin yami sira bireysel etigi sekillendiren diger unsurlar; aile, din,
arkadaslar, kisilik, deneyimler, kitle iletisim araglari, kisisel degerler ve durumsal

faktorlerden bahsetmek gerekirse (Kozak ve Giiglii, 2006: 42-44);

Cinsiyet; uygulamali aragtirmalarda en ¢ok kullanilan demografik bagimsiz
degiskendir. Aragtirmacilarin bir coguna gore etik konulardaki problemlerin ¢oziimiinde

kadin ve erkekler birbirlerinden ayrilmaktadirlar. Genel bir sonug¢ olarak, erkekler etik
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konular1 daha ¢ok adalet, kurallar ve bireysel haklar olarak algilarken, kadinlar iliskiler,
ilgi gosterme ve merhamet kavramlariyla iligkilendirerek algilamaktadirlar (Uzel, 2006:

167).

Yas; kisinin ahlaki tutumunda oldukca etkilidir. Pooner ve Smith (1984 ) yas
faktoriiniin etiksel davranis1 pozitif yonde etkiledigini ve yasca biiyiik olan kisilerin
etige uygun davranma egiliminin daha fazla oldugunu ortaya koymustur (Ural,2003;
$.35-59). Desphande ( 1999 ) yash yoneticilerin bazi etik dis1 davranislardan genglere

gore daha fazla rahatsiz olduklarini ortaya koymustur.

Aile: Bireyin kisiliginin olusmasinda en etkili faktor ailedir. Ahlaki standartlar
ailede alinan egitimle olusmaya baglar. Ailede Ogrenilen standart ve ilkeler, bireyin

calisma yasamindaki standart ve ilkelere temel olusturur.

Din: Din, bireylerin davramislan iizerinde kontrol mekanizmas1 kurarak, onlari
iyiye yonlendirmektedir. Dinin etik iizerindeki etkinligi her ne kadar tartisilmaz bir
gercek olsa da aslinda her zaman bir biriyle ¢ok bagdasan 6zellikleri yoktur. Ciinkii etik
degerler, dinamik, tarihsel etkilerle olusan ve toplumsal olarak degisken o6zelliklere
sahipken din duragan ve kesindir. Dini degerler, kutsal kitaplarda yer aldigi ig¢in
belirgindir, zamanla degismez. Etik degerler ise her ne kadar dini degerleri icerse de

toplumun 6zelliklerine gore degisir ve zamanla kendini yeniler (Tutan, 2006: 11-12).

Arkadaslar: Arkadaglar, bireyin toplumsal iliski ve duygusal destek
gereksinimini karsilar. Bu nedenle, birey, arkadaslarinin tutumlarindan etkilenir, onlarla

benzer tutumlart géstermeye yonelir.

Kitle Iletisim Araclar:: Etik ilkeleri etkileyen etmenlerden biri olan kitle

iletisim aracglar1 insanda siirekli yeni deneyimler olusturmaktadir.

Kisilik: Kisilik yapisi, belirli tutumlarin  benimsenmesinde bir egilim
olusturabilir. Insanlar1 kisiligini olusturan o6zellikleri ile iyimser-karamsar, etik-etik

olmayan gibi yargilarla degerlendiririz.

Kisisel Degerler: Bireylerin kisisel oncelikleri, benimseyecekleri etik anlayista

belirleyici bir rol oynamaktadir.

Yasam Deneyimleri: Bireyin yasam deneyimleri ahlaki davramiglarina da

katkida bulunmaktadir.
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Durumsal Faktorler: Bireylerin bazi durumlarda ya da zaman igerisinde bazi

olaylara bakis acilar1 degisebilir.

Birey olarak yoneticinin is etigi anlayisi incelendiginde yoneticinin etik
anlayisi ile orgiitiin kabul ettigi etik diizeyleri arasinda farkliliklar olabilecegi gercegini
g6z ardi etmemek gerektigini vurgulamak yerinde olacaktir. Ornedin yonetici, ise
alkollii gelen bir isgdrenin davramisini, kendi degerlendirmelerine gore, etik disi
gormeyebilir. Bununla birlikte, “ise alkollii gelme” eylemi isletme acisindan is etigine

son derece aykir bir tutum olarak kabul edilebilir (Arikan, 1995: 173-174).

1.5. INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE TEMEL iLKELER VE ETiK

Yonetsel kararlarin verilmesinde yoneticiler, tutarh, tarafsiz ve gerceklere
dayali olmayi; bireylerin varlik ve biitiinliigiine saygiy1; herkes icin en iyi olacak
eylemlerin secilmesini ve eylemlerde adalet, esitlik, tarafsizlik, diiriistliik, sorumluluk,
saygi, aciklik, sevgi, demokrasi, hosgorii vb. gibi evrensel degerleri temel almayi

saglayan etik ilkeleri yol gosterici kabul etmelidirler.

Etik davraniglarin benimsenmesi, {ist diizey yonetimden baslamali, buradan
orta ve alt diizey yoneticiler araciligiyla tiim oOrgiite yayilmali ve tiim Orgiitce
benimsenmelidir. Eger yoneticiler is ve meslek ahlakina uygun bir liderlik tarzi
benimserlerse ve o yonde bir orgiit kiiltiirii olusturulmasina gayret gosterirlerse is ahlaki

saglanmasinda ¢cok dnemli bir yol kaydedilmis olacaktir (Savran, 2007: 30).

1.5.1. Verimlilik ilkesi

Basarili sirketlerin arkasindaki en onemli faktor nitelikli ve iiretken insan
kaynagidir. Bu agidan bakildiginda isgiiciiniin verimliligi ilkesi iggorenin fiziksel ve
diisiinsel giiclinden en yiiksek diizeyde yararlanmaya ve elde edilen verimli caligma

temposunu siirekli kilmay1 amaglar (Sahan, 2006).

Isgorenden maksimum verimlilik elde etmek icin onu kanunda belirtilen
calisma saatini asarak calistirmak -etik davranig geregi- yoneticinin kaginmasi gereken

bir durumdur. Ayrica yoneticiler, diisiinsel giiciinii kullanarak isletmeye katma deger
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yaratacak fikir beyan eden c¢alisanlarin hakkini vermek ve onlar giidiileyerek yeni

fikirler tiretmesini saglamak adina mutlaka 6diillendirmelidirler.

1.5.2. Insancil Davrams

Bir isletmenin izledigi insan kaynaklar1 politikasinda etkinlik ve verimlilik
ilkesi biiyiik dl¢iide ekonomik amaglara doniiktiir. Ekonomik etkinlik saglamak bir kusur
degildir.Ancak bunun yaninda, insanlarin bulundugu bir isletmede gereksinmelerini,
bilgili kilinmalarini, degerlerini ve iste insiyatiflerini kullanmalar1 saglanabiliyorsa

isletmeye faydali hale gelir (Sahan, 2006).

Insamin iliski kurdugu kisilerden ve yasadigi toplumdan edindigi etkileri
islemesi suretiyle karsisina tepkide bulunmasi suretiyle olusan etkilesim insan
iligkilerini dogurmaktadir. Yonetimde olumlu insan iligkilerinin kurulmasi, bir yandan,
sunulan hizmetin etkili ve verimli bir sekilde sunulmasini ve bir manevi tatmin
saglanmasini, bir diger yandan da calisanlarin memnuniyetini igermektedir. Bu
dogrultuda, yonetimde sevgi, saygi, hosgorii gibi temel insani degerlerle hareket
edilerek, hizmet eden ile alan arasindaki karsilikli iyi niyeti esas alarak ve insan
haklarina saygi duyarak, hizmetlerin sunumu saglanmali ve herhangi bir hata veya kusur

halinde zararin kisa siirede tazmini saglanmalidir ( Cevik, 2006: 28).

Yoneticiler isgorenlerin onurlarin1 kiracak davraniglardan sakinmalidir. Ayni
zamanda isgorenler, hi¢cbir zaman yapmak istemedikleri isleri kabul etmek ig¢in

zorlanmamalidir (Simsek, 1999: 69).

Yoneticilerin, isgorenlere diisiincelerini 6zgiirce agiklayabilmeleri i¢in uygun
ortam yaratmasi, isgorenlere karsi etik sorumlulugudur. Aksi takdirde, iginde
bulunduklar1 duygusalliktan dolay1 kendilerine ve igletmeye zarar verebilecek etik dist

bazi davranislara yonelebilirler (Ates, 2008:77).

1.5.3. Esitlik ilkesi

Esitlik ilkesi ise giriste ve yiikselmede dil, din, 1rk, cinsiyet, siyasal diisiince,
felsefi inan¢ vb. ayriliklarin dikkate alinmamas1 ve hicbir kisiye, aileye veya ziimreye

ayricalik taninmamasidir (Akkog v.d., 2009).
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Esitlik ilkesi, kararlarda adil ve dogru olmay1 belirtir (Francis ve Armstrong,
2003: 376). Esitligin, calisan bireylerin kisisel doyumu ve orgiitiin etkili bir bicimde
islevlerini yerine getirebilmesi icin bir gereklilik oldugu ve adaletsizligin de orgiitsel bir
sorun kaynag olarak goriilmesi gerektigi uzun siiredir sosyal bilimcilerce kabul
edilmektedir (Greenberg, 1990, 399). Bu baglamda, orgiitsel esitligin orgiitsel davranig
ve insan kaynaklar1 yonetimi alaminda inceleme konusu yapilmasinin nedeni, esitlik

algilarinin orgiitsel davranis iizerindeki etkileri ile aciklanabilir.

Adil algilayislar pozitif davranislara yol acar, calisanlarin kendilerini orgiitiin
degerli ve saygin iiyeleri olarak hissetmelerini, ¢calisma arkadaslar ve yoneticileriyle
uyumlu ve giivene dayali iliskiler gelistirmelerini saglarken, adaletsizlikler orgiitlerin
amaglarina ulagsmasini zorlastiran hirsizlik, saldirganlik gibi olumsuz davraniglara yol
acmaktadir (Beugre, 2002: 1092) Bunun nedeni algiladiklari adaletsizlikleri kendi
lehlerine c¢evirmek istemeleridir. Bireyler, adaletsizlikleri ortadan kaldirmak iizere
yoneticilerine, is arkadaslarina, ailesine veya isletme sahiplerine karsi olumsuz
davramiglar gosterirler. Ciinkii, algilama-tutum-davranig iliskisi Orgiitsel yasamin
lizerinde durulmas1 gereken en 6nemli iliskilerinden biridir (Ozdevecioglu, 2003: 77-

78).

Kisiler kendilerine adil davramilip davranilmadigina, o©ncelikle orgiite
sunduklan katkilar (caba, zaman, biligsel kaynaklar vb.) ile elde ettikleri kazanimlar
(iicret, terfi, gelisme i¢in taninan olanaklar vb.) arasindaki orana bakarak, daha sonra da
bu oram karsilastirma yapilan diger kisinin (referent other) katki-kazanim oranina gore

degerlendirerek karar vermektedirler (Cropanzano v.d., 2001: 173).

Yoneticilerin isgorenleri din, dil, politik inang, etnik koken ve cinsiyete dayali
olarak ayrima tabi tutmalar etik acidan savunulamaz. Yonetici, isgorenlerle iliskilerinde
yansiz davranmak zorundadir. Ozellikle siyasal tarafsizlik, yoneticinin en 6nemli
sorumluluklarindan biridir. Yoneticinin astlarina tarafli davranmasi yiiziinden isgorenler
istlerine karsi kapali bir tavir igine girerler ve daha da Onemlisi adalet ve giiven

duygularinin zedelenmesine yol agar (Ates, 2008: 80).
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1.5.4. Giivence ilkesi

Giiven, insan motivasyonunun en yiiksek big¢imidir. Insanlarin, dogasinda var

olan iyi ve giizeli ortaya koymasina imkan verir (Baltas, 2000: 57).

Iki tiir giivenceden bahsedilebilir; is giivencesi ve makam giivencesi. Is
giivencesi bireyin hakli nedenler olmadan isten atilmamasi ve makam giivencesi ise
yiikseldigi makamdaki gorevini koruyabilmesidir. Tiim ¢alisma yasamimi orgiite adayan
bir kimse, karsiliginda hizmet gilivencesi arar; agir bir kusur islemedikce isten

atilmayacagindan emin olmak ister (Akkog v.d., 2009).

Biitiin calisma yasamim isletmeye adayan bir kimse, karsiliginda hizmet
giivenligi arar; agir bir kusur islemedikge isini, statiisiinii ve bunlara bagh diger

haklarinm yitirmeyeceginden emin olmak ister (Sahan, 2006).

Yoneticinin kendine ve bagkalarina kars1 diiriist olabilmesi ve 6rnek bir insan
haline gelebilmesi icin, verdigi sozleri tutmasi gerekmektedir. Davranislarla
desteklenmeyen sozler, is ahlakiyla ilgili hicbir sey sdylenmemesinden daha kotiidiir.
Ciinkii isgorenler, is ahlaki konusunda tutarsizligina tamik olduklar1 Onderin, diger
konulardaki diisiincelerine de kugku ile yaklasacak ve hatta ondere olan giivenlerini

yitirebileceklerdir (Aydemir, 2002: 276).

1.5.5. Aaklik Tlkesi

Aciklik ilkesi, agiklanmasi gereken bir durumun gizlenmemesi gerektigini

ifade etmektedir (Francis ve Armstrong, 2003: 376).

Yoneticiler etik kurallar geregi calisanlarina karsi agik olurlarsa isgorenlerin
isleriyle ilgili, is yerindeki konumlar1 ile ilgili tedirgin olmadan calismalar1 ve

kendilerini igine vermeleri saglanir.

[zlenecek politikanin olusmasinda oldugu kadar uygulanmasinda da tiim
personelin destek ve katkisi ancak aciklik ilkesinin benimsenmesiyle gerceklesir

(Sahan, 2006).
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1.5.6. Gizlilik ilkesi

Yoneticilerin iggorenlere karst diger bir etik sorumlulugu, onlarm 6&zel
hayatlarmin gizliligini kabul etmesidir. Oncelikle, isgorenler bir ise bagvurdugunda bir
takim testlerden geg¢mekte, hatta kendileri ile ilgili ¢ok ozel bilgiler yoneticiler
tarafindan alinmaktadir. Is basvurularinda yapilan icki testleri, kan grubu, hastalik,
AIDS testleri, kisiligi 6lgen psikolojik testler bunlara rnek olarak verilebilir. Ise alma
sirasinda adaylara uygulanan kisilik testleri adayin kisiligine saldirt niteligi
tasimamalidir. Isgorenlerin sahip oldugu diger bir hak, mektup, telefon, elektronik posta
(email)’ larmin ya da isyerine konan monitorlerle kendilerinin izlenmemesidir.
Yoneticilerin isgorenlerin 6zel hayatlarina saygili olmasi temel etik sorumluluklarinin
basinda gelmektedir. Hatta kisilerin dini ya da siyasi inan¢larinin arastirilmasi ve bu
bilgilere ulagilmasi1 da 6zel hayata yapilan bir saldindir. Ciinkii yoneticiler bu bilgilere

dayanarak ayrnimciliga gidebileceklerdir (Simsek, 1999: 73).

1.6. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ iSLEVLERINDE ETiK

Diinyada yasanan degisimlerin ortaya cikardigi yeni ihtiyaglar; isletmelerin
kendilerini yenilemelerini, yeni ¢alisma ve iiretim tekniklerini kabul etmelerini, cagdas
isletmecilik ve personel yonetimi ilkelerini uygulamalarini zorunlu kilmistir. Teknolojik
ve bilimsel gelismeler sonucu; islerin nitelik ve nicelik yoniinden Onemli degisime
ugramasi, yeni is ve calisma alanlarimin ortaya cikmasina ve bu alanlarda degisik
ozelliklere sahip personele gereksinim duyulmasina neden olmustur. Boylece personel

yonetiminin kapsami degismistir (Yilmaz, 2007: 64).

Personel yonetiminde hizmet kapsaminin genisletilmesi “Insan Kaynaklari
Yonetimi” yaklasimina yonelmeyi gerektirmistir. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin énem
kazanmasi, isletmelerde insana verilen degerin bir gostergesi oldugu gibi, ayn1 zamanda
her tiirlii gelismenin insan kaynagina bagli oldugunun da bir kamitidir. Soyle ki;
isletmelerin amagclarina ulasabilmeleri, sahip olduklar1 insan potansiyelini dogru ve
akile1 kullanabilmeleri ile yakindan iligkilidir. Bu yiizden ¢alisanlara maliyet unsuru
olarak degil, yatinm yapilan degerli kaynaklar olarak bakmak gerekmektedir (Y1ilmaz,

2007: 64).
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Insan kaynaklar1 yonetimi (IKY) eleman gereksiniminin belirlenmesi, eleman
ilanlarinin yapilmasi ve uygun elemanlarin secilerek isletme kiiltiiriine alistirilmasindan,
isgorenlerin motivasyonu, performans degerlendirmesi, catismalarin ¢6ziimii, bireylerle
gruplar arasi iletisimin saglanmasi, yonetim ve organizasyonun gelistirilmesi, yeniden
yapilanma ikliminin olusturulmasi, biz duygusunun gelistirilmesi, ¢alisanlarin egitilmesi

ve gelistirilmesine kadar bircok uygulamay1 kapsamaktadir (Findik¢i, 2000:13).

IKY ile ilgili tiim islevlerin amaci, isletmenin faaliyette bulundugu is alaninda,
rekabet istiinliigiinii temin etmek ve yasamimin daha 1iyi bir konumda
siirdiiriilebilmesini saglamaktir. Bu durumun bir sonucu olarak, secgilen kurumsal
stratejilere uygun olan bir insan kaynaginin bulunmasi ve aynmi zamanda, yonetimin
rekabetci stratejileri agisindan da isgiicliniin, maliyet liderligi ve farklilastirmay1
uygulayabilecek nitelikte olmasi gerekmektedir. Yeni {iriinleri ve teknolojileri
yaratabilecek ve kullanabilecek, yeni pazarlarda uyumlu olarak rekabet edebilecek,
biiylime ve gelismeyi basarabilecek ve tiim bu islevleri birbirleri ile uyumlu olarak
yapabilecek isgiiciinii isletmeye kazandirmak ve verimli olarak kullanmak giiniimiiziin
en 6nemli konularindandir. Bu nedenle geleneksel roliiniin dtesinde, IKY nin stratejik

bir rolii de vardir (Ulgen ve Mirze, 2004: 295).

Etik davranis organizasyonun biitiiniine niifuz etmelidir. Etik degerler kendini
tim insan kaynaklar1 uygulamalarinda gostermelidir. Etik degerlere bagliligi sadece

sozle ifade etmek yeterli degildir (Pardue, 2002: 36-37).

Isletmelerde etik sorunlar insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili konularda sik¢a
ortaya cikmaktadir. Ornegin; esit calisma olanaklar sirketin eleman se¢cme kararlarinda
adil ve diiriistce uygulantyor mu? Bir grup icindeki bir birime ikramiye vererek diger
birimleri goz ardi etmek etik midir? Terfi ve o6diillendirme sistemlerinin tek bir
yetkilinin tekelinde birakilmasi dogru bir uygulama midir? Yillardir yapilan c¢alisan
anketlerinden elde edilen bilgiler gosteriyor ki; calisanlarin biiyilk ¢ogunlugu bir
organizasyondaki statiileri ve maaslar1 ile performans degerleri arasinda bir iliski
goremiyor. Bu baglamda organizasyonlar, calisanlarin giivenini ve istikrarin1 garanti
altina alabilmek icin yonetim felsefesi, tarz ve temel degerler sistemini milkkemmel bir

sekilde gozden gecirmek durumundadir (Bratton ve Gold, 2000: 26).
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1.6.1. Insan Kaynaklar1 Planlamasi ve Is Analizi

IKY, yonetim etkinliklerinin insan kaynagma yogunlastigi bir siiregtir.
Dolayistyla planlama bu siirecin de temelini olusturur. insan kaynagmin planlanmast;
genel olarak insan kaynagina iliskin tahminlerde bulunmak, 6ngoriide bulunmak, gelen
personel gereksiniminin degerlendirilerek gerekli Onlemlerin alinmasini igeren bir
hazirlik siirecidir. Personel gereksiniminin belirlenmesinde rol oynayan etkenler;

amaglara ulagma diizeyi, isgiicii a¢ig1 ve gizli igsizliktir (Findikg¢i, 2000: 158).

Insan kaynaklar1 planlamasi (IKP), orgiitiin gelecekte ihtiyac duyaca@
personelin nitelik ve nicelik a¢isindan 6nceden belirlenmesi ve bu ihtiyacin nasil ve ne
derecede karsilanabilecegi faaliyetleridir. IKP, gelecege ait bir calisma oldugu igin
bilyiik olctide personel hareketleri, insan kaynaklarimin gelistirilmesi igin Orgiit
tarafindan ayrilabilen pay, iriin ¢esitlendirmesi kararlarn gibi orgiit i¢i ve emek
piyasasindaki durum, teknolojik yenilikler, rekabet kosullar1 gibi orgiit dis1 degiskenlere
iliskin tahminlere dayanmaktadir (Yiiksel, 1998: 62).

Personel planlamasi, degisen ekonomik, politik ve ¢evresel kosullar altinda
calisanlarla ilgili ihtiyaclarin saptanmasi ve bu gereksinmelere cevap verecek politika

programlari olusturulmasi siireci olarak da tanimlanabilir (Akyiiz, 2001: 12).

Insan kaynagimin planlanmasi asamasinda planlar, programlar olusturularak is
analizleri ve tanimlar1 yapilabilir. insan kaynaginin planlanmasinda; mevcut isgiiciiniin
var olan durumu tespit edilerek gelecekte isletmenin gereksinim duyacag insan
kaynaginin niceligi ve niteligi belirlenir. Is analizi ve tanimlamasinda ise; isletmede
yapilan isler ayr1 ayr1 ve ayrintili bir sekilde belirlenerek isin 6zellikleri ortaya konulur.
Bu kapsamda, hem mevcut isin hem de insan kaynaginin analizi yapilmis olur. Sonuca
gore, gelecekte isletmenin gereksinim duyabilecegi insan kaynaginin nitelik ve niceligi

belirlenir (Kok, 2006: 29).

IKP ile ulagilmaya calisilan hedeflerden birincisi hali hazirda istihdam edilen
insan kaynaklarinin en iist seviyede kullanimim saglamaktir. Ikinci temel amag ise
beceri ve sayisal acidan gelecekteki insan kaynaklari ihtiyaglarimi karsilamaktir. IKP ile
gelecekte bosalacak kadrolar, insan kaynaklarindaki i¢ degisiklikler ve kisitlamalar
onceden bilinerek buna gore planlama yapilabilir ve eleman seciminde en dogru

personelin siire kisitlamasi ve sikisiklik olmadan secilebilmesi saglanir. Giiniimiizde
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hem calisanlarin niteliklerinin artmasi hem de calisanlarin igletmenin tiim karar
asamalarinda s6z sahibi olmas1 dolayisiyla personel alma isi art1 bir anlam kazanmistir.
Artik caligam alma ve anlasilamazsa calisanla baglarn koparma devri sona ermistir.
Onun yerine titiz ve yogun emek sarf edilerek personeli secme ve onunla uzun vadeli
iliskiler kurma donemine gegilmistir. Orgiitlerin ©nceden bosalacak kadrolardan
zamaninda haberdar olmalar onlarin ¢ok daha rahat personel almalarin1 saglamakta ve
isletmeye biiyiik kolaylik getirmektedir. IKP ile gelecekteki isgiicii maliyetleri tahmin
edilerek ona gore Onlem alinmakta, toplumda, piyasada ve teknolojide hizla degisen
kosullara ¢cabuk adapte olunabilmektedir. Bunlarm yanimda IKP yoneticilere alacaklart
kararlarda ve gelecege dair planlarinda da rehber vazifesi gorerek yardimci olmaktadir

(Bingol, 2004: 111-113).

Insan kaynaklar1 planlamasi sonucunda; isletmenin insan kaynaklarina iliskin
ihtiyaglart saglanmis, fazlaliklar giderilmis, dogru niteliklere sahip dogru personel,
dogru zamanlarda ve dogru yerlerde istihdam edilmis ve calisanlar ortak bir amag
dogrultusunda isletmenin basarisina odaklanmislarsa, o planlama faaliyetinin basaril
oldugu sdylenebilir. Isletme eger bir faaliyetinde istedigi sonucu alamamissa bunu
basarisizlik olarak degil, yalnizca bir geri besleme olarak algilamali, bu bilgiyi, istenilen
sonuclara ulasabilmek i¢in daha iyi degerlendirmeler yapmak iizere kullanmalidir (Ugar,

2007: 74).

Is analizi faaliyetleri, isletmelerdeki islerin icerdigi gorev, sorumluluk ve
calisma kosullarin1 belirlemeye yonelik cabalardan olugmaktadir. Bu caligmalarda
ayrica isleri yapacak olan kisilerde bulunmasi gereken bilgi, beceri ve yetenekler de
belirlenmeye calisilmaktadir (Kaynak v.d., 2000:52). Buna gore is analizi; “Bir isin
yapilabilmesi icin gerekli olan islemleri ve bunlarin yapilig sirasimi belirlemek ve o isi
yapabilmek icin gereken bilgi ve becerileri tammlayabilmek amaciyla yapilan arastirma,

gozlem ve veri toplama caligmasi” (Aslan, 2006: 231) olarak tanimlanabilir.

Is analizi siirecinde toplanan bilgilerin 6zetlenerek formiile edildigi belgelere is
tanimlart denmektedir. Tanimlama, isi yeterli derecede aciklayacak ozellikte fakat asirt
ayrintili olmamalidir. Burada ©nemli olan, isin neyi gerektirdigini, isgdrenin ne
yaptigini ve calistigi siire i¢inde neleri tamamlayabildigini analiz etmektir (Eren, 2001:

222-223).
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Is dizaym (tasarimi) ise, is ve insan 6gesini en uygun bi¢imde birlestirmeyi
hedefleyen yonetsel bir uygulamadir. Gerek tek tek isler bazinda gerekse
organizasyonel birimler arasinda; gorevlerin, otoritelerin ve sistemlerin diizenlenip bir
araya getirilmesini kapsamaktadir (Acar, 2000: 25). Burada nihai amag, isgorenin is

doyumunu ve dolayisiyla da performansim yiikseltmektir.

Is analizi insan kaynaginin planlanmasi asamasinda isletmelere, ihtiyag
duyduklar verileri tekrar arastirmaya gerek kalmadan saglamasi bakimindan faydah
olmaktadir. Is analizi her is ile ilgili olarak o isi yapmak icin nelerin zorunlu oldugu ve
bu isi yapacak kisilerde nelere ihtiyac oldugu bilgilerini isletmelere vermektedir. Bu
bilgiler de insan kaynagi planlama faaliyetinde ana veri olarak kullanilmaktadir
(Dessler, 2007: 71). Yoneticilerin bu verileri zamaninda ve dogru olarak hazirlamalari,
bu veriler 15181nda isin sartlarini belirlemeleri ve bu ise uygun personel ihtiyacini tespit

etmeleri etik uygulamalarin geregidir.

1.6.2. Personel Bulma, Secme ve Ise Alma

Insan kaynaklar1 birimlerinin énemli bir calisma konusunu olusturan ise alim
siireci, mevcut eleman ihtiyaglarinin tespiti, bu ihtiyacin uygun yollar ve araglarla
duyurulmasi, basvurularin alinmasi, goriismelerin yapilmasi ve uygun adaylarin ise

yerlestirmelerini igerir (Eken, 2007: 7).

Personel bulma, ise alma siirecinde herhangi bir is icin bagvurularin
alinmasidir. Yerlestirme ise, ise uygun goriilen elemanlarin ise baslatilmasidir. Personel
bulma asamasinda; isletmenin yeni personel gereksinimi belirlenir, hangi pozisyona
eleman alinacag belirlenir, personel bulma kaynaklar1 belirlenir, gerekli ilanlar verilir,
duyurularda bulunulur, aranan Ozellikler belirlenir, ilgili kisilerin bagvurularn

degerlendirmeye alinir (Findik¢1,2000: 167).

Insan kaynaklarinin bulunmasi veya insan kaynaklari saglama, cesitli personel
kaynaklarmin belirlenmesi ve analiz edilmesi yolu ile agik islerin gereklerine uygun
aday personel Kitlesinin yaratilmasini hedefleyen faaliyettir. Insan kaynaklarmin
bulunmasi ve seciminin basarili olmasi i¢in, aday havuzunun isletme ihtiyaclarin
karsilayacak sekilde doldurulmus olmasi gereklidir. Ancak, insan kaynaklari bulma

siirecini etkileyen birtakim i¢ ve dis faktorler mevcuttur. Ornegin eleman arayan sirketin
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mevcut durumu, biiyiikligi, biitgesi, politikalar1 yeni mezun adaylar sirkete cekmede

etkili olmakta veya caydirmaktadir (Giimiis, 2005: 68).

Personel secim siirecinde uygulanan asamalar baska bir ifadeyle adaylarin ise
uygunlugunu belirleme ve se¢im kararin1 vermede yararlanilabilecek yontemler asagida

belirtilmistir (Ugar, 2007: 79)
e On Goriisme
e Basvuru Formu Alma
e Sinav / Test Uygulama
e Ise Alma Goriismesi
e Referans Kontrolii
e Saglik Muayenesi
e ise Alma Karari
e [se Yerlestirme
¢ Oryantasyon asamalaridir.

Insan kaynaklarini bulma asamasinda aday havuzu olusturulduktan ve firma
icin gereksiz adaylar elendikten sonra insan kaynaklari secimi asamasina gecilir. Insan
kaynaklarimi bulma siireci adaylarin ise bagvurmasi ile sona erer, bagvurunun yapilmasi
ile beraber insan kaynaklari secim siireci baslar. Insan kaynaklari secimi; insan
kaynaklart bulma siirecinde olusturulmus olan insan kaynag havuzu icinden isin
gerektirdigi niteliklere sahip en uygun olanini belirleme faaliyetidir. Insan kaynaklarini
bulma ile se¢imi siireci birbiri ile dogrudan baglantilidir ve dogru personelin dogru ise
yerlestirilebilmesi insan kaynaklar1 bulma siirecinin saglikli islemesine baghdir

(Giimiis, 2005:68).

Personel secimi ile ilgili isletmelerin kullanmakta oldugu en etkili politika; bos
kadrolarin c¢ogunu i¢ kaynaklardan doldurmak, sadece uygun nitelikte personel

olmamasi durumunda disaridan personel temini yoluna gitmektir (Bing6l, 2004: 142).
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Yoneticilerin ise almada cinsiyet, 1k, oziirliililk, mahkumiyet veya sosyal sinif
farki gozetmeksizin herkese esit sans vermeleri etik davranisin geregidir (Cevik, 2006:

30).

Ayrica yoneticilerin isletmede olusan agik pozisyonlar i¢in 6zellikle terfilerde
etik olan, i¢ kaynagi kullanilmasidir. Bu durum personel agisindan bir motivasyon
unsuru olacaktir. Personelin i¢ kaynaktan saglanmasi; moralin yiikselmesini,
calisanlarin  orgiite baglanmasini, yeteneklerin daha iyi degerlendirilmesini, iyi
performansin tesvik edilmesini ve yiikselmelerin daha etkili olmasini saglar. isletmeye
personelin dis kaynaktan saglanmasi ise; isletmeye taze kan ve yeni bir bakis acisi
getirir ve egitim maliyetlerinin azalmasi yoniinde katkilar saglar. Fakat uygun olmayan
kisilerin se¢ilmesi, isletme i¢indeki adaylarin moralinin bozulmasina, zaman ve parasal

kayiplarin artmasina neden olabilir (Kok, 2006: 31-32).

1.6.3. Egitim ve Gelistirme

Egitim, isletme i¢inde veya disinda, formal programlarla, bireysel olarak ya da
edinilen tecriibelerle calisanlarin bilgi, yetenek ve becerilerinde degisiklik yapma

faaliyetidir (Kogel, 2001: 33).

Genellikle birbirinin yerine kullanilan iki kavram olmakla birlikte 6ziinde insan
kaynaklarmin egitimi ve gelistirilmesi kavramlar1 birbirinden farkli anlamlar
icermektedir. Egitim, mevcut isler icin ihtiya¢ duyulan bilgi ve becerilere sahip
Ogreniciler elde etmek icin tasarlanir. Gelistirme ise calisanlar1 deSisen ve biiyiiyen
orgiite uyum saglamalar1 konusunda hazirlamak amaci giiden egitime gore daha uzun

vadeli bir donemi kapsamaktadir (Giimiis, 2005:82).

Calisanlarin bilgi, beceri ve davraniglarinda olumlu bir gelisme saglamak,
degisime uyum saglamasini kolaylastirmak, bilgilerin unutulmasini 6nlemek,
calisanlarin moral seviyesinin yiikseltilmesini saglamak ve kariyer planlamasina

yardime1 olmak gibi bircok amaca bagli olarak personel egitimine ihtiya¢ vardir.

Egitim ihtiyac1, genel anlamda performans aci81 olarak tanimlanabilir. Isletme
ve personelin mevcut performansi ile hedeflenen performansi arasindaki fark egitim

acigidir. Egitim aci181, bir isin gerektirdigi bilgi ve yetenek ile isi yapan kisinin sahip
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oldugu bilgi ve yetenek arasinda c¢alisanlar aleyhine varolan fark olarak ifade edilebilir.
Egitim ihtiyaci, mevcut performansla olmasi1 gereken performans ve gelecekte olmasi
gereken performans arasindaki olumsuz yondeki farktir. Egitim ihtiyacindan soz
edildiginde performans farkim sadece bugiin ile sinirlamamak gerekir. Isletmenin
gelecekte faaliyette bulunacagi alanlarda ihtiyact olan bilgi ve beceri diizeyiyle, mevcut
bilgi ve beceri diizeyi karsilastirildiginda, olumsuz bir fark varsa, bu durum da egitim

ihtiyacini1 gosterir (Sencan ve Erdogmus, 2001: 20).

Bilgi, beceri ve tutumlar1 dikkate alinarak, caliganin durumu ii¢ diizeyden
birisine gore ele alinir. Her diizeydeki ihtiya¢ ve bu ihtiyaglart giderme yollar farkli
farklidir. Calisan yetersiz ise, Oncelikle bu yetersizligin giderilmesi gerekmektedir.
Buradaki egitim ihtiyact kisinin, performans standartlarin1 yakalayabilecegi bilgi ve
becerilerin kazanmilmasidir. Calisan isinde yeterliyse, isteki ustalik ve hizimi arttirmak
ihtiyag olarak goriilmektedir. Isini beklenen standartlarin iizerinde yapiyorsa bu Kisi
iistiin nitelikli bir kisi olarak belirlenir. Bu durumdaki egitim ihtiyaci ise, daha {ist ve

onemli gorevlere hazirlik amacina yonelik olabilir (Sencan ve Erdogmus, 2001: 23).

Tiim alanlarda oldugu gibi egitim ve gelistirme faaliyetlerinde de yoneticiler etik
ilkeler dahilinde c¢aligsanlarin ise alistirilmasini, gelistirilmesini, is becerilerini artiracak
egitim programlarinin  hazirlanmasini, is basarilarinin  degerlendirilmesini  ve
gerektiginde damsmanlik yapilmasi adina egitim konularinda planlamay1 iyi yapmali,
egitim calismasina katilacak kisileri ve egitim konularimi dogru belirlemelidirler
(Yiiksel, 1998: 198). Aksi durumda egitim ve gelistirme programini hak etmedigi halde
sadece yonetime yakin olan personelin programa alinmasi etik dis1 davranistir ve
programdan gercekten yararlanacak ve program sayesinde verimliligi artabilecek olan
personeli tatminsizlige ve moral bozukluguna itecektir. Ayrica isletme acisindan da bu

egitim i¢in harcanan miktar gereksiz maliyet unsuru olacaktir.

Yoneticinin etik karar verip dogru kisiyi egitime almasi durumunda ise
personelin isinde giiven duygusunun ve moralinin artmasi, igyerinde insan iliskilerinin
gelismesi ve uyusmazliklarin azalmasi, personelin is arkadaglariyla daha rahat iletigim
kurabilmesi, personelin isindeki hognutsuzluklarin azalmasi ve yiikselme olasiliginin
artmasi, yeni bilgi ve becerileri 6grendikce bireysel doyumun (is tatmininin) artmas,

personelin isindeki deneme-yanilma siiresinin kisalmasi, isini zorlanmadan yapabilmesi,
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moralinin yiikselmesi, is kazalarinin nedenlerini 6grenerek kendisini daha etkin bicimde

koruyabilmesi saglanacaktir.

Calisanlarin fiziksel ya da psikolojik yapisina etki edebilecek olumsuz
durumlarin giderilmesi ile c¢alisanlarin veriminin artmasi, meslek i¢i egitim veren
isletmelerin yeteneklerini ve becerilerini gelistiren calisanlarindan aldiklar verim,
verilen konferanslarla, dagitilan kitaplar ve brosiirlerle ise adaptasyonu artan

calisanlardan alinan verim bunlara 6rnek olarak gosterilebilir (Kinran, 2006: 48).

1.6.4. Kariyer Yonetimi

Calisanlarin zaman icinde, hedeflerinin, gereksinimlerinin ve beklentilerinin
degisimi gibi; degisen teknolojik ve sosyal kosullar altinda isletmelerin de kisilerden
bekledigi bilgi, beceri, yetenek ve davraniglar da degisime ugramaktadir. Bu sebeple
uzun donemde gerek isgoren, gerek isletme acisindan ortaya cikacak degisiklikler
dikkate alinarak, calisanlarin Orgiit icindeki gelisim ve yiikselmelerinin planlanmasi

gerekmektedir (Cetin, 2006: 133).

Kariyer, bireyin is yasami1 boyunca izlemesi gereken bir dizi “faaliyet yolu”
olarak tanimlanabilir. Bu anlamiyla kariyer, calisanlarin is yasamlar1 siiresince
yaptiklan isleri, is yasamindaki gelisme ve ilerlemeleri iceren bir kavramdir (Bingdl,

2004: 244).

Kariyer yonetimi kavrami ise, bireyin organizasyon Kkiiltiiriinii benimsemesi,
organizasyonun amaci ile oOrtiismesi, is doyumu ve iste kalmasi i¢in temel belirleyici
faktordiir. Kariyer yonetimi, ¢alisanin potansiyelini maksimize etmek i¢in basvurulan
bir uygulamadir. Kariyer yonetimi kavrami iginde kariyer planlama ve Kkariyer

gelistirme islevleri yer alir (Bingol, 2004: 245).

Kariyer planlama; kendi i¢inde bireysel kariyer planlamas1 ve orgiitsel kariyer
planlanmas1 olarak ikiye ayrilir. Bireysel kariyer planlamada birey kariyer planlarim
amaglarina ve niteliklerine gore kendisi belirlerken orgiitsel kariyer planlamada orgiitler
calisanlan1 ile birlikte calisanlarina kariyer plani olusturmaktadirlar. Hem bireysel
kariyer planlamas1 hem de orgiitsel kariyer planlamasindaki ortak nokta bu faaliyetlerin

uzun siireli olmasi ve birbirine bagl yiiriitiilmesi gerekliligidir.
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Kariyer gelistirme ise, calisanin belirledigi se¢cime orgiitiin saglikli bir bicimde
uyum gostermesi ve bu yolla isgorenin yeterlilik ve kendine saygi ihtiyaglarinin
tatminine katki saglayan bilingli faaliyetlerdir. Kariyer planlama faaliyetleri ile orgiitteki
kariyer yollar1 ve kisilerin bu basamaklara gelebilmesi icin sahip olmasi gereken
yetkinlikler belirlendikten sonra kariyer gelistirme programlari ile personelin
eksiklikleri giderilerek gerekli kariyer basamaklarina ulagmalarina yardim edilmesi
saglanir. Kariyer planlama ve kariyer gelistirme kariyer yonetiminin iki ayagidir ve biri
olmadan digerinin etkinliginden s6z edilmesi miimkiin degildir. Kariyer yonetimi
faaliyetlerinin iyi islemesi i¢in bir taraftan kariyer planlama ile orgiitiin ve kisilerin
kariyer hedeflerinin uyumlastirilmasina calisilirken diger taraftan kariyer gelistirme ile
hedeflenen amaglara ulasilabilmesi i¢in gerekli kosullar1 olusturmak énem tasimaktadir

(Giimiis, 2005: 77).

Kariyer yonetimi ile insan kaynaklarini etkili ve verimli sekilde kullanabilmek,
insan kaynaklarinin simdiki ve gelecekteki isler icin ihtiya¢ duyulan beceri ve nitelikleri
tanimalaria yardimci olmak ve yiikselme gereksinmelerinin tatmin edilmesi, personelin
is basarisini, is tatminini, orgiite ve ise bagliligimi arttirmak, bireylere ihtiya¢ duyduklart
cesaretlendirmeyi ve rehberligi vermek, yeni kariyer yollar1 gelistirmek de insan
kaynaklar1  yoneticilerinin etik davramiglarindandir. Tim  yOneticilerin  temel
sorumlulugu; calisanlarin bireysel kariyer planlamalarina yardimci olmak ve onlarin
yeteneklerini, kapasitelerini artirmalarin1 desteklemektir (Barutgugil, 2004: 321)
Boylece personel kendi kariyer planlamasin1 yaparken daha gercekci olacak,
giidiilenecek ve buna baglh olarak orgiitte tutulmasi kolaylasacaktir. Ciinkii calisanlar,

kendilerine kisisel ilgi gosteren sirketlere sadik davranmaya egilimlidirler.

1.6.5. Performans Degerleme

Performans YoOnetimi, organizasyonlarin hedeflerine ulasmasi amaciyla
personelin performansinin, konulan standartlarla; organizasyon ve isgdrenlerin uyum

icinde olmasini saglamaktir (Clayton, 2000:101).

Performans degerlendirmesinin gerekliligi konusunda yapilan bir arastirmada;
egitim ve gelisme ihtiyaclarinin saptanmasi, performansin gelismesine katkida

bulunmak, ge¢cmis donemdeki performansimi gozden gecgirmek, gelecege yonelik



38

potansiyel ve terfi durumlarim degerlendirmek, kariyer planlama konusundaki kararlara
yardimci olmak, performans hedeflerini saptamak, iicret diizenlemelerini ayarlamak gibi

sonuclara ulasilmistir (Aybatli, 2008: 88).

Yoneticiler, calisanlarinin iyi performanslarim1 onlar1 dverek odiillendirmeli,
kotii performanslarini ise cezalandirmalidir. Fakat bunu yaparken abartmamalidirlar.
Ornegin etige dayal: davramis sergileyen calisanlar asirt abartilmadan 6viilmeli,
odiillendirilmelidir. Yoneticilerin yapmamalar gereken bazi Onemli hatalar vardir.
Bunlardan biri ¢alisanlarinin diisiik performanslarini nemsememeleri, bu yiizden de
onlara karsi olumlu davrams sergilemeleridir. Ornegin bir iiretim yoneticisi etik disi
davranan bir caliganini iyi bir O6rnek gibi gosterebilir. Bu da gercegi bilen diger
calisanlarin performanslarin1 ve yoneticilerine olan giivenlerini olumsuz etkiler. Bir
diger yanhs davranisi da yapilan 6nemli bir hatay1 bildigi ve bunu ¢ok énemsedigi halde
cezalandirmamaktir. Bu durumda diger ¢alisanlarda islerini yaparken ayni 6zensizligi

gosterebilirler (Tutan, 2006: 41).

Yoneticilerin, calisanlarin is performansini belirlemek ve kisiligi olgen
psikolojik testlerden yararlanarak haklarinda bilgi sahibi olabilmek i¢in teknolojinin
nimetlerini kullanmalar1 dogal oldugu kadar, is etigi acisindan sorgulanmasi gereken
baska bir konudur. Calisanlarin monitorlerle izlenmeleri, e-maillerinin kontrolii hatta,
dini yada siyasi goriislerinin degerlendirilmesi, psikolojik agidan bunalimlara neden
olabilir. Calisanlarin giivenli ve saglikli calisma imkanlarindan yoksun olmasi bir takim
psikolojik, psikosomatik ve fiziksel rahatsizliklar ortaya ¢ikarabilir (Isseveroglu, 2001:

61).

Calisanlar, yoneticiler tarafindan ulasilmasi istenen sonuglara ulagmak igin
caba sarf ederlerken, isler kotii gittiginde yoneticilerin yeni personel arayisi igine
girerek ya da en iyi performansi gosteren calisanlara isi bitirmelerini saglamak amaciyla
asirt derecede is yiikleyerek, bilerek ya da bilmeyerek, astlarinin etik dis1 uygulamalar

gerceklestirmesine yol agabilirler.

Performans degerlendirme yonteminin tagimasi gereken en temel ozelligi,
degerlendirmenin adil olarak yapilmasidir. Degerlendirme siirecinde dikkate alinan tiim
ogelerin is basarisiyla iliskili olmalidir. Ilgi, ise yonelik davramslara yoneltilmelidir.

Kisilik gibi 6znel 6zellikler tizerinde durulmasi etik degildir. Degerlendirme siirecinde
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personelin bireysel ve sosyal 6zelliklerine agirlik verilmesi, buna karsilik ise iliskin
davranmiglarinin etkililigi goz ardi edilirse, nesnel davranilmamis olur. Adil olmayan bir
performans degerlendirmesi; yanlis, giivenilir olmayan, tartismaya acik sonuglar yaratir.
Bu durum, dogal olarak personelde tatminsizlige yol acar ve istenmeyen davraniglari

ortaya ¢ikarir.

Performans degerlenme sonuclarinin iistler tarafindan astlara uygun bir dille
anlatimi da yo6neticinin etik gorevidir. Geri bildirim (feedback) olarak adlandirilan bu
siire¢ icinde personel gecmis donemdeki hatalarmi ve basarilarimi 6grenerek nasil
davranirsa daha basarili olabilir, basarili olabilmek icin hangi konulara daha ¢cok énem

vermesi gerekir gibi sorunlarin da yanitlarin1 6grenmis olur.

1.6.6. Giiclendirme

Personel giiclendirme kavram olarak, yardimlasma, paylasma, yetistirme,
egitme ve takim calismasi yolu ile bir orgiitteki isgorenlerin karar verme yetkilerini

artirma ve isgorenleri gelistirme siireci olarak tanimlanabilmektedir.

Kisaca; aligsanlarin kendi isleriyle ilgili konularda, bir {istiin onayma gerek
duymadan karar alabilmeleri i¢in yetki (giic) verilmesi olarak tanimlanir (Barutgugil,

2004: 397).

Giiclendirme yalnmizca bir yetkinin verilmesi degil, ayn1 zamanda o yetkinin
kullanilmas1 igin gerekli bilgi, beceri ve tutumun kazandirilmasi siirecini de igerir.
Giiclendirmenin bir amaci da calisanlarin motivasyon diizeyini yiikseltmek, yonetsel
yetkinliklerini gelistirmek ve performans diizeylerini arttirmaktir (Barutcugil, 2004:
398).

Giiclendirme, bagkalarini1 enerjik hale getirmektir. Buradaki giiciin anlamu,
giiniimiizdeki motivasyon anlamindaki giiclendirmeyi kapsamaktadir. Dolayisiyla
giiclendirme, motivasyonun geleneksel anlamina yeni bir bakis agis1 getirmektedir.
Geleneksel anlayis, siki kontrol, kati bir cezalandirma ve sarta bagh odiillendirme
bilesimine dayanmaktadir. Bu anlayista is sadece isgOrenler icin bir aractir ve

isgorenlerin birinci gorevi itaattir. Oysa yeni anlayis, daha esnek bir kontroli ve isle
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ilgili birlik duygusunu vurgulamaktadir. Yonetimde isgorenleri uzaklastirmak yerine

bagliliklarimi saglamak ve isi daha anlamli kilmak hedeflenmektedir (Dogan, 2006: 26).

Bir yazar personel giiclendirmenin 3 diizeyinden bahsetmektedir. (Cuhadar,

2005: 2-3):

Birinci diizey, kisisel gii¢ diizeyi olan mikro diizeydir. Bu diizeyde Kkisi
kendinin farkina varma, sayginhigm fark etme, yararli oldugunu anlama, kendine
giiven, pozitif diisiinme, liderlik, maharet ve kisisel sorumluluk iistlenme diizeyinde
yapilan giiclendirmedir. Ikinci diizeyde (ara diizey, kisiler aras1 gii¢ diizeyi), personel
olaylar karsisinda ani karar verme, karsilikli iliski ve yardimseverlik, miinazara
edebilme, farkliliklar1 fark edebilme, sorun ¢6zme ve karar verme diizeylerinde
giiclendirilir. Nihayet son diizeyde (politik gii¢, makro diizey), olaylar kargisinda kritik

refleks gosterme ve niianslar1 fark edebilme seklindeki nitelikli giiclendirmedir.

Personel giiclendirmenin 6ziinde, isgdrenlerin kendi islerinin sahibi ya da kendi
islerinin patronu olmas1 diisiincesi yatmaktadir. Boyle bir ortamin yaratilabilmesinde,
yani isin gercek sahibi olan isgdrene siirekli olarak devredilmesinde, yonetim ve
isgorenler arasinda tam bir giiven ortaminin bulunmasi, yonetim ve iggorenlerin bu
durumu kabullenebilmesi ve isgorenlerin oOrgiite kars1 baglhliklarinin tam olmasi

gerekmektedir (Dogan ve Kilig, 2007:59).

Greenleaf’a gore liderin temel sorumlulugu astlara hizmet etmektir ve bu
kavram etik liderligin temelini olusturmaktadir. Buradaki “hizmet etme” kavramindan
anlasilmas1  gereken, astlarin  gelistirilmesi, savunulmast ve yetki ile
giiclendirilmeleridir. Hizmet eden bir lider astlarinin ihtiyaclarina duyarli olmali ve
daha saglikli ve sorumluluk almaya daha fazla istekli hale gelebilmeleri icin onlara

yardime1 olmalidir. (Yukl, 2002: 403).

Yoneticinin otoriter tarzi, hatalar iizerine odaklanmasi gibi olumsuz tutumu,
asirt derecede siirecler ve sonuglara odaklanma gibi tutarsiz davramis1 giiclendirme

konusu i¢in etik digidir.

Yoneticiler c¢alisanin giic kazanmasina izin verip bunun icin gerekli
organizasyonel degisikligi saglama yolunda adimlar atarsa ¢alisgami gii¢lendirmenin alt
yapisi olusur. Bunu goren c¢alisan da olumlu tutum ve davramis igine girer,

organizasyonun amagclar1 ve beklentileri dogrultusunda hareket eder.
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1.6.7. is Degerlemesi ve Ucret

Global ekonomide varolabilmek adina uzun donemde organizasyonel basari
saglamak icin iicret yonetimi ile is stratejileri arasindaki bagi en dogru sekilde dizayn

etmek isletmeler i¢in son derece énemlidir.

Calisanlar iiretimi gergeklestirirler ve isletmenin asil giiclinii olustururlar.
Yaptiklar1 bu calismanin karsiligi olarak da aldiklar iicrettin insanca yasaya bilecekleri
bir miktar olmasi gerekir. Ozellikle yonetim biliminin gelismesi ile birlikte insan
haklarinin da gelismesi isletmelerde insanlara verilen 6nemi arttirmistir. Ciinkii her sey
insanlar i¢indir, isletmelerde insanlarin amaglari icin var olur ve insanlar tarafindan

olusturulurlar (Aydin, 2002: 57).

Ucretlendirmede, iicret belirlenirken izlenmesi gereken baz1 ilkeler

vardir’(Sabuncuoglu, 2000: 209). Bu ilkeler:

Esitlik Tlkesi: “Esit ise esit iicret” verilmesidir. Isin tasidig1 6nem, zorluk ve
sorumluluk gibi 6zellikleri goz Oniine alinarak Odenen {icretler arasinda bir denge

saglanmasi amaglanir.

Dengeli Ucret llkesi: Verilen iicretin, personelin yasam kalitesini arttiracak
kadar yiiksek, fakat isletmenin maliyetlerini fazla zorlamayacak kadar dl¢iilii ve dengeli

olmasi gerekir.

Cari Ucrete Uygunluk ilkesi: Personele verilen iicret piyasada ayni tiir ise

verilen ticretle esit diizeyde olmalidir.

Yiikselme (Terfi) ile Orantih Ucret flkesi: Bir personel bir iist pozisyona
gecmekte ise bu yeni gorevinde aldif ticret onceki gorevinden daha yiiksek olmalidir.

Aksi halde ticretin yiikselmeyi 6zendirici etkisi ortadan kalkar.

Biitiinliik Ilkesi: Isletmelerde mavi yakali beyaz yakali ayrimi yapilmaksizin

tiim personeli kapsamina alan bir {icret politikas1 izlenmelidir.

Nesnellik flkesi: Objektif olarak herkese hak ettigi Slgiide, hicbir kayiricihiga

ve huzursuzluga yol agmaksizin iicret verilmelidir.
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Acikhk Tlkesi: Ucretleme konusunda tiim personellere ise girdigi andan
itibaren ayrintili bilgi verilmesi ve onlarin bu konudaki goriis ve Onerilerine acik bir

politika izlenmesi gerekir.

Ucretin farkli kesimler acisindan farkli anlamlar1 ve tanimlari mevcuttur.

Bunlar su sekilde incelenebilir (Sabuncuoglu, 1994: 210-214):

e Ucret ekonomik agidan bir mal ya da hizmet iiretimi igin gerekli olan dogal

kaynakla sermaye ve emek gibi faktdrlerden emege 6denen bedeldir.
e Isletme agisindan iicret, maliyetleri etkileyen unsurlardan bir tanesidir.

e lsgoren acisindan iicret ise kendisinin ve varsa ailesinin giinliik yasamini ve
gelecegini belirli olciide giivence altina alabilecek fiziksel ve diisiinsel emeginin

karsilig1 olarak aldig paradir.

Geleneksel iicret sistemleri, sadece is pozisyonunu dikkate almaktadir. Diger
bir ifadeyle bu sistemler, performanslarimi ve bilgilerini dikkate almaksizin tiim
calisanlar esit olarak kapsamaktadir. Yani kisiler bireysel olarak diisiiniilmemektedir.
Giinlimiizde ise, iicret sistemleri giderek performansa ve becerilere gore
olusturulmaktadir. Yeni ticret sistemlerinde, iicretlerin calisanlarin sadece isteki
pozisyonlarina gore birbirine benzer bicimde belirlenmesi yerine, isteki performansina
bagh ve bireysel olarak degisebilen iicret tamimlarn yapilmasi esast benimsenmistir.
Boylece isletme, bireysel performansi ve calisan tarafindan yaratilan katma degerin

ticret karsiligin1 belirlemis olacaktir (Sabuncuoglu, 2000: 210)

Genel anlamda performansa dayali ticret sistemlerini iki bashk altinda

incelemek miimkiindiir (Cetin, 2006: 111):

-Ozendirici (incentive) Ucret Sistemleri: Performans ve iicret arasindaki iliski
standartlar ve c¢esitli dogrudan gostergelere (satis hacmi, hata oram1 vb.) gore

belirlenmektedir.

Ozendirici iicret sistemleri bireylerin, gruplarin veya orgiitlerin dogrudan
performans ciktistm Olgerek, bireylerin elde ettigi toplam iicretin biiyiikk bir kismini
performanslarina dayandirir. Bu sistemin en belirgin sekli, calisana iirettigi her bir birim
veya tasarruf ettii zamana gore {licretin 6demesinin yapildigi parca basi iicret

sistemleridir
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-Liyakate (merit) Dayali Ucret Sistemleri: Liyakate Dayali Ucret Sistemlerinde
ticret planlari, performansin dolayli Olciimiine dayanir (Geleneksel degerlendirme
skalalarinda, siralama yonteminde de oldugu gibi). Bu sebeple, liyakate dayali iicret
sistemleri genellikle, bir bireye yapilan toplam odemelerin kiigiik bir yiizdesini

olusturur.

Calisanlara 6denen iicret tek basina hi¢bir zaman yeterli degildir. Maslow’un
ortaya koydugu gibi, bir negatif hijyen etkenidir. Eger verilen iicret yetersiz ise,
zamanla insanlar giderek hosnutsuzlasacaktir. Sadece verilen iicreti artirmak (yeterli
ticret diizeyinin {izerine ¢ikarmak) insanlar1 isletme igin daha cok caligmaya
yonlendirmeyecektir. Bireyleri tesvik icin, onlara birey gibi davranip ilgi gosterilmesi
gerekmektedir. (Simsek, 1999:107). Ayrica hem orgiitsel etkinlik hem de, bireylerin
mutluluklar i¢in, kisisel 6zellik ve becerilerinin belirlenerek, is degerlemesi sonuglari ile
birlestirilerek bireylerin uygun ise yerlestirilmesi, kendilerini gelistirmesine yardimci

olunmasi da etik davranisin bir geregidir

Isgorenler ve aileleri icin uygun bir yasam saglayarak isgorenlerin ¢ikarini
yiikseltip aynm1 zamanda igverenlerin c¢ikarlarimi da koruyacak adil bir denge saglamaya
yonelik bir iicret politikasi ticretin adilligini ortaya koyacaktir. Yoneticiler iicretleri
belirlerken, gerek bireysel sozlesmelerde, gerekse toplu is sozlesmesi goriismelerinde
hile, baski, zorlama, tehdit ve aldatma gibi etik-dis1 davramislara yonelmemelidir

(Simsek, 1999: 70).

Ucret sisteminin etik kurallara uygun islediginden bahsedebilmek igin, ¢alisan
ticretlerinin  artan  performans yoluyla arttinlmasini  saglayan, calisanlarin
performansinin ddiillendirilebildigi ve bilgi, beceri ve deneyime sahip kisileri hem
isletmede tutabilen hem de isletmeye cekebilen Ozelliklere sahip sistemin yoneticiler
tarafindan isletilmesi gerekir. Ucret yonetiminde etik kurallara uyularak isgorenlere
islerinin gereklerine gore 6deme yapildiginda, orgiit icindeki haksizliklarin Oniine
gecilir, iicretlerin belirlenmesinde ©6znel davranma olasiliklart en aza indirilir, is
siiregleri ve terfi hatlar1 uygun bicimde olusturulur ve isgdrenlerin daha verimli

caligmasi ve isini daha istekli yapmasi saglanir.

Bu faydalarin saglanmasi igin yoneticiler, isletme icinde yapilan her isin

degerleme sonuclarim g6z oniinde bulundurmalidirlar. Is degerlemesi isletme icinde
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yapilan her isi bir digerine kiyaslayarak zorluk sirasina dizme islevidir. Boylece hangi

ise digerinden daha cok 6deme yapilmasi gerektigine karar verilir (Geylan, 1999: 207).

1.6.8. Personel Saghg ve is Giivenligi

Isletmelerde ¢alisanlarin is kazalarma ugramalarini ve meslek hastaliklarina
tutulmalarim1 Onlemek, saglikli ve giivenli ¢calisma ortamini olusturmak i¢in alinmasi
gereken onlemler dizisine isgoren saghigi ve is giivenligi denir. Isgoren sagligi biitiin
mesleklerde, c¢alisanlarin fiziksel, ruhsal ve sosyal tam iyilik halinin takviyesini ve en
yiiksek diizeylerde siirdiiriilmesini is kosullar1 ve kullanilan zararli maddeler nedeniyle
calisanlarin saghigina gelebilecek zararlarin Onlenmesini, isgorenin psikolojik ve
fizyolojik ozelliklerine uygun yerlere yerlestirilmesini gerektirir (Sabuncuoglu, 2000:
261).

Isgorenlerin temel hakki saghikli kosullarda ve giivenli ortamlarda ¢aligmaktir.
Bu ortami yaratmak da yoneticilerin sorumlulugudur. Yapilan arastirmalar isgorenlerin
uygunsuz calisma kosullart nedeniyle fiziksel ve psikolojik bir¢ok hastalikla karst
karsiya kaldiklarin1 gostermektedir. Yoneticilerin is kazalarini en aza indirecek onlemler
almasi, isyerinde huzurlu bir ortam yaratmasi etik sorumluluklaridir. Giivenlik
gereksinimi  karsilanmadigi zaman isgorenler kendilerini huzursuz hissedecek,
gorevlerini verimsiz bir sekilde yerine getireceklerdir. Yoneticilerin isgorenlerden en az
maliyetle en fazla verimliligi elde etmek istemeleri isgorenlerin yonlendirilmeleri
acisindan olumsuzluklar1 da beraberinde getirir. Isgoren kendisini degersiz hisseder

(Simsek, 1999: 81).

Yoneticiler isgorenleri yonlendirirken, onlarin fizyolojik gereksinimleri
yaninda Maslow’un ihtiyaglar siralamasinda ikinci kademede yer alan sevgi, saygi, ait
olma, kendini gergeklestirme gereksinimlerini de tatmin etmelidir. Giivenli ve saglikli
kosullarda  ¢alisirma  sorumlulugu, ashinda c¢alisma hayatinin  kalitesinin
yiikseltilmesiyle de ilgilidir. Artik isgorenlerin egitim diizeyleri yiikselmistir, ¢alisma
hayatindan beklentileri degisime ugramistir. Ornegin, calisma hayatina giren kadin,
kres, dogum izni gibi isteklerin disinda, artik, aile hayati ile is hayatim dengeleyecek
kosullara daha cok ihtiya¢ hissetmektedir. Esnek ¢alisma saatleri, yarim giin ¢aligma

gibi yeni istihdam sekillerine gore calismayr arzulamaktadirlar. Bu nedenle aile ve is
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hayat1 arasinda bir tercih yapma durumunda kalan isgorenlerine en uygun ortami

yaratmak, yoneticilerin en temel etik sorumluluklarindandir (Simsek, 1999: 81).

Organizasyonun kabiliyeti, en iyi ¢alisan1 igse alma ve iste tutma ile ilgilidir.
Mevcut caligsmalar, ¢alisanlarin organizasyon etigi ile etkilendigini gosterir. “Working
Woman” magazini tarafindan yapilan bir ankette, ankete katilanlarin biiyiikk bir
cogunlugu c¢evre kanunlar1 ve is kazalari olan bir sirkette calismayacaklarim
gostermistir. Akademik caligmalarda calisanlarin sosyal sorumluluk sahibi sirketleri

tercih ettiklerini gosterir (Trevino ve Nelson, 2004: 27-28).

Ozetle tiim calisanlarin bedensel, ruhsal ve toplumsal saglik ve refahlarinin en
ist diizeye yiikseltilmesi ve bu durumun korunmasi; isyeri kosullarimin, ¢evrenin ve
tiretilen mallarin getirdigi saghiga aykinn sonuglarin ortadan kaldirilmasi, caligsanlari
yaralanmalara ve kazalara maruz birakacak risk faktorlerinin ortadan kaldirilmasi, yine
calisanlarin bedensel ve ruhsal 6zelliklere uygun islere yerlestirilmesi ve sonug¢ olarak
iscilerin bedensel ve ruhsal gereksinmelerine uygun bir is ortami yaratilmasi (Giimiis,

2005: 72-73) yoneticilerin etik davraniglarinin geregidir.

1.6.9. Disiplin

Disiplin olayina bireysel ve orgiitsel boyutta bakabiliriz. Bireysel anlamda
disiplin bireyin kendini belirli ihtiya¢ ve isteklere uyarlamak amaciyla 6zdenetimini
gerceklestirme ¢abasidir. Orgiitsel anlamda disiplini bireysel anlamda disiplinden ayiran
temel fark, disipline edilen ile disipline eden kisinin birbirinden ayrilmasidir. Orgiit ne
cesit bir orgiit olursa olsun orgiit icinde lider durumda olan kisi veya kisiler orgiit
tiyelerine kars1 disiplini saglayici onlemler alma ¢abasina gireceklerdir (Geylan, 1999:

167).

Ister genis, ister dar olsun her sosyal grup kendine 6zgii bir etik disiplinine
ihtiya¢ gosterir. Bireyler sosyal c¢ikarlar ya fark etmez yada isteksizce fark eder. Ciinkii
sosyal ¢ikarlar onun sahsi c¢ikarlarinin disindadir. Disiplin bireye sosyal olma bilincini
saglayan kurallardan olusur ve sosyal sistemin devam ve bekasi i¢in kacinilmazdir.
Ancak kurallar sosyal amaclara ulasmak icin yapilacak isleri gostermezse, bireyin

topluma kars1 direnmesinin &niine gecilemez (isseveroglu, 2001: 55).



IKiNCi BOLUM

TOPLAM KALITE YONETIMIi
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2.1. KALITE

2.1.1. Kalite Kavrami

Kalite kavrami giiniimiizde yasamin her asamasinda kullanilmasina ragmen

herkesin genel olarak uzlasacagi bir kalite tanimi yapilmasi neredeyse imkansizdir.

Kalite mal ile ¢cogu kez pahali olan, dayanikli ve iistiin niteliklere sahip mal ifade

edilmektedir. Bu da kalite kavraminin yanlis ve olmasi gerekenden daha dar anlamda

kullanilmasidir. Degisik kalite tanimlariin yapilmasi kalitenin cok boyutlu olmasindan

kaynaklanmaktadir. Kalite kavramiyla ilgili yapilan tamimlardan bazilar1 soyledir
(Simsek ve Nursoy, 2002: 15-16).

Kalite; bir iriin veya hizmetin, diisiik maliyetle ve miisteri ihtiyaglari

karsilayacak iiniform ve giivenilirlikte iiretilmesidir. (Deming)
Kalite, bir iiriiniin gerekliliklerine uygunluk derecesidir. (P. Crosby )
Kalite, amaca ve kullanima uygunluktur. (Juran)

Kalite, bir iriiniin kullanima sunulmasindan sonra, Kkarsilasilan hatalarin

azligidir. (Taquchi)

Kalite, 6z olarak organizasyonun yonetim seklidir. (Freigenbaum)

Kalite, kusurlarla yasamak degil, kusurlan diizeltmek ve onlemektir. (Hoshin)
Kalite, bir iiriin veya hizmetin degeridir.

Kalite, bir iiriin veya hizmetin, tiiketicilerin isteklerine uygunluk derecesidir.

Kalite, bir iiriin veya hizmetin, belirlenen ihtiyaglar1 karsilama kabiliyetine

dayanan ozelliklerin tiimiidiir.(ISO 9000)

Kalite bir iiriin, hizmet veya siirecin, miisteri tarafindan belirlenen ihtiyaclar

karsilama ile ilgili 6zellik ve karakteristiklerin biitiinliigiidiir. (BS 4778)

En genel anlamda kalite, gelistirilebilecek her sey demektir. Kaliteden soz
ederken ilk akla gelen, iiriiniin veya hizmetin kalitesi olmaktadir. Kaizen
stratejisi kapsaminda incelenirse hicbir {iriin veya hizmet, tasarlanmis oldugu
seviyenin ilerisine gegcemez. Burada tasarimi yapan insan olduguna gore, insanin

kalitesi ile ilgilenilmelidir.
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Kisaca “amaca uygunluk derecesi” seklinde tanimlanabilen kalite, tiiketici istek
ve beklentilerinin zamanla degisim gostermesiyle ‘“kullanima uygunluk™ olarak
algilanmaya baslamistir. Tiiketici istek ve ihtiyaclar, acik ve gizli kalmis ihtiyaclar
olarak iki grupta toplanacak olursa, miisterilerin gizli kalmis istek ve beklentilerine de

cevap verme anlayis kalite kavrami iginde yer almaya baglamistir (Ozkan, 2005:4).

Kalitenin cesitli ac¢ilardan incelenmesinde en kapsamli ¢alismalardan birini
yapan Garvin, tiiketicinin algiladig1 kaliteyi sekiz boyutta inceleyip, bu boyutlar su

sekilde siralamustir (Garvin, 1996: 23)
e Performans
o Ozellikler
e Giivenilirlik
e  Uygunluk
e Dayamklilik
e Hizmet gore yetenegi
e Estetik

e Algilanan Kalite

2.1.2. Kalitenin Onemi

Rekabete dayali giiniimiiz pazar kosullarinda, isletmeler agisindan kalite,
rekabetle basa ¢ikmada ve miisterilerin talep ettigi Ozelliklerde iiriin ve hizmetleri
saglayarak isletme amaclarina ulasmada stratejik bir firsat olarak degerlendirilmektedir.
Bu amaclar sadece kar etmek veya pazar pay1 elde etmekle degil, bazen uzun donemde
varligim siirdiirebilmek seklinde de olabilmektedir. Dolayisiyla kalite bu amaglara
ulasmada her seyden Once saglanmasi gereken bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir

(Sarikaya, 2003:1).

Sanayi ve makinelesmenin hizla ger¢eklegsmesi ile hemen hemen tiim sektorler,
amag, yapr ve siirecler bakimindan etkilenmistir. Hizla artan teknoloji ile iiretim ve

hizmet siireci giderek geligmistir. Kaliteye olan talep giderek artmistir. Boylece
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teknoloji ve bilgi yetersizliginden kaynaklanan kalite farki giderek yok olmustur. Ciinkii
tiretim ve hizmet i¢in hemen her organizasyon aymi alt yap1 ve siirecleri kullanmaya
basglamistir. ilgili teknolojiyi kullanan her organizasyon, yaklasik aymi ciktiyi-iiriinii
piyasaya sunmustur. Bu durumda ¢iktilar iizerinden rekabet azalmistir. Rekabetin alani

ve yonii daha fazla kalite ve sunus siirecine gecmistir (Findik¢i, 2000: 356).

2.2. KALITEYi OLUSTURAN TEMEL UNSURLAR

Miisteri istek ve beklentilerinin belirlenmesi pazar arastirmasinin ilk
basamagidir. Bu istek ve beklentiler ilk etapta soyut olabilir. Bu soyut kavramlar,
“Kalite Boyutlar1” olarak adlandirilir ve isletme miihendisleri tarafindan olciilebilir

degerler haline getirilir (Ozevren 2000: 66).

2.2.1. Tasarim Kalitesi

Miisteri istek ve ihtiyaglar belirlendikten sonra bunlan kargilamak i¢in mevcut
imkanlar da gozoniinde bulundurularak tasarim yapilir. Boyut, renk, hacim, performans
gibi tasarim kalitesi de olciilerle belirlenir. Iki iiriiniin aym fonksiyona cevap veren
kalite Ozellikleri arasindaki fark, onlarin tasarim Kkaliteleri arasindaki farki

gostermektedir (Ozkan, 2005:6).

2.2.2. Uygunluk Kalitesi

Miisteriye sunulan iiriiniin belirlenmis olan tasarima ne kadar uydugu ise
uygunluk kalitesi ile ilgilidir. Uygunluk kalitesi, bir isletmenin ya da onun saticilarinin
miisteri  gereksinimlerini karsilamak icin gerekli olan tasarim Ozelliklerini

karsilayabilme olciisiidiir (Cataloglu, 2006: 7).

Uygunluk kalitesinin yiiksekligi, iiretilen mamullerin tasarim kalitesine ne
derece uydugunun gostergesidir. Eger tasarim ve uygunluk kaliteleri arasinda bir
uyumsuzluk ya da uygunsuzluk varsa, bu uyumsuzluk, kalitesiz mamul iiretimini, hatal
ve eksik malzemenin ya da yeniden mamul islemlerinin gerekliligini gostermektedir

(Sarikaya, 2003: 16).
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2.2.3. Performans Kalitesi

Performans kalitesi, isletmenin iiriin/hizmetlerinin pazardaki performans

diizeylerinin miisteri arastirmalari, satig/hizmet analizleri ile belirlenmesidir.

Uriin ya da hizmetlerin ayiric1 nitelikleri ve fiyati, miisterilerin oncelikle bir
pazar boliimiine girip giremeyecekleri ve pazar paymin Olgiisiinii belirlemektedir

(Cataloglu, 2006: 7).

2.3. TOPLAM KALITE YONETIMIi
2.3.1. Toplam Kalite Yonetimi Kavramm

Toplam kalite Yonetimi (TKY) kavraminin kalite kavraminda oldugu gibi

bir¢ok tanimi bulunmaktadir. Tanimlardan bazilarinm ele alacak olursak;

Toplam Kalite Yonetimi, miisteri beklentilerini her seyin iizerinde tutan ve
miisteri tarafindan tanimlanan kaliteyi, tiim faaliyetlerin yiiriitiilmesi sirasinda iiriin ve
hizmet biinyesinde olusturan bir yodnetim bicimi olarak tanimlanmaktadir

(Giirgen,1997:51).

Toplam Kalite Yonetimi tiiketici isteklerini en ekonomik diizeyde karsilamak
amaciyla, isletme icerisindeki pazarlama, miihendislik, imalat ve miisteri hizmetleri gibi
tinitelerin; kalitenin olusturulmasi, yasatilmasi ve gelistirilmesi yolundaki ¢abalarini

birlestirip, koordine eden etkin bir sistemdir (Simsek ve Nursoy, 2002: 18-19).

Toplam Kalite Yonetimi, bir kurulusta verimliligi maksimum diizeye ¢ikarmak,
sifir hataya yaklasmak ve ylizde yiiz miisteri tatminini saglamak icin benimsenmesi

gereken kurum i¢i tam katilimin saglandigi bir yonetim anlayigidir.

Diinya pazarlarinda artan yogun rekabet sartlari, isletmelerin hayatta
kalabilmek i¢in miisteri tatminini goz Oniinde bulundurmalarini zorunlu duruma
getirmistir. Rekabette basarili olabilmek icin “Miisterinin istedigi kalitede mal ve
hizmeti iireterek, daha ucuza ve daha kisa siirede miisteriye ulastirmak gerekir”
anlayisina uygun olarak rekabeti 6ngéren cagdas bir yonetim sistemi olarak siirekli

gelismistir (Tekin, 2004: 34).



51

Toplam Kalite Yonetimi, isletmedeki tiim fonksiyonlarin ve siireclerin siirekli
iyilestirilmesi ve gelistirilmesine yonelik, once insan ilkesinden yola c¢ikarak miisteri
memnuniyetinin saglanmasina yonelik ¢abalari iceren cagdas bir yonetim anlayis1 ya da
felsefesi olma yoniiyle isletmelerin yasaminda gittikce vazgecilmez bir 6neme sahip
olmaktadir. Vazgecilmez nitelikteki bu 6nem, isletmelerde basarili ve etkin bir TKY

sisteminin olusturulmasini1 gerekli kilmaktadir (Akat v.d., 1999: 390).

TKY, etkili bir sekilde uygulandiginda harikalar yaratan bir sistem olarak,
literatiirde yerini almaktadir. Ancak basar1 Ornekleri disinda, TKY’ni uygulamada
basarisizlikla karsilasan birgok isletme oldugu da bilinen bir gercektir. TKY nin
uygulanmasinda karsilasilan ve basarisizliga yol acan sorunlar ise ( Ertugrul, 2004:99-

100);

e Tepe yoneticilerinin aktif katilimi1 olmaksizin, bir program olarak uygulanmaya

konmasi,

e Kaliteyi gelistirmenin, sirket yonetiminin ara sira slogan olarak ortaya attig1 ve
sonrada takipgisi olunmayan siradan bir konu olarak algilanmasi, bir kalite

politikasinin ve sorumlulugunun yeterince olmayist,

e Yonetim ve Ozellikle calisanlarin kalite ve rekabetin bilincinde olmamalari,

siirekli gelismenin 6nemli oldugunun tam olarak anlasilamamasi,

e Yonetimin kabulii olsa dahi, felsefeyi uygulamak igin gereken Orgiitsel
diizenlemeler yapilmadan ve gerekli olan liderlik anlayisi gelistirilmeden

uygulamaya gecilmesi,

e TKY’nin tamamiyla bir degisim faaliyeti oldugu ve ozel bir kiiltiirel ortama

ihtiya¢ duydugu gerceginin yeterince fark edilmesidir.

2.3.2. Toplam Kalite Yonetiminin Amaclari

Toplam Kalite Yonetimi’nin temel amaci, kalite yonetimi faaliyetlerini isletme
icinde isletmenin biitiiniine iligkin kaliteyi saglamaya yonelik olarak yapilmasidir. Bunu
saglayabilmek i¢in de , orgiitiin tiim boliimlerinin ve en iist diizeydeki yoneticilerden en

alt kademelerdeki operatorlere dek tiim personelin kalite faaliyetlerinde bir araya gelip
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isbirligi yapmalar1 gerekmektedir. Iste bu bicimde uygulanan bir Toplam Kalite
Yonetimi, kusurlar1 6nlemek i¢in planlama, miisterilerin istediklerini arastirip bulma,
tasarlama, satin alma, iiretme, muayene ve pazarlamay1 organize etme anlamina
gelmektedir. Baska bir deyisle, Toplam Kalite Y6netimi, iiriin ya da hizmet ile ilgili
isletme islevlerine iliskin,; ticari, finansal, teknik, beseri ve oOrgiitsel kaynaklari
optimum kilmasi ve bunlarnn tiim faaliyetlerin koordinasyonunu saglayarak

yonlendirmeyi amaclamaktadir (Efil, 1996: 31).

Toplam Kalite Yonetiminin temel amaci; misterinin kalite gereksinimlerini
belirleyerek, buna gore hatasiz ¢ikti saglayarak miisteriyi memnun etmek ve kaliteyi
gelistirmekle ilgili siirekli cabalarda bulunmaktir. TKY nin en onemli 6zelligi ise
kaliteli tiriin ve hizmet saglanmasini birka¢ kisinin omuzlarina birakmayip, sistemdeki

herkesle paylagmaktir.

TKY felsefesinde hizmetlerin ve iiretimlerin gelismesine yonelik amac birligi
yaratilarak ve bu siirecte rekabet¢i bir tutum benimsenerek, kuruluslar icin yeni firsatlar

yakalayabilmek hedeflenmektedir (Aykag ve Ozer, 2006: 175).

Bu aciklamalara paralel olarak Toplam Kalite Yonetimi ile ilgili amaglar1 genel

olarak su sekilde siralamamiz olanaklidir (Topal, 1999: 12-13).
L 1sletmenin Pazar payini, verimlilik, rekabet ve karlilik diizeyini arttirmak,

e Calisanlarin moral diizeyini arttirmak ve is barisim1 saglayarak motivasyon

arttirmak,

e Malzemeyi, zaman kaybii, rektifikasyonu, yeniden islemeyi, stoklari, miisteri

sikayetlerini ve maliyetleri azaltmak,

o lsletmenin her kademesinde calisanlar arasindaki dikey ve yatay iletisimi

saglamak,
e Saticilar ve yan sanayi ile iligkileri kuvvetlendirmek,

e Alicilarin giivenini kazanmak ya da varolan giiveni siirdiirmek
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2.4. TOPLAM KALITE YONETIiMi UYGULAMALARI

Sirketlere biiyiik bir rekabet giicii ve istiinliikk saglayan TKY, ancak tiim
ilkeleri ile benimsenip, uygulanirsa basarili olmaktadir. Sirketlerde gecerli olan yonetim
anlayisi, organizasyon, yontem ve sistemleri kapsayan bu ilkeler odak noktasi olarak

insani almakta ve akilcit davranmayi gerektirmektedir.

TKY ilkelerinin cogu, ilk kalite uzmanlar1 Deming, Juran ve Feigenbaum
tarafindan ortaya atilmistir. Bu uzmanlar aralarinda yer yer farkliliklar olmasina
ragmen, temelde aym fikir ve ilkeleri one siirmektedirler. Japonya, ABD ve diger
ilkelerdeki TKY’ ye iliskin basarili uygulamalar ile kalite uzmanlariin ilkeleri bir
arada dikkate alindiginda, TKY nin bir isletmede basarili bir sekilde uygulanabilmesi

icin gereken temel ilkeler ortaya ¢ikmaktadir.

TKY ilkeleri birbirlerini tamamlayan ve birisi dahi goz ardi edildiginde
uygulamada sorunlarin ortaya ¢ikmasina neden olan unsurlardir. TKY’nin basarisiz
uygulama ornekleri, basarililarindan daha fazladir. Basarisizligin ana nedeni, temel
ilkelerden bir ya da birkacinin eksik birakilmasi ya da etkili olarak uygulanmamasidir.
Ornegin, 1980 oncesi Bati iilkelerindeki uygulamalarda TKY, Japonya’daki adiyla
Kalite Cemberleri’nden ibaret goriilmiistii. Bu ve benzeri hatalara diismemek i¢in TKY

ilkelerinin ¢ok iyi anlasilmasi ve eksiksiz olarak uygulanmasi sarttir (Bolat, 2000: 27).

2.4.1. Calisma Ortami Acisindan
2.4.1.1. i¢ Miisteri Tatmini

Ozetle, TKY ister 6zel, ister kamu kurulusu olsun, bir orgiitiin kurulus nedeni
olan insan memnuniyetinin, ancak calisanlarin memnuniyetiyle gerceklesecegine

inanan, insan odakl1 bir yonetim felsefesidir (Aykac ve Ozer, 2006: 175).

I¢ miisteriyle ilgili olarak iki saptama yapmak yararli olacaktir. ilki isletme
icerisinde calisan herkesin isletmeden beklentileri, istek ve ihtiyaglar1 olacagidir.
Dolayisiyla onlarin bu ihtiyaclarn ve istekleri siirekli degerlendirilmeli ve karsilanma
yoluna gidilmelidir. Ikincisi, isletme icerisindeki herkesin birbirini miisteri olarak
gormesidir. Yani isletmede miisteri-tedarik¢i zincirinin olusturulmasidir. TKY

anlayisina gore, i¢ miisteri kavrami, bir orgiitiin iiretim siireci etkinliginin iyilestirilmesi
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acisindan son derece onemlidir. Ornegin, bir orgiitte iiretim biriminde bir elemana
ihtiya¢ duyuldugunda tiretim birimi yoneticisi gerekli istemi yaparak insan kaynaklar
birimi yoneticisini miisteri konumuna gecirecektir. Insan kaynaklar1 birimi yoneticisinin
gerekli bilgileri, iiretim birimi yoneticisine iletmesi durumunda bu kez iiretim birimi

yoneticisi miisteri konumuna gececektir.

Orgiitte calisan herkesin birbirini miisteri olarak gormesi son derece 6nemlidir.
Bu diisiince tarzinin 6ncelikle iist yonetimden baglayarak diger tiim yonetim kademeleri
ve calisanlarca benimsenmesi saglanmalidir. Bu sekilde hatalar azalarak ve dig

miisterilere de hatasiz iiriinler sunma olanagi yakalanabilecektir (Bolat, 2000: 28-29).

2.4.1.2. Liderlik

Liderlik, bir grup insam belirli ortak amagclar etrafinda toplayabilme ve bu
amaglart gergeklestirebilmek icin onlar1 harekete gecirme kabiliyeti ve bilgilerinin

toplamidir (Eren, 2001: 427).

Toplam kalite yOnetimini bir strateji uygulamasit olarak kabul edersek;
stratejinin hem se¢imi hem de uygulanmasinda rol alan yOnetici statiisiindeki kisilerin
liderlik vasiflar1 ve yetenekleri son derece Onemlidir. Secilen strateji ve bunu
uygulayacak olan kimsenin kisisel 6zellikleri arasinda bir uyum olmalidir. Burada lider
veya yoOnetici segilen stratejiyi benimsemis ve ona inanmis olmalidir ki basar1 ihtimali
artsin. Ornegin toplam Kkalite yonetimi gibi biiyiime ve siirekli gelisim gerektiren
stratejiler risk almaktan kaginmayan cesur ve atak liderler gerektirir (Eren 2000: 406-

407).

Bunun yaninda TKY nin 6ngordiigii lider; i¢ ve dis miisteri odaklilik anlayisini
benimsemis, belirgin bir misyonerlik anlayisi ile hareket eden, biiyiik hedefleri ve
vizyonu olan ayni zamanda bunlart organizasyona benimsetebilen, zamanlama ve
onceliklerin planlamasi konusunda 6zenli, acik, kolay, hatirlanabilir ve uygulanabilir
deger yargilar1 olusturan, kurumdaglik bilincini asilayan ve olaylarin biitiiniine

bakabilen lider veya yonetici lider tipidir (Demirkaya, 2002: 172).
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2.4.1.3. Tam Katilim ve Takim Calismasi

TKY’nin baglica amaclarindan birisi de, isletme calisanlarinin tiimiiniin,
problem c¢ozme, siirekli gelisme, kaliteyi saglama ve siirekli kilmaya yonelik
calismalara katilimimi gergeklestirmektir. Calisanlarin problem ¢6zme, fikir tiretme,
oneri gelistirme ve karar almadaki katkilar1 ve bu konulardaki bireysel yeteneklerinin
ortaya cikip gelismesi, gruplar halinde organize olduklar1 zaman ¢ok daha kolay ve
fazla olmaktadir. Buradaki temel diisiince, tek tek calisanlarin performansinin basit
aritmetik toplamindan (24+2=4) ziyade, grubun sinerjik veya sistem etkisi denilen ek

performansindan faydalanarak 2+2=8 esitligini temin edebilmektir (Bolat, 2000:31-32).

Toplam Kalite Yonetimi anlayisinin temelinde insan faktorii yatmaktadir. Arzu
edilen kalite seviyesine ulasilmasi, tiim sirket calisanlarinin ortak amag, hedef ve

stratejiler iizerinde birlesmesiyle gerceklestirilebilir.

Giiniimiizde ¢alisanlar, kendilerini ilgilendiren her tiirlii kararin goriisiilmesine
ve sonuclandirilmasina aktif olarak katilarak, diisiincelerini ifade etmek ve fikirlerinin
dikkate alindigin1 bilmek istemektedirler. Bu nedenle calisanlarin, yonetim faaliyetleri
de dahil olmak iizere tiim ¢aligmalara tam katilimin saglanmasi, onlarin inisiyatiflerini
ve yaraticiliklarint ortaya koyabilmeleri acgisindan olduk¢a onemlidir. Toplam kalite
sistemi icerisinde, goriislerini, yoneticiler ve is arkadaglar1 ile tartisabilme ve kararlara
katilabilme imkan1 bulan calisanlar, yaraticiliklar ile yapilan islerde elde edilen kalite

sisteminin yiikselmesine yardimei olacaklardir.

Siirekli dis miisteriye, pazara, rakiplere bakarak kaliteyi siirekli gelistirirken,
calisanlarin  katilimlarimi saglamast ile kendi kendini yenileyen organik bir orgiit

sistemini olusturmaktadir (Aykag ve Ozer, 2006: 175).

Takimlar, ortak bir amaca ulasmak icin, birlikte calisan insanlardan olusur ve
TKY’nin vazgecilmez yapisal elemanlarindandir. Takim calismasi, ortak bir amaca
ulagmak i¢in takim elemanlarinin birlikte calistig1 bir tekniktir. Bu kooperatif iliskileri,
acik iletisimi, problem c¢oziimlerini ve birlikte karar vermeyi gerektirir. Takim
calismasin1 olusturmak ve muhafaza etmek icin tiim elemanlar bir giiven ve agik
iletisim atmosferine adapte ederek, takimin TKY ortaminda calismasim saglamak
gerekir. Bireylerin kisiliklerine saygi gosterilmeli ve her elemanin katkis1 saglanarak

kisisel “kendine giiven” mekanizmas1 gelistirilmelidir. Kisiler her durumda cok iyi
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dinlemeli, daha da 6nemlisi bireylere degil, problemlere, firsatlara, amaglara ve goreve

odaklanmalidir (Kazan ve Ergiilen, 2008: 162-163).

2.4.1.4. Calisanlarin Egitimi

Kuskusuz kalite yonetiminde en 6nemli 6ge insan faktoriidiir. TKY sistemine
adapte olmak icin, kisileri mesleki gorevlerine hazirlamak ve uyum sorununu ortadan
kaldirmak i¢in, calisanlarin egitimi, yetistirilmesi ve 6zellikle de motive edilmesi ¢ok
onemlidir. Japonlarin kalite iistadi Ishikawa "Kalite kontrol egitimle baslar, egitimle

biter" demektedir.

Toplam kalite yonetimini uygulayacak insan tipi; duyan, diisiinen, Oneren,
sinerji yaratan, kisisel hedefleri olan, ben degil biz diyebilen, i¢ ve dis miisteri bilincine
sahip, kisisel planlarim1 ikinci planda tutan, davraniglarini kontrol altina alabilen,
tekamiil etmis bir insandir. Egitim TKY ni uygulayacak bu insan tipini olusturmakla
kalmaz, ayn1 zamanda birlestirici bir unsur olarak, kurum kiiltiiriiniin anlasilip, kabul
gorme siirecini hizlandirir. Bireysel ve grupsal yetenekleri ortaya ¢ikarmasim saglar. En

onemlisi siirekli gelisme felsefesinin alt yapisini hazirlar (Demirkaya, 2002: 174).

Calisanlarin heniiz tanimadig1 yeni bir sistemin (Ornegin TKY), calisanlara
tam olarak tanitilmadan uygulamaya konulmasi, felakete davetiye c¢ikarmaktir. Tiim
calisanlar uygun bilgi ve becerilerde donatildigi zaman, TKY'nin basarili olacagindan
hi¢ siiphe duyulmamalidir. TKY'nin basarili olmasi isteniyorsa, toplam kalite esasl
egitimin mutlaka planlanmas1 ve uygulanmasi gerekir. Kalite politikas1 igerisinde,
egitim stratejisi de agikca belirtilmelidir. TKY'nin uygulanmas i¢in gerekli kararlilik
saglandiktan sonra, kalitenin gelistirilmesi i¢in yapilacak ilk ve en onemli is, egitimdir.

Ishikawa'ya gore "Kalitenin bas1 da sonu da egitim"dir.

TKY sisteminin yerlesmesi ve kalitenin iyilestirilmesi i¢in, hem yoneticilerin
hem de calisanlarin egitilmesi gerekir. Verilecek egitimler planlanmali, egitimin
insanlara kazandirmasi istenen tiim 6zellikler tanimlanmali ve gerekli egitim kaynaklari
belirlenerek temin edilmelidir. Egitim; iist diizey yoneticilerinin, TKY ve prensipleri,
kalite iyilestirme ihtiyaci ve iyilestirme konusunda egitilmesiyle baslamali ve daha
sonra, diger yoneticilerin ve calisanlarin egitimleri verilmelidir (Simsek, Nursoy,

2002:33).
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2.4.2. Verilen Hizmetin Kalitesi A¢isindan
2.4.2.1. Siirekli Iyilestirme

Siddetlenen rekabet ortami ve kisalan {iriin yasam egrisi siirecleri isletmeleri
siirekli yenilik yaratmaya itmekte ve hatta kendi en iyi iiriinlerinin daha iyilerini

gelistirerek, demode etmek zorunda birakmaktadir (Aydemir, 2000: 36).

Stirekli iyilestirme calisan boyutunda insanin kaynak olarak goriilmesini,
isletmenin disinda da bu kaynaklara yonelinmesini, egitim, yetistirme, gelismeye énem
verip, uygulamaya girisilmesini; ekip olusturmay1 ve ¢alisanlar1 yalnizca performanslari
sonucunda ortaya koyduklar1 sonuglar nedeniyle degil, gelisme siirecindeki katkilar
nedeniyle de odiillendiren bir sistemdir. Siire¢ boyutunda ise; siire¢lerin korunmasini,
diizeltici ©nlemlerin alinmasimmi ve siireclerin 1iyilestirilmesini; zaman boyutunda
pazardaki degismelere, gelismelere hizla cevap verebilme, hizla yenilik yapma, iiriin
cesitliligi, vb. maliyetleri diisiirerek gelistirme ve boylece faaliyetlerin daha kisa siirede
yapilmasin1t hedeflemektir. Teknoloji boyutunda siirekli iyilestirme; maliyetleri
diigiirme, teknolojileri birbirine doniistiirme, basitlestirme, vb, uygulamalar ile

gerceklestirilmektedir.

Siirekli gelisme, sadece iiriin, hizmet ve siireclerin iyilestirilmesi degil,
organizasyondaki her seyin iyilestirilmesi demektir. Bu nedenle kapsamina; hem {iiriin,
hizmet ve siireclerin iyilestirilmesi icin kabul edilmesi gereken "Sifir Hata" kavramu,

hem de insanlarin geligimi i¢in "Egitim" girmektedir (Simsek ve Nursoy, 2002: 33).

2.4.2.2. Siireclere Odaklanma Yaklasim

Isletmeler rekabet avantaji olusturabilmek igin; rekabetci gii¢lerini hatasizlik
oranlarina dayandirmaktadirlar. Bu nedenle isletmelerde sifir 'hata hedefinin tiim
calisanlara duyurulmasi, hata oranmin diisiiriilmesi ile ilgili planlama ve siirekli
iyilestirme calismalarinin yapilmasi, {riinlerin tam zamaninda ve hizhi bir sekilde
teslimini gerektirmektedir. Bu amagla diizenlenen sifir hata programlari; iirtinlerin
dizaym1 asamasinda belirlenen {iist ve alt spesifikasyon limitleri icinde {iretim

yapilmasini, hatalarin giderek azaltilmasi sonucu pazarda basari saglanabilecegini, hata-
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lardan ders alinmasini, isletmede hatanin herkesin sorumlulugu oldugunu bir misyon

olarak vermeye calisir (Simsek ve Nursoy, 2002: 33).

Sifir hata felsefesi, "tanimlanabilen hatanin kaynagini bulup izole ederek bir
daha ayn1 hatanin olmamasini saglamak" ve "isi ilk seferde dogru yapmak" diisiincesine
dayanir. Kabul edilebilen kalite seviyeleri hatalarin yapilmasim desteklemektir.
Herhangi bir iiretimde, belirli bir hata yiizdesinin olacagini bastan kabul etmek,
baslangicta, kusurlu iiretim yapmay1 kabul etmek demektir. Sifir hatay1 hedeflemek ve
her zaman ulasilan noktadan daha iyisine erismeye calismak, siirekli gelismenin
geregidir.

Toplam kalite yonetiminde sifir hata kavrami; igletmenin tiim siireclerinde
siirekli iyilestirmeyi, kabul edilebilir bir kalite diizeyi anlayisini, yonetim beklentileri ile
insan iligkileri iizerinde odaklagsmayi, kalitenin, kalite felsefesinin ve motivasyonun

Onemine inanmay1 gerektirmektedir.

Proses (siire¢) yaklasiminin faydalarin1 maddeler halinde siralayacak olursak
(TSE, 2004: 8);

e Siire¢ yaklasimi miisteri sartlari, yasal sartlar ve isletmenin kendisinin ortaya
koydugu sartlarin ulagilmasini ve yerine getirilmesini saglar. ( miisteri agisindan

isletme itibarinin artmasini saglar)

e Siireclerin katma deger agisindan degerlendirilmesi dogru kaynak kullanilmasi

ve kaynagin etkin kullanilmasini saglar.
® Proses yonetimi iist yonetime karar almada kolaylik saglamasi

e Siire¢ yonetimi miisteri ve kurulus i¢in iletisim kolaylig1 saglar.

2.4.2.3. Dis Miisteri Tatmini

Isletmenin mensubu olmayan ancak isletmenin iirettigi mal ve hizmetlerden
yararlanan ve bundan etkilenen kisi veya gruplar dis miisterilerdir. TKY nde nihai hedef
dis miisterilerin beklentilerinin yerine getirilmesidir. Bunun icinde isletmeler pazar
aragtirmasina agirlik  verilmeli, miisteri beklenti ihtiyaglarim1 iyi bir bicimde

saptamalidir ( Paksoy, 2001: 492).
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Toplam Kalite uygulamasi yaptigin1 sdyleyen pek cok firmada, miisteri
beklentilerine iliskin bilgilerin orgiit diizeyinde iletisimini saglayacak yeterli bir siirecin
bulunmadigi goriiliir. Bunun belli bagh nedeni, bazi1 yonetici ve TKY danmismanlarinin,
TKY'yi sadece iiretim sistemi ¢ercevesi icinde, siirekli gelisme ve takim ¢alismasindan
ibaret gormeleri ve bunun sunucunda miisteri odakliligin gerceklesmemesidir.
Miisterilerin ihtiyac ve isteklerinin karsilanmasina 6zen gosteren ve cesitli miisteri
kesimlerini tatmin edecek iiriin hedeflerini dogru saptayacak olan organizasyonlar, TKY

siirecinin olusturulmasinda ilk adim1 atmis, olacaklardir.

Dis miisteri diye nitelenen kisi ve kuruluslarin ihtiya¢ istek ve beklentileri
siirekli olarak arastinlmali ve isletme icinde dikkatle incelenmelidir. TKY geregi
isletmeler miisterilerinin yalmizca mevcut ihtiyaglari, istekleri ya da beklentilerini
dikkate almamali, daha da oteye giderek miisterilerin dahi farkinda olmadiklar1 ancak
ihtiya¢ duyduklar1 {irlinleri tiretmelidirler. Bu gerceklestirildigi takdirde miisteri

odaklilik ilkesinin dis miisteri boyutu hayata ge¢irilmis olacaktir (Bolat, 2000: 28).

Dis miisterilerin memnuniyetini, iiriinden beklentilerini ve {iiriin hakkindaki
fikirlerini arastirmak ve takip etmek toplam kalite yonetimi felsefesinin énemli bir
unsurudur. Bunun i¢in pazar arastirmalari, Ar-Ge calismalar1 yapilarak miisterilerin
istek ve ihtiyaglarina tam olarak yanit verecek hatasiz iiriinler gelistirilmesi veya mevcut

tiriinlerde gerekli degisikligin yapilmasi zorunludur.

2.5. TOPLAM KALIiTE YONETIMININ iSLETMEYE SAGLADIGI
YARARLAR

Toplam kalite yonetimi uygun bir sekilde uygulandigi takdirde kaliteyi,
finansal performansi ve rekabet edebilme giiciinii artirmasi, calisanlarin karar alma
siirecine katilimlarin1 saglayarak ¢alisanlan giiclendirmesi, miisteri ve calisan dostu bir

cevre yaratmasi beklenir (Kaya ve Dogan, 2004: 58).

Bozkurt toplam kalite yOnetiminin yararlarm su sekilde siralamaktadir

(Aydogan, 2006: 407-408; Bozkurt, 1994: 32);
e Pazar payi, verimlilik, rekabet giicli ve karlilik artar.

® Calisanlarin motivasyonu artar.
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e Uretim hatalari, tamirat ve gereksiz stok gibi nedenlerden kaynaklanan giderler

azalir.
e Calisanlar arasinda dikey ve yatay iletisim artar.
e Tedarikci ve taseronlar ile olan iligkiler iyilesir.
¢  Uriin gelistirme siiresi kisalir.

e Siirekli gelisme ilkesi sayesinde, organizasyonun devamlilifi garanti altina

almur.
e Siire¢ i¢i islem sayis1 azalir ve teslim siireleri kisalir.
e Miisteri tatmini artar ve sikayet sayisi azalir.

e Miisterilerin giiveni kazanilir veya var olan giiven siirdiiriiliir.

2.5.1. Isletmenin i¢ Cevresi Acisindan

Toplam kalite yonetimi uygulamalarinin ¢alisanlara deger veren, yOnetime
katilimlar1 da dahil olmak iizere bir ¢ok noktada isletmenin paydasi kabul eden, onlarin
goriis ve Onerilerine 6nem veren bir yapisi vardir. Bu yap1 sayesinde ¢alisanlar motive

olur ve isletmeye baglilig1 artar.

Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarimin maliyetleri azaltip, verimliligi
arttirdigina daha once deginmistik. Gergekten de yapilan arastirmalar, toplam kalite
yonetimi uygulamalarinin egitim ve istatistiki verilere bagimli yapisinin da katkisiyla
tiim siireclerde etkinligin ve verimliligin artmasi buna baglh olarak maliyetlerin azalmasi

karlilik oranini artirmistir.

2.5.2. isletmenin Dis Cevresi Acisindan

Toplam kalite yonetimi uygulamalarimin miisteri odakliliginin saglanmasinda,
iriiniin miisteri beklentisine yakin olarak iiretilmesinde ve oOrgiit performansi {izerinde
aym sekilde etkili oldugu goriilmiistiir. Uretimde firelerin azaltilmasi ve iiriinlerin
gelistirilmesi amaciyla harcanan zamandan tasarruf saglanabilmesinde toplam kalite

yonetiminin etkisi yadsinamaz 6l¢iide biiyiik olmustur (Chong ve Rundus, 2004:167).



UCUNCU BOLUM

ORGUTSEL PERFORMANS
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3.1. PERFORMANS KAVRAMINA GENEL BiRBAKIS
3.1.1. Performansin Tanmimi

Performans sozciigii, belirlenen kosullara gore bir igin, hizmetin yada bir malin
yerine getirilme diizeyi veya is gorenin davranis bicimi olarak tanimlanan, amagh ve
planlanmis bir etkinlik sonucunda, elde edileni nitel ve nicel olarak belirleyen bir

kavramdir (Bilgin, 2004: 13).

Performans, bir iggorenin belirli bir zaman kesiti icerisinde kendisine verilen
gorevi yerine getirmek suretiyle elde ettigi sonuclar seklinde tanimlanabilir (Biber,

2006: 33; Ozgen v.d., 2002: 209).

3.1.2. Performansin Kapsam

Performans ile ilgili tanimlamalar uygulayicinin bakis acisina bagh olarak
farkli anlamlar ifade etmektedir. Oncelikle de karar vericileri ilgilendiren bir konu
olarak goriilmektedir. Ancak, genel olarak, bir orgiitte belirlenen hedeflere tam olarak
ulagilmasim saglayan madde ve unsurlarin iyi yoOnetilmesi ve yayilimi ile ilgili bir

siirectir (Lebas, 1995; 23).

Performans ile ilgili tamimlar kronolojik olarak incelendiginde, oOnceleri
etkinlik ve etkililigin 6nemli performans Olgiitii olarak ele alindigi, daha sonralar ise,
isletmenin i¢ ve dig cevre elemanlarinin beklentilerine 6nem verildigi goriilmektedir.
Son olarak ise, kiiresellesme ve rekabetin artmasi gibi nedenlerden dolayi, yenilik ve

gelecege yonelik tahminler nemli performans Slciitleri olmustur (Giir, 2008; 86).

Onceleri sadece verimlilik perspektifinde degerlendirilen performans kavrami

giiniimiizde farkli boyutlardan ele alinmakta ve degerlendirilmektedir (Akal, 2002: 6-7):
e Rekabet avantaji,
e Kalite ve verimlilige yonetimin katkisi,
¢ Hedef ve sorumluluklarin uyumu,
® Yenilik¢ilik,

e Risk alabilme,
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e Katilimci yonetim,
¢ Bireysel yetenekleri tesvik ve biirokrasinin kontrolii,
* Ar-Ge destegi,

¢ Insan sermayesini en iyi diizeye ¢ikarma.

3.2. ORGUTSEL PERFORMANS KAVRAMI

Kiiresellesme, teknolojik yenilikler, yeni gelisen ve sinirlar1 ortadan kaldiran
pazarlar, bilgiye verilen Gnemin artmasi, miisteri beklentilerinin farklilasmasi1 gibi
kosullar, orgiitleri mevcut durumlarindan daha iyi olmaya zorlamaktadir. Daha iyi
olabilmek de ancak firmanin biitiiniine yonelik performansin, bagka bir ifade ile orgiitsel

performansin arttirilmasiyla miimkiin olmaktadir.

3.2.1. Orgiitsel Performansim Tanm

[Ik olarak 1950’li yillarda tartigtimaya baslayan orgiitsel performans
Georgopoulos ve Tannenbaum tarafindan “belirli kaynak ve araglara sahip orgiitlerin
bunlar uygun kapasiteyle kullanarak ve calisanlarina ek yiik yiiklemeden amaclarim
gerceklestirme derecesi” olarak tamimlanmistir (Uzun, 2007: 93; Georgopoulos ve

Tannenbaum, 1957: 535).

Orgiitsel performans, organizasyonel hedeflerin, sosyal amaclarin ve
sorumluluklarin gerceklestirilmesidir. Organizasyonel yapi, bilgi diizeyi, stratejisi, insan
digindaki biitiin unsurlar orgiitsel performansin belirleyicisidir. Orgiitsel performans tiim
bu faktorlerin entegrasyonu ve etkilesimi sonucunda olugsmaktadir. Tiim bu faktorlerin
yaminda orgiitsel performansin asil belirleyicisi insan kaynagidir. Insan kaynagina
odaklanmasi bir organizasyona rakipleri arasinda onemli bir avantaj saglamaktadir.
Insan kaynaginin 6rgiitsel performansin arttirilmasinda rekabet araci olarak kullanilmasi

davranig yonetiminin yeni bir boyutudur (Aydogan, 2006: 337).

Gliniimiizde performans kavrami, yoOnetimin biitlin alanlarinda, stratejik
yonetim de dahil olmak {izere, hem akademisyenler hem de profesyonel yoneticiler

tarafindan sikca kullanilan bir arac haline gelmistir. Orgiitsel performans, orgiitiin
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amagclarini ne olciide gerceklestirip gerceklestirmedigini tespit etmek i¢in Slgiilmektedir.
Orgiitsel performans1 dlgme ve degerlendirme igin, oncelikle orgiitiin hangi kriterler

acisindan degerlendirilecegi sorusu giindeme gelmektedir (Akal, 2003: 9).

Literatiirde oOrgiitsel performanst agiklayan ii¢ perspektif bulunmaktadir.
Bunlardan ilki hedef yaklagimidir. Bu yaklasima gore performans isletmelerin
tammlanabilir nihai hedeflere (goals) ulagmasidir. lIkinci yaklasim ise sistem
yaklagimidir. Bu yaklasim, cevre ile isletme arasindaki iliski tizerinde durmaktadir.
Buna gore performans kit ve degerli kaynaklann koruma ve ulasma yetenegi olarak
goriilmektedir. Uciincii yaklasim ise siirec yaklagimidir. Bu yaklasim ise performansi
isletme calisanlarinin  davramiglart  acisindan tanmimlamaktadir.  Siire¢  agisindan
performans belirli ¢iktilar1 alabilmek amaciyla girdileri ¢iktiya doniistiirme demektir

(Apaydin, 2007: 154).

Orgiitsel performansla ilgili farkli yaklasimlar ve tanimlar olmasina ragmen,
yapilan c¢alismalar incelendiginde asagidaki noktalarda fikir birliginin saglandigi

goriilmektedir (Uzun, 2007: 97; Cameron,1986; 540):

1. Ne kadar belirsiz ve karmagik olursa olsun orgiitsel performans konusu orgiit

biliminde 6nemli bir konudur.

2. Orgiitiin tam anlanmiyla kavramsallastirilmas1 miimkiin olmadigindan, etkili

orgiitiin kavramsallastirilmasi da o kadar zor olmaktadir.

3. En iyi ve uygun performans gostergelerini elde etmek imkansizdir. Olgiitler

kisilerin bireysel deger ve tercihlerine bagli olmaktadir.

4. Her bir orgiitsel performans yaklasimi orgiitsel performans arastirmasinin
amacina, zorunluluklarma ve kisitlamalarina baglh olarak farkli durumlar icin uygun

olabilmektedir.

5. Orgiitsel performans konusunda baslica sorun teorik degil, 6lciit sorunudur.

3.2.2. Orgiitsel Performansin Onemi

Isletmeler “daha iyi” olup olmadiklarini ancak gecmis performanslarini

degerlendirerek sinayabilirler; ayn1 zamanda gelecekte de “daha iyi” olmay1 amaclayan
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isletmelerin, firmanin biitiiniine yonelik performans hedefleri olmak zorundadir. Diger
yandan, isletmenin temel amaclar1 (misyon, kurulus ya da varolma nedeni) ile stratejik
plan ve politikalarin gerceklestirebilmesi de genel olarak isletmenin performansinin

belirlenmesiyle iliskilidir (Elibol, 2009: 156).

Orgiitsel performansin 6nemi su amag¢ gruplari altinda toplanabilir (Ozen,

2008:34):
Stratejik amag: Performansi 6lgmek ve rakiplerle kiyaslamak
Taktik amag: Performansi isletme diizeyinde 6lgme ve gelistirme

Planlama amaci: Cesitli girdilerin ya da aymi girdinin degisik oranlarda

kullanimiyla goreceli yararin karsilagtirilmast

[c yonetim amaclari: Isci-isveren iliskilerini diizenleme, calisma hayatini

diizenleme

Sirketlerin Performans Yonetimi Sistemine gecislerinde etken olan ana
sebepleri su sekilde aciklanabilir. Siiratle degisen is diinyasinin hizina ortak bir
takimdashik bilinci ile ayak uydurabilmek, miisteri odakli bir kiiltiir yaratabilmek,
rekabet ortami icinde calisanlan gelistirerek sirketin performansini yiikseltmek ve

pazardaki yerini saglamlagtirmaktir (Erdogan, 2000: 25-26).

Yukarida belirtilen noktalar, isletmelerde performans yonetiminin ne kadar

gerekli oldugunu ve ne kadar hayati dnem tagidigini bir kez daha ortaya koymaktadir.

3.3. ORGUTSEL PERFORMANS KRIiTERLERI

Konuyla ilgili literatiir incelendiginde giiniimiiz rekabetci ortaminda ve degisen
cevre sartlarinda orgiitlerin performansin1 degerlendirmek i¢in finansal olgiiler yeterli
olmadigi, finansal performans Oolgiileri ile birlikte, finansal olmayan performans
olgiilerinin de 6n plana ¢ikmaya basladig: goriilmektedir. Orgiitsel performansin
degerlendirilmesi icin finansal performans1 dogrudan etkileyen, orgiitiin basarisina ve

basarisizligina neden olan finansal olmayan boyutlarin da dl¢timii gerekmektedir.

Campbell’in orgiitsel performans iizerine yaptig tiim caligmalar sonucunda 30

farkl1 orgiitsel performans Olgiitii ortaya ¢ikmistir (Robbins ve Barnwell, 2002: 67);
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Tablo 3.1. Orgiitsel Performansin Olciilmesinde Kullanilan Degiskenler

1 Toplam Etkililik 16 | Plan ve Amag Belirleme

2 | Uretkenlik 17 | Amag Birligi

3 Verimlilik 18 | Rol ve Normlarin Uyumu

4 | Kar 19 | Orgiit Amaclarini i¢sellestirilmeleri
5 Kalite 20 | Yoneticilerin Sosyal Kabiliyetleri

6 | Is Kazalar 21 | Yoneticilerin Teknik Kabiliyetleri

7 | Biiyiime 22 | Bilgi Yonetimi ve Iletisim

8 Ise Devamsizlik 23 | Hazirlikli Olma

9 Personel Devir Hizi 24 | Cevrenin Kullanilmas1

10 | Isten Saglanan Doyum 25 | Orgiit Disindakilerin Degerlendirmeleri
11 | Motivasyon 26 | Istikrar- Kararlilik

12 | Moral 27 | Insan Kaynaklarinin Degeri

13 | Denetim 28 | Katilim ve Yetki Paylasimi

14 | Catisma 29 | Egitim ve Gelistirmeye Onem Verme
15 | Esneklik / Uyum 30 | Basariya Onem Verme

(Kaynak: Robbins ve Barnwell,

2002; 67)

Tiim bu orgiitsel performans kriterleri incelendiginde sektorel ve donemsel

kaynakli farkliliklarin 6tesinde aslinda benzer kriterler oldugu anlasilmaktadir. Bizde bu

calismada yapmis oldugumuz irdeleme sonucunda tiim kriterlerin belli basl alt1 kriterin

altinda toplandigin1 belirlemis bulunmaktayiz. Isimler farkli olsa da aym temelde

birlesen bu

kriterler

orgiitsel

performansi

ortaya koyan kriterler olarak

belirlenebilmektedir. Bu kriterler agsagidaki sekilde belirlenebilir.

Kalite
Etkililik, Etkinlik

Yenilik
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Verimlilik

Finansal Performans
Calisma yasaminin kalitesi
Miisteri Memnuniyeti

Simdi bu kriterler ve kapsamlar1 genis bir a¢1 ile degerlendirerek orgiitsel

performans kavrami daha net anlasilmaya calisilacaktir.

3.3.1. Kalite

Kalitenin en genel tanimi; sistemin sundugu hizmet ya da iriiniin, kullanici

isteklerini ve gereksinimlerini karsilama diizeyinin, iirlinlerin teknik belirlemelerine

uygunlugunun ve hatasiz olma derecesinin gostergesidir (Tasc¢ioglu, 2006: 65).

Kalitenin kisa ve 6z ¢esitli tanimlarindan bazilart asagiya cikarilmistir (Akgiil,

1999: 37).

Kalite bir hayat felsefesidir.

Kalite bir yonetim tarzidir.

Kalite mutlu vatandastir.

Kalite vatandaglarimizin ihtiya¢ ve makul beklentilerinin karsilanmasidir.
Kalite rekabet giicliniin yiikseltilmesidir.

Kalite israfin 6nlenmesidir.

Kalite verimlilige giden, maliyeti en fazla etkileyen fakat en az yatinm

gerektiren bir yoldur.
Kalite vatandas ile hizmet ve {iriin satisin1 birlestiren toplu bir sistemdir.
Kalite daimi bir iyilestirme siirecidir.

Kalite kavrami artik iiriine iiretim siirecinden sonra takilan bir aksesuar

olmaktan ziyade tasarimda baslayan, kaynaklarin verimliligini saglayan, iiriin ve

hizmetlere kullanim uygunlugu kazandiran, miisteri gereksinimlerine uygun tiretim ve

hizmet anlayisin1 egemen kilan ve boylece isletmelerin kamusal sorumluluklarini da
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olumlu olarak gerceklestirmelerine olanak saglayan bir performans boyutu olarak

karsimiza ¢ikmaktadir (Turung, 2006: 147).

Kalite organizasyonun misyonunun bir parcast olmalidir. Organizasyonun
varlik nedeni miisterilerine kaliteli {iriin ve hizmet sunmaktir. Bir organizasyonda
kalitenin yakalanabilmesi i¢in organizasyonda calisan herkesin kaliteyi diisiinmesi ve
benimsemesi gerekmektedir. Kalite bir iirlin ya da hizmetin kalitesi tiretiminden sonra
ki kontrolii degildir. Onemli olan iiriin ya da hizmetin hatasiz olarak iiretilmesidir

(Aydogan, 2006: 404).

Kaliteyi esas alan organizasyonlarda odak noktasi insan kaynaklaridir.
Calisanlarin en basarili yonlerini ortaya ¢ikarabilmek ve kalite hedefleri dogrultusunda
olusabilecek direnci ortadan kaldirmak icin daha baslangic sathasinda onlara gerekli
aciklamalar yapilmali ve bu yeni sistemi benimsemeleri i¢in gayret gosterilmelidir. Bu
yonde yapilacak en 6nemli calisma egitimdir. Calisanlara verilecek egitimlerde, kalite
felsefesi ve isleri “nasil” degil “neden” yaptiklart Ggretilmektedir. Calisanlarin ¢ok
boyutlu ve degisken islerde basarili olabilecek, islerin ne gerektirdigini bilen ve siirekli

O0grenmeye acik insanlar haline gelmesi amaglanmaktadir (Simsek, 2002: 26).

3.3.2. Verimlilik

Verimlilik kavrami ile etkinlik kavrami es anlamli da kullanilan kavramlar

olmakla beraber, iki kavram arasinda 6nemli farklar vardir.

Etkinlik, ekonomik bir faaliyetin amaca ulagma derecesini ifade eder.
Verimlilik genelde, etkinligin bir iirtiniidiir ve verimliligi de iceren daha genis bir
kavramdir. Verimlilik 6zellikle isletme orgiitiiniin igyapisi ile ve igleyisiyle ilgili teknik
ve ekonomik bir kavram oldugu halde etkinlik insan faktoriiyle ilgili olup, orgiit dist

etkenlere de baghdir (Giilsoy, 2007: 20-21).

Verimlilik, kaynaklardan yararlanma diizeyinin ya da bu kaynaklarin nasil
kullanildigimi 6lgen bir kavramdir. Verimlilik isleri dogru yapmak biciminde de

tanimlanabilir.

Verimlilik, ele alinan is sisteminde istenilen c¢iktilar1 elde etmek igin

doniistiiriilen yada harcanan girdilerin ¢iktilara doniisiim diizeyi olup bu diizeyi
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hesaplamak icin ciktilar, bu ciktilar1 hesaplamak i¢in kullanilan girdilere bdliinerek

formiilize edilmektedir (Sonmez, 2003: 7).

Bir kurumun verimliligi iiretilen mal ve hizmetlerle (¢ikt1), bunlan iiretmek
icin kullanilan kaynaklar arasindaki iliskide yatar. Uretimler ile girdiler arasinda baginti
kuran genel bir fikirdir. Verimlilik, bir kurumda neyin ne kadarla iiretildigini yada
parasal Olg¢iitlerle gdsteren bir orandir (Akal, 2002: 42). Bu oranda nitel degeri ¢ok acik
olarak gorememekteyiz. Verimlikte amag, iiretimin ya da hizmetlerin artirilmasi,
girdilerin ise azaltilmasidir. Verimlilik artiglarinin anlamli oldugu durumlar iiretim artisi
ile birlikte maliyet azalmasinin da saglandigi durumlardir. Genelde performans 6lgmede
kullanilan statik bir durum belirleme olarak goriinse de, aslinda iiretimin ilk
asamasindan son agamasina kadar kaynaklarin kullanimu ile ilgili bir siire¢ i¢inde her
zaman gecerli dinamik bir Olciit olup, ekonomik anlamda ise rasyonel bir yolun

izlenmesidir (Bilgin, 2004: 35).

Orgiitsel verimlilik, orgiitsel performans kriterlerinin ©nemli bir ayagim
olusturmaktadir. Orgiit ic ve dis kaynaklarmin ne derece etkin kullanildiginin
belirlenmesi ve kullaniminin etkinlestirilmesinin Orgiitsel performansi arttiracagi

muhakkak ki 6ngoriilebilir bir yaklagimdir (Turung, 2006: 157).

3.3.3. Yenilik

Yenilik, yeni mal ve hizmetler tasarlama, yeni iiretim ve sunum yontemlerini
kullanmak yada o zamana kadar hi¢ imal edilmemis bir mali ilk kez endiistriye sunmak
olarak ifade edilmektedir. Yenilik, yeni bir mal / hizmet veya siire¢ yaratimini ve daha
once yaratilmis ve kullanilmis teknolojilerin farkli bir endiistride ilk kez kullanimini da

kapsamaktadir (Dinger ve Fidan, 1999: 167).

Yenilik kavraminin isletmeler acisindan boyutlarim1 Akal asagidaki sekilde

belirlemistir (Akal, 2002: 31-32).

e Yenilik kavraminda yaraticilik, degisim, gelisme, risk alma, serbestlik, esneklik,

girisimcilik temel boyutlardir.

® Yenilik bir ilim yada teknoloji degil bir degerdir. Yenilik, isletme icinden degil

disindan kaynaklanir. Yenikler pazara ve miisteriye odakli olmalidir.
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® Yenilik bulus degildir. Yenilik mevcut kosullarda, 6rnegin mevcut teknoloji ile
performans1 artirmak icin yada yeni gereksinimleri karsilamak icin yapilan

iyilestirmeler ve ¢oziim getirici ek ve degisik uygulamalardir.

® Yenilik anlayisinda ekonomiklik daha farkli algilanmaktadir. Bir isletme igin
herhangi bir iiriini veya hizmeti ekonomik olarak gerceklestirmek yeterli
degildir. Isletmeler daha iyilerini daha ekonomik olarak gerceklestirmelidir.
Yenilik isletmelerde sadece biiyiime degil geliserek biiylimenin temelini

olusturur.

® Yenilik mutlaka diisiik maliyet yada yiliksek kar getirmeyebilir. Yenilikte
oncelikle aranan kar degil toplam etki olarak daha iyinin, daha etkin olmanin

getirecegi yararlardir.

e Yenilikte risk fazladir. Yenilik ¢abalarinin basarisiz olma olasiligi oldukga

yiiksektir.

o lsletmeler rekabet sartlartyla basa ¢ikabilmek, degisimlere ayak uydurabilmek
ve miisteri taleplerine cevap verebilmek icin planli ve bilingli bir takim
girisimler sonucu yeniligi ortaya ¢ikarmali ve bunu dogru kullanarak sosyal

fayda saglamaldirlar.

¢ Yeniliklerin mutlaka bulus olmasi gerekmez. Yenilikler pazara ve miisteriye
yonelik olarak onlarin gereksinimlerinden yola ¢ikilarak ve siirekli gelecekte

nerede olmaliy1z sorusu sorularak gerceklestirilmektedir (Akal, 2003: 5).

Uzun donemli bir performans gostergesi olarak kabul edilen yenilik, icerisinde
risk alma, yaraticilik ve gelisme kavramlarini da barindirmaktadir. Isletmeler gelecekte
nerede olmak istedikleri sorusuna cevap ararken, i¢inde bulunulan zamanin sartlarini
degerlendirmeli ve firsatlar1 zamaninda fark ederek harekete gecmelidirler. Literatiir
tarandi@inda yenilik ile ilgili olarak gelistirilen performans 6lgeklerinde yeni iriinleri
rakiplerinden daha Once pazara sunma basarisi, pazara sunulan iriinlerin siireleri,
gelistirilen yeni iirlin ve hizmetlere ait proje ve fikirlerin niceligi, gelistirilen siire¢ ve
yontemlerin niteligi ve sayisi, yeni iiriin gelistirme basaris1 ve benzeri faktorlerin

dikkate alindig1 goriilmektedir (Eren ve Alpkan, 2005: 209).
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3.3.4. Cahsma Yasam Kalitesi-Isgiicii

Calisma yasaminin kalitesi isletmede orgiit calisanlar ile ilgili iicret, fiziksel
calisma kosullari, orgiit kiiltiirii, liderlik, isbirligi, iletisim, bilgi ve beceri gelistirme, isle
biitiinlesme, taninma, takdir, sorun ¢ozme, karar alma, yonetime katilma gibi sistem
olgularinin diizeyini belirleyen, calisanlarin calisma yasaminin bu yonlerine karsi
diisiince ve davranislarimi gosteren bir boyuttur. Isletmelerin ¢alisma yasaminin kalitesi
ile ilgili basarimlar1 da toplam isletme performansinin nemli bir gostergesidir (Ozen,

2008: 38).

Calisma yasam kalitesinin iyilestirilmesi tlizerine yapilan ¢aligmalar ekonomik
ve teknolojik iyilestirmelerin yeterli olmadigini, yapilacak gelistirmelerin caligma

yasami ve ¢alisan niteligine yonelik olmasi gerektigini ortaya koymustur (Giil, 2002).

Calisanlarin orgiitiin hedef ve amaclarina ulasmak icin ¢aba harcamalarini
saglamak ve bu amaclarla biitiinlesmeleri icin onlara bu olanaklar1 saglamak
gerekir.(parasal/parasal olmayan 6zendiriciler, fiziksel ortamin iyilestirilmesi, ticretler,
is zenginlestirme, grup calismalari, esnek c¢alisma, katilimcilik, kalite kontrol
cemberleri, oneri sistemleri vb.). Bu uygulamalar calisanlarin beklentilerine cevap
veriyorsa, isletme performansi da dolayll olarak etkilenecektir. Isletmelerin ¢alisma
yasamunin kalitesi ile ilgili basarimlar1 da toplam isletme performansinin énemli bir

gostergesidir (Akal, 2003: 5).

Calisma yasam kalitesinin oldugu bir caligma ortami asagidaki nitelikleri

tasimalidir (Turung, 2006: 164)
e Yeterli ve adil ticret
e @Giivenilir ve saglikli yagama kosullari
® Bireysel kapasitenin gelistirilmesi ve kullanilmasi i¢in olanaklar sunulmasi
o Siirekli gelisme ve giivenlik i¢in gelecege yonelik firsatlarin sunulmasi
o Orgiitler icinde sosyal biitiinlesme

e (alisanlarin kigisel dokunulmazlik, diisiincelerini ifade edebilme ve esitlik

haklar

e Bireyin orgiitlerdeki calisan rolii ile yasamdaki diger rolleri arasindaki denge
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e Sosyal sorumluluklari olan bir is Orgiitii

Isletme performansinin  arttirilmasinda personel motivasyonunu arttirict

tedbirler CYK’ni de arttiracak ve orgiitsel performansin artisina yol acacaktir.

3.3.5. Finansal Performans

Finansal performans, isletmenin faaliyetleri sonucu parasal durumda olusan
hareketlenmeler ve degisimler ile ilgili bilgiler vermektedir. Mali raporlar, muhasebe
kayitlar1 gibi verilere gore Ol¢iimii yapilan finansal durum isletmenin pozisyonu
hakkinda 6nemli veriler sunmaktadir. Ancak bu verilerin kisa ve uzun vadeli olmasi
giiniimiizde isletmelerin yeterince Onlem alamamalarima neden olabilmektedir.Bu
nedenle finansal Olgiimlerin gerekli Onlemleri alabilecek kadar Onceden yapilmasi

gerekmektedir (Collins ve Montgomery, 2000: 38-39).

Orgiitlerin finansal basarisi icin bir ¢ok sayisal analiz gerceklestirilebilmekte
ve farkli kriterler kullamilabilmektedir. S6z konusu kriterler, genel olarak isbirligine ait
mali tablolardan ve muhasebe kayitlarindan elde edilen bilgilere dayanilarak
hazirlanmaktadir. Orgiitiin sahip oldugu nakit akisi ve elde edilen mali kaynaklarin
hangi faaliyetler i¢cin ne miktarda kullanildigina iligkin yapilan caligsmalar finansal basari
konusunda onemli bilgiler saglayan gostergeler olarak kabul edilmektedir (Akkaya,

2002: 145).

Literatiir taramalarmin yer aldig1 calismalar incelendiginde, en yaygin olarak
kullanilan finansal performans Olcekleri olarak; satislarin artis1 veya gelir artisi, pazar
pay!1 artisi, ciro karliligi, toplam varlik (ROA Aktiflerin getirisi), Ozsermaye / Yatirrm
karliligr gibi faktorlerin dikkate alindigi goriilmektedir (Eren ve Alpkan, 2005: 209).

Karlilik kriterleri finansal performans gostergelerinden en goze ¢arpan kriter
olup ozellikle siirdiiriilebilir kar yada uzun vade karliig oOrgiitsel performansin
siirdiiriilmesinde 6nemli bir yere sahiptir. Kar, bir 6lgme degerlendirme araci, denetim
araci, daha verimli calismak, var olan1 iyilestirmek ve iistiin kilmak i¢in isletme icinde

calisanlarn giiglendirme ve isteklendirme aracidir (Can v.d., 2002: 15-16).

Karlilik, toplam gelirler ve giderler arasinda kurulan bir iliskidir. Sadece kar

artist karlhilik degildir. Kar bir isletmenin temel amaci degildir; ama isletme cabalarinin
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sonucunu gosterir ve igletmenin gelecek garantisidir. Kar yatinmcinin belirsizlik riskini
karsilayan bir 6diil olarak sermaye payinin karsiligidir ve isletmelerin topluma katki

saglama aracidir.

3.3.6. Etkinlik ve Etkililik

Etkinlik, isletmenin amaclarin1 gerceklestirebilmek i¢in kaynaklarim, sinerjik
giiclerini degerlendirerek, cevre ile iliskileri dikkate alip, orgiitiin yapisim1 buna gore

bicimlendirmeyi ifade etmektedir (Bumin, 2003: 83).

Bir kurulusun belirlemis oldugu politika, proje ve almis oldugu onlemler ile
onceden belirlemis oldugu amaglara ne Olciide wulastigini ve ne kadarm

gerceklestirebildigini ortaya koyar (Sentiirk, 2005: 24).

Gibson ve arkadaglar etkinligi {i¢c ayr1 perspektifte tanimlamaktadirlar (Ekinci
ve Yilmaz, 2002: 35-36; Gibson vd., 1991: 25). Onlara gore en temel seviye, Orgiit
tiyelerinin, tek tek c¢alisanlarin, gorevlerindeki performanslarinin goz Oniinde
bulunduruldugu “bireysel etkinlik”tir. Bireylerin yerine getirdikleri gorevler bir biitiiniin
parcalart gibi oOrgiit icindeki islerin ve pozisyonlarm bir parcast oldugu icin, yonetici
bireyin performans gelisim siirecini c¢esitli standartlara gore periyodik araliklarla

degerlendirir.

Bireyler nadiren diger bireylerden izole edilmis sekilde tek baslarina calisirlar
ve genellikle bir grup icinde ¢alistiklar i¢in, diger bir etkinlik tiirii ile karsilasiimaktadir
ki bu “grup etkinligi’dir. Grup etkinligi, basitce, grubun biitiin iiyelerinin iiretime
katkilar1 toplami olarak ifade edilebilir. Ancak, grup etkinliginin -sinerjik etkilerden

dolayi- iiyelerin katkilar1 toplamindan daha fazlasini ifade ettigi de unutulmamalidir.

Etkinlige iiciincii bakis acis1 ise “orgiitsel etkinlik’tir. Orgiitler bireyleri ve
gruplan icerdikleri i¢in, Orgiitsel etkinlik birey ve grup etkinliklerini igermektedir.
Bununla beraber orgiitsel etkinlik, bireysel etkinlik ve grup etkinligi toplamindan daha
fazlasim ifade etmektedir. Ciinkii, grup etkinliginde oldugu gibi, sinerjik etkiler
nedeniyle oOrgiitler, parcalarinin performanslari toplamindan daha yiiksek bir performans

diizeyine ulasabilmektedirler.
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Etkinlikle ilgili her ii¢ perspektif arasinda géz ardi edilmemesi gereken bir
bagimlilik vardir. Soyle ki: Grup etkinligi bireysel etkinlige ve orgiitsel etkin-lik grup
etkinligine baghdir.

Dogru hedeflerin, dogru amaglarin, dogru kaynaklarin, dogru faaliyetlerin
secimini miimkiin kilan; iiretilen mal ve hizmetlerin iiretimine gercekten gereksinim
olup olmadigi, gereksinim var oldugu takdirde, bu gereksinimin ne miktarda olacaginin
etkinlik Olciitii geregi sorgulanmasi gerekmektedir. Etkin bir etkinlik ol¢iimii igin

(Tasc¢10g8lu, 2006: 60-61);

e Ciktilar bir drnek ve tekrarlanabilir olmalidir. Ornegin; Bir hastanede recetelerin

belli bir eczaci tarafindan doldurulmasi gibi.

e Ciktinin Ol¢iilme zorlugunu giderebilmek icin performans denetiminin kabul
gormiis bir standardi olmalidir. Ornegin; Bir 6gretmenin bir haftada belli bir

sinifa olan ders saati sayisi bir standart olarak konulabilir.

e Standartlarmm yoklugu halinde mevcut c¢ikti Onceki yillardaki ¢ikt1 ile
karsilastirilabilir. Bu durumda gecmis yillarin verileri ya da 6zel sektor verileri

standart olarak kabul edilir.

Etkinlik dogru islerin dogru zamanda ve dogru kaliteyle ve istenen miktarda
yapilmasi olarak tanimlanirken etkililik islerin dogru yapilmasi olarak tanimlanmaktadir

(Turung, 2006: 174; Benligiray, 1999: 27).

Orgiitsel etkililik ise orgiitlerin amaglari ve bu amaglara ulasmak icin
kullandiklar1 araclar ile ilgilidir. Tanim basit olmasma ragmen pek ¢ok belirsizligi
beraberinde  getirmektedir. Ciinkii amaglarin  belirlenmesi ve  gerceklesip
gerceklesmediginin Olgiilmesi goriindiigi kadar basit olmamaktadir. Seashore ve
Yuchtman ise orgiitsel etkililigi “Orgiitiin yasamini siirdiirmesi icin gerekli olan kit
kaynaklar1 elde etmesinde ¢evresinden yararlanma derecesi” olarak tamimlamislardir
(1967; 393). Onlara gore orgiitsel etkililik Olciimiinde amaglarin kistas olarak
kullanilmas1 basit ve yanls yonlendirici bir yaklasimdir. Orgiitler tipki bitkiler,
hayvanlar ve insanlar gibi herhangi bir amac giitmeden yasayan organizmalardir.

Dolayisiyla, orgiitlere bir amag ithaf etmek yanlis bir yaklasim olmaktadir. Bunun
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yerine Orgiitiin kendisine 0zgii etkililik standartlarinin belirlenmesi gerekmektedir

(Uzun, 2007: 93-94; Seashore ve Yuchtman, 1967: 393).

Etkilik ve Etkinlik kavramlarinin islevleri incelendiginde her tiirlii mal ve
hizmet iiretim ve sonug siirecinde orgiit performansinin arttirilmasinda onemli bir

basarim kriterleri oldugu ongoriilebilmektedir.

3.3.7. Miisteri Memnuniyeti

Miisteri bir iiriin veya hizmetten yararlanan nihai tiiketici, kullanici, fayda
saglayan veya satin alan taraftir. Miisteri, bir hizmetin nasil, hangi siire¢ i¢inde, kim
tarafindan, hangi araglarla yapildigina degil, kendine nasil yansidigina, kusursuz ve
hatasiz islenmesine verilen hizmetler doyum saglanip saglanmadigina, ihtiya¢ ve
beklentilerine ne derece uyduguna, parasinin karsiligini alip almadigina, verilen sozlerin
ve taahhiitlerin ne 0l¢iide yerine getirildigine bakar. Miisteriler zaman i¢inde davranig
olarak degisime ugramistir. Ge¢mis donemlerde kolay anlasilabilen, duygusuz,
davraniglar1 6nceden tahmin edilebilen diye tanimlanan miisteriler, giinimiizde oldukga
biiyiik degisikliklere ugramislardir. Bu giin artik miisteri, iyi bir egitimden gecmis,
davraniglar1 tahmin edilemeyen, aktif, dost¢a tavirlar iginde bulunmayan ve
organizasyonlarin etkin bir sekilde ugrasmak zorunda kaldig1 baslica ¢evre giiclerinden

birini olusturan Kisilerdir (Simsek, 2002: 78-79).

Imaj ve miisteri sadakati hizmet sektdriinde performansin siirdiiriilmesinde
onemli bir gereklilik haline gelmektedir. Imaj ve miisteri sadakati, pazar yonliiliik
kavrami cergevesinde Orgiitsel performansin siirdiiriilmesinde 6nemli bir etken olarak

degerlendirilmektedir (Turung, 2006: 171).

Miisterinin mutlu edilebilmesinin yolu miisteri tatmininden ge¢cmektedir.
Miisterinin tatmini ise tiim miisterilerin dile getirilmis ya da getirilmemis biitiin
isteklerinin, ihtiyaglarinin ve beklentilerinin karsilanmasidir. Organizasyonlarin miisteri
tatmini saglayabilmeleri icin onlarin isteklerini anlayabilmeli ve bu istekleri
karsilayabilecekleri alanlar1 belirlemeleri gereklidir. Bunun iginde miisteri ile iletisim
icinde olmalar1 gerekmektedir. Bu siirecte ayn1 miisterilerin davraniglart ve beklentileri

degisebilmektedir. Bu beklentilerin en biiyiigii miisterilerin kaliteli mali ucuza alma
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istegidir. Miisteri aym {iriinii ya da hizmeti alabilecegi ¢cok sayida organizasyon olunca

bunlar i¢inde en kaliteli iiriin ve hizmeti vereni sececektir (Aydogan, 2006: 400).

Miisteri memnuniyetine 6nem veren, onlarin beklentilerini karsilayabilen ve
iriinden aldiklar1 doyumu en iist diizeye ¢ikarabilen orgiitlerin miisteri goziinde degeri

olur, iin kazanirlar ve karsiliginda miisterilerin desteklerini goriirler.

3.4. ORGUTSEL PERFORMANS OLCME VE DEGERLENDIRME

Performans degerleme kavrami Onceleri bireysel performans agirlikli
kullanilip, genellikle bireysel performans oOlciimii cercevesinde uygulanilirken, artik
performans degerlemenin ikinci énemli boyutu olan oOrgiitsel performans degerleme

kavrami 6nem kazanmaya baslamistir (Turung, 2006: 130).

Orgiitler degisen rekabet ortaminda ayakta kalabilmek i¢in mevcut durumlarin
gozlemleyebilmeli ve ona gore tedbir almalidirlar. Bu nedenle orgiitler devamlilik ve
basar1 icin mevcut durumlarini degerlendirmek, pazar beklentileri ile stratejik hedefler
arasinda uyumu saglayabilmek ve isletme kaynaklarinin etkin kullanilmasin1 koordine

etmek icin performans ol¢iimii yapmalidirlar.

Performans ol¢iimiiniin 6nemini artiran unsurlar yedi maddede toplanabilir

(McAdam and Bailie, 2002: 976);
1) is ozelliklerinin degismesi,
2) artan rekabet,
3) orgiit rollerindeki degisim,
4) dis talep degisikligi,
5) bilgi teknolojisinin giicii,
6) belirli ilerleme cabalari,
7) ulusal ve uluslararasi kalite 6diilleri.

Her orgiit bir sistemdir ve bu sisteminde alt sistemleri bulunmaktadir. Her alt
sistemin performansi drgiitiin toplam performansini etkiler. Orgiit alt sistemler olmadan,

alt sistemler de, ana sistem olmadan bir sonug elde edemez. Her alt sistem ayrn bir gorev
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yiiklenerek oOrgiitiin ortak amaci icin biitiinleserek sistemi yiiriitiir. Bu sistemin
performansini, alt sistemlerin ve c¢evrenin etkilesimi igcinde neler yaptigini, nasil
yaptigini, neden bu diizeyde basarabildigini, her alt sistemin hakkini vererek belirlemek

gerekir.

Orgiitsel performans sadece nicelige iliskin ya da finansal oranlarla ortaya
konulan degerlerle degil, nitelige iliskin degerleri de icerir. Bu da dogal olarak orgiitsel
performans1 degerlemede objektif kriterlerin yaninda siibjektif kriterlerin de
kullanilmas1 gerektigini gostermektedir ki, son donem c¢alismalarinda Orgiitsel
performansa iligkin sayisal ve siibjektif verilerin yogun olarak kullanildigin1 s6ylemek
mimkiindiir. Dogal olarak boyle bir sonu¢ performans kavraminin iceriginin

farklilagsmasiyla dogru orantilidir (Thor, 1994: 53-54).

Orgiitiin etkinligini ve performansim gelistirmeye yonelik olarak, orgiit
icerisinde bireylerin ve gruplarin sahip oldugu etki, verimlilik, ise gelmeme, isgiicii
devir oram ve is tatmini gibi faktorler onemli degiskenlerdir. Is tatmini, genel olarak,
calisanlarin elde ettikleri ve elde etmeyi bekledikleri odiiller arasindaki farktir.
Calisanin isine kars1 tavrini temsil eder. Isinden tatmin olan isgorenler, olmayanlara
gore daha verimlidir ve orgiitsel performansa katkilar1 daha fazladir (Robbins, 1998: 23-

25).

Literatiirde, performans degerlendirme ile miisteri memnuniyeti arasinda
pozitif bir iliski oldugu saptanmugtir. Orgiit stratejilerini miisteri degerleri ile
iliskilendirme, bugiinkii rekabetci piyasada bu stratejileri ¢alisanlara anlatma cabalari
orgiitsel performansin temelidir. Performans artisinin da is¢ilerin morali iizerinde pozitif

bir etkisinin oldugu goriilmiistiir (Adsit v.d.,1997: 73).

Orgiitsel degerleme, bir danisman, isletme disindan bir grup ya da isletme
icinden belirlenen bir ¢alisan veya bir gorev giicliniin orgiitsel yapiy1 ve isletmenin
calismalarini inceledigi bir siiregtir. Odak noktasi, orgiitiin performansi oldugu kadar
calisanlarin performanst da olabilmektedir. Burada amag, orgiitin misyonunun ve
hedeflerinin anlasilmasini saglayarak 6nemli konular1 tanimlamak olabilir. Degerleme
sistemi; Orgiitiin kiiltiir ve degerleri hakkinda bilgi edinme c¢abasin icermelidir;
hedeflerin nasil olusturuldugunu, iletildigini ve basarildigin1 belirlemelidir; ayrica

basarinin Oniindeki engelleri bulmalidir. Degerlemenin amaci, sorunlar1 gosteren bir
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plan gelistirmektir; boylelikle orgiit daha etkili, istikrarli, verimli ve hizmete yonelik
hale gelir. Buna ilaveten, isgorenler, orgiit icerisindeki katilimci yap1 sayesinde yeni
yetenekler gelistirerek daha motive olmus, ise yogunlasmis ve tatmin olmus hale

geleceklerdir (Oltmanns, 2004: 157).

Orgiitsel performansin Olciimiiyle ilgili farkli yaklasimlar bulunmaktadir.
Konuyla ilgili yapilan arastirmalar incelendiginde bazi yaklagimlarim mikro diizeyde
oldugu ve bir birimin veya bir gorevle ilgili performansin Olgiildiigii goriilmektedir.

Makro diizeyde ise orgiitiin genel olarak performansi ol¢giilmektedir.

Degisik fonksiyonlara odaklanan kisiler, performans ol¢iimiinii farkli alanlara
yogunlagsmasinin  gerektigini  belirtmektedir. Muhasebe kokenli arastirmacilar,
performans Olgiimiinii muhasebe metotlar1 ile yapmaktadirlar. Finans kokenli
aragtirmacilar ise performans Ol¢iimiiniin ge¢mise degil gelecege odaklanmasi
gerektigini sOylemektedirler. Yonetim bilimlerinden arastirmacilar ise toplam kalite
yonetimi ile performans Olglimii yapmaktadir. Bazi pazarlama bilimcileri ise isletme
performans Ol¢iimiiniin pazar paynin belirlenmesi ile yapilabilecegini belirtmektedir.
Burada isletme hedeflerinin ne oldugu on plana c¢ikmakta ve bu hedeflere gore
performans Olctimii gerceklesmektedir. Ancak performans Ol¢iimiiniin  miimkiin
oldugunca isletmelerle ilgili farkli alanlann dikkate almasi gerektigi hatirlanmalhidir

(Sirgy, 2002: 146).

1880’lerde baslayan performans Ol¢iimiinde, 1980°1i yillara kadar kullanilan
olgiim sistemlerine “Geleneksel Performans Olgiim Sistemleri” denilmektedir. Bu
sistemler, yonetim muhasebesi sistemleri esas alinarak hazirlandiklar1 igin agirlikl
olarak finansal gostergelerden olusmaktadir (Akin, 2006: 25). Ancak kullanilan
gostergelerin yetersizligi, is cevresindeki diger 6gelerin yeterince dikkate alinmamasi,
cogunlukla kisa vadeli hedeflere odaklanma, miisteri ihtiyaclarinin degerlendirilmemesi,
konulan hedeflerin yeterince esnek olmamasi, siirekli gelisimin engellenmesi,
performans Ol¢iimiinde yonetim muhasebesi sisteminin temel teskil etmesi ve gecmise
doniik veriler kullanilmasi bu yontemlerin eksik yonleri olup, yoneticileri yeni yontem
arayislarina itmistir.Geleneksel olmayan performans Ol¢giim sistemleri diye de
adlandirilan bu yontemlerin literatiirde kabul goren tanimi “modern performans 6l¢iim

sistemleri”dir.
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Bu sistemler her ne kadar 1990’11 yillarin sonunda ortaya ¢ikmissa da temelleri
1950’11 yillarda atilmistir. arastirmacilar modern performans sistemlerini olustururken
gostergelerin i¢ine kurum stratejisi, kalite, islem zamani, maliyetlerin optimizasyonu,
esneklik, verimlilik, miisteri tatmini, calisgan gelisimi, gibi bir ¢ok parametreyi de

ekleme ihtiyact duymuslardir (Akin, 2006: 29-30).

Modern Performans Olgiim Sistemleri adi altinda bir ¢ok Olgiim sistemi
bulunmakla birlikte bu ¢alismada zaman sinir1 sebebiyle Ol¢iim sistemlerinin 3’iine yer

verilmistir

3.4.1. Balanced Scorecard Modeli

Tiirk¢e’ye “denge kontrol paneli” olarak cevrilebilir. Model, isletmelerin sahip
olduklart gecmis verilere dayanan finansal degerlerin yaninda, gelecege yonelik olarak,
miisteri memnuniyeti cercevesinde sirket ici faaliyetlerin gelistirilmesi ve
mitkemmellestirilmesini Onerir. Degisime ayak uydurabilmek amaciyla insan, sistem,
O0grenme ve gelisme gibi finansal olmayan boyutlar dikkate alir. Belli gostergelerle bu
boyutlar1 6lger, boyutlar arasindaki dengenin ve entegrasyonun saglanmasi igin stratejik
geri bildirim saglar, veriden stratejiye ulagmayr ve stratejiyi uygulanabilir kilmay1

amaclar (Avct, 2005: 104; Ornek, 2000: 259).

Scorecard terimi firmanin performansinin gosterildigi “karne” veya ‘“tablo”
anlaminda kullanilmaktadir. Skorkart bakis agisinin (perspektifi) firma seviyesindeki
performans1 dlgmek icin bir dizi sistematik yaklasim iizerine bina edilen ve oldukga
genis kullanim alani bulan bir bakis acist oldugu ifade edilmektedir. Firmalardaki
performans1 dengeli bir bicimde Ol¢mek igin gelistirilen biitiin organizasyonel
seviyedeki bu skorkartlarin ii¢ ile yedi boyuttan olusan farkli perspektifler sundugu
goriilmektedir. Farkli perspektifler, farkli gozlerle bir firmanin performansina farkl
bicimlerde bakmay1 saglamaktadir. Her bakis acisimin da bir ya da birkag kilit
performans gostergesine sahip oldugu goriilmektedir. Ornegin, finansal perspektif
finansal oranlara, nakit akisina, varliklarin karliligina ve ekonomik katma deger gibi
gostergelere sahipken, organizasyonel perspektif, calisanlarin tatmini gostergesine;
miisteri tatmini perspektifi de satin alma, hatirlama, empati olusturma ve olumlu tepki

verme gibi gostergelere sahiptir (Elitas ve Agca, 2006: 352-353).
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Finansal olmayan basar ol¢iimii gostergelerini baslica; kalite, {iretim siiresi ve
verimlilik olmak {izere iic ana bashk altinda toplandiginda, giiniimiizde modern
isletmelerin finansal ve finansal olmayan basar1 6l¢iimii Ol¢iitlerini birlikte “Dengeli
Olciim Kart1 Teknigi” olarak adlandirilan bir yapi iginde kullandiklari goriilmektedir.
(Kartal, 2001: 105-107).

Bu yaklasim, orgiitten beklentiler ile orgiitiin yeteneklerini dengeleme amacini
giitmektedir. Orgiitsel performansi daha genis ve biitiinlesik bir acidan 6lgmeyi saglayan
bir yaklasimdir. Dengeli Olciim Karti, degisik alanlardaki performansi ayni anda
gormeye ve sonuglarla birlikte bu sonuclarin nasil gerceklestigini degerlendirmeye

imkan vermektedir. Yaklasim,
¢ Finansal acidan,
e Miisterilerin bakis acisindan,
o icsel acidan,

e Ogrenme ve yenilik acisindan olmak iizere dort yonlii performans olciimiinii

hedeflemektedir (Uzun, 2007: 99).

Denge Olgiim Kart1 yoneticilere, isletmelerine dort 6nemli bakis acisi ile
bakma olanag1 verir. Asagidaki dort soruya cevap vermeyi amaclar (Kaplan ve Norton,

1992, 5.72).
e Miisteriler bizi nasil gormektedir? Miisteri bakis acisi.
e Nerede iistiin olmaliy1z? I¢sel siireg bakis agis1.

e lyilesme ve deger yaratmaya devam edebilir miyiz? Ogrenme ve yenilik bakis

acis1
¢ Paydaslarimiza nasil bakariz? Finansal bakis acisi

Finansal performans 0lg¢iileri, bir firmanin stratejisinin ve bu stratejiye yonelik
yiiritme ve uygulamalarin firmay1 gelistirmeye katkida bulunup bulunmadigini ortaya
cikarmaktadir. Finansal amaclar, genellikle isletme geliri, sermayenin karlilik orani,
ekonomik katma deger gibi Olciilebilen karlilikla ilgili amaglardir. Alternatif finansal
amaglar ise, satiglarda hizli bir artis1 saglamak ve nakit akis1 yaratmak olabilmektedir.

Sadece finansal boyut acisindan bakildiginda bile sistem, hem yoneticilerin firmanin
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uzun donemli basarisinin hangi Slgiiye gore degerlendirilecegini belirlemelerine, hem de
uzun donemli hedeflere ulagmada en 6nemli etkenlerin neler oldugunu tespit etmelerine
imkan tanimaktadir. Finansal performansta yer alan etkenler, firmanin i¢cinde bulundugu
sektore, cevreye ve firmanin stratejisine 0zel etkenlerdir. Bu yaklagim, firmalara gelir
artisi, liretim artis1 ve maliyetlerinin azaltilmasi, varliklarindan etkin fayda saglamak ve
risk yonetimi gibi konulara yonelik finansal hedefler secmelerine yardimci olacak bir

sablon sunmaktadir (Kaplan ve Norton; 1996: 78).

Dengeli performans degerleme yaklagiminin miisteri boyutu, yoneticilere,
firmanin rekabet edecegi miisteri ve pazar kesimlerini ve bu hedef kesimlerde firmanin
gosterecegi performansin Olciilerini veya gostergelerini tamimlamaktadir. Bu boyut
icinde genellikle iyi formiile edilmis ve uygulanmis bir stratejiden elde edilen basaril
sonuclarin temel veya genel kapsaml ol¢iimleri yer almaktadir. Temel sonug ol¢iimleri,
miisteri tatmini, miisterilerin muhafaza edilmesi, yeni miisteri kazanma, miisteri karlilig
ve hedeflenen kesimlerdeki pazar ve miisteri paylart gibi konularin 6l¢timlerini
kapsamaktadir. Bu boyut ayrica, firmanin hedefledigi pazar kesimlerindeki miisterilere
sunaca@l katma degerlerle ilgili 6zel Olgiileri kapsamas1 geregini de vurgulamaktadir.
Katma degerler, temel miisteri sonuglarindan elde edilen hedef miisteri kesimine
yonelik 6zel olan etkenler, miisterilerin aligveris yaptiklar firmay1 degistirmelerinde
veya aksine ona bagli kalmalarinda ¢ok ©nemli yere sahip faktorlerdir. Ornegin,
miisterilerin 6nem verdigi konularin basinda, iiriiniin teslim siiresinin kisa tutulmasi ve
teslimatin zamaninda yapilmasi gelebilmekte veya bazi miisteriler siirekli olarak yeni
tiriin ve hizmetler sunulmasi arzu etmektedirler. Ayrica baz1 miisteriler de yeni ortaya
cikan ihtiyaglarimi firmanin Onceden tahmin etmesine ©Onem vermekte ve bu
ihtiyaclarina uygun yeni {iiriin ve yaklasimlar onermeyi basaran firmalarla caligmaya
oncelik vermektedirler. Miisteri boyutu, firma yoneticilerinin miisteri ve Pazar sartlarina
gore gelecekte en yiiksek diizeyde finansal kazang saglayacak stratejiyi belirlemelerine

imkan vermektedir (Kaplan ve Norton: 1996: 33-34).

Dengeli Olgiim Karti Teknigi yaklasiminda ele alinan bir diger boyut da,
sirketin geligtirilmesi gereken faaliyetlerin ele alindigi igsel islemler boyutudur.
Verimlilikten, iiretilecek mamullerdeki beklentiye, iiretim siirecinde yaratilabilecek
etkinliklere, hata oraninda yapilabilecek iyilestirmeye, iiretim hattinda faaliyet gosteren

calisanlarin is tatmin seviyesinin yiikseltilmesine kadar bir ¢cok etkenin ele alinabilecegi
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bu boyut, sirketin dinamik bir yapi1 kazanmasinda bas rol oynamaktadir. Sirket ici
islemler boyutunu bir birey olarak diisiiniirsek bu birey “kurdugum iiretim sistemi
saglikli isliyor mu, iirettiklerimle daha fazla basariyr yakalayabilmek icin neler

yapmam, ne gibi tedbirler almam gerekir?” sorusuna yanit arayacaktir (Akin, 2006: 64).

Dengeli 6lctim kart1 tekniginde ele alinan en son boyut ise 6grenme ve gelisme
boyutudur. Calisanlarin yeteneklerinin gelistirilmesi, verimlilik ve siirekliliklerine
iliskin degerlendirmeler yapilmasi, onlara yeni yetenekler kazandirilmasi, motivasyonun
iist diizeyde tutulmasi ve takim calismasina iliskin alt yapimin hazirlanarak
degerlendirilmesi gibi 6geler bu boyutun temelini olusturmaktadir. Bu boyutun cevap
aradig1 sorular ise, “varligimi siirdiirebilmek icin ne gibi bilgileri 6grenmeliyim,
kendimi nasil gelistirmeliyim ve gelecege yonelik nasil hazirlanabilirim?” olacaktir

(Akin, 2006: 65).

3.4.2. Paydas Temelli Performans Degerleme Modeli

“Sorumluluk temelli performans degerleme tablosu” olarak da ifade edilen bu
yaklagim, organizasyonel performansi firmanin paydaslar temelinde 6lgcmeye yonelik

bir yaklasimdir.

Bu yaklasim kisaca bir organizasyonun, paydaslarinin gereksinim ve
beklentilerini iyi bir bi¢imde nasil biitiinlestirdigini ve karsiladigini Slgmeye
odaklanmaktadir. Bu yaklasim sadece finansal ve finansal olmayan performans
gostergeleri arasinda denge kurmaya odaklanmamakta, ayrica firmayla onun kilit
paydas gruplart arasindaki iliskiyi de ortaya koymaktadir. Kar amacli olsun veya
olmasin bu yaklasima gore pek ¢ok organizasyon ¢esitli paydas gruplart arasindaki bir
iliskiler ag1 olarak ele alinmaktadir. S6zlesmeye dayali bu iliskiler, firma tarafindan
saglanan destekler karsiliginda cesitli paydaslarin katkilariyla belirginlesmektedir.
(Elitas ve Agca, 2006: 358-359).

Bu yaklasima gore herhangi bir organizasyonun uzun donemdeki basarisi,
birini digerine tercih etmeden dengeli ve entegre bir bicimde cesitli paydaslarinin
ihtiya¢ ve beklentilerinin karsilanma derecesine bagli olarak gelismektedir. Bu durum
tek tarafli bir diizenleme olarak tamimlanmamakta; gercekte karsilikli etkilesim ve

sorumluluk yoluyla ele alinmaktadir (Elitas ve Agca, 2006: 359).
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Performans Olciimiinii isletmenin paydaslart temelinde yapmayir amaclayan
paydas temelli performans degerleme modeli sadece finansal ve finansal olmayan
performans gostergeleri arasindaki dengeye yogunlagsmamakta, ayrica isletme ile kilit
paydas gruplarn arasindaki iligskiyi de ortaya koymaktadir. Bu model faaliyet denetimi
sonuclarinin yararini isletme sahip ve yoneticileri ile smirli olmaktan cikarip tim

paydaslara yaymay1 amaclayan bir yaklasimi sergiler (Uyar, 2008).

3.4.3. Performans Piramidi

Performans piramit modelinin amaci, bir orgiitiin hedeflerini yukaridan asagiya
dogru stratejisiyle uyumlu sekilde, miisteri onceliklerini esas alarak yaymak; asagidan
yukariya dogru ise, Ol¢iim yaparak hedeflere ne kadar ulasildigimi tespit etmektir.
Piramit dort agsamadan olugmakta ve sol tarafi digsal etkililige, sag tarafi i¢sel etkenlige
yonelmektedir. Olgiimde her bir asama ile digerleri arasinda baglanti kurulmaya

calisilmaktadir (Avci, 2005: 106)

Sekil 3.1: Performans Piramidi

Amaclar ve
Hedefler
Sirket
Vizyon/Misyonu
Pazar Finans
Olgiler
Mister Verimiilik
Kalite | Teslimatiar | 1$D0n90 | jqqf
Zamani
Etkinlikler
Dissal Etkililik Igsel Etkililik

Kaynak: Barutcugil, 2002: 15.
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Sekilde goriildiigii gibi organizasyonu tanimlayan performans piramidinin
tepesinde sirket vizyonu ve misyonu yer almaktadir. Bu diizeyde, genel anlamda
organizasyonda elde edilmek istenen sonuglarin neler olduguna ve bu sonuglarin nasil
olciilecegine karar verilmektedir. Isletme birimi diizeyinde kullanilan gostergeler (pazar,
finans) Pazar performansim1 ve finansal performansi olgen ticari ve mali Olciileri
icermektedir. Finansal ol¢iilere kar, nakit akimi, bilango ve gelir tablosu, pazarla ilgili
Olciilere pazar payi, toplam satiglar, iiriinlerin toplam satis i¢indeki paylari, son bir yil
icinde pazara sunulan yeni iirlinlerin toplam satislar i¢indeki pay1 gibi dlciiler ornek
olarak verilmektedir. Sekilde goriilen piramitte asagiya dogru inildikce, organizasyon
icinde yapilan isler baska bir ifadeyle operasyonlar sistemi ya da organizasyonun
fonksiyonel yapilanmasi ic¢inde birbirini izleyen adimlar gelmektedir. Bunlar bir
departmandan digerine aktarilarak yerine getirilen isleri gostermektedir. Diger bir
ifadeyle bu isler bir miisteri siparisinin alinmasi ile baslayan, tiretime, oradan da
dagitima kadar devam eden ve memnun miisteri ile sona eren isler dizisini ac¢iklamaya
calismaktadir. Isletme birimi diizeyinde pazar payr ya da kar gibi olciiler yorum
yapabilmek i¢in ¢ok genel olduklan i¢in daha ayrintili dlgiilere gerek duyulmaktadir.
Firmalar finans ve pazarlama amaglarina ulasmak icin miisteri tatmini, esneklik,
verimlilik gibi alanlardaki performans iyilestirmelerine odaklanmaktadir (Barutgugil,

2002: 14-16).

Performans piramidini, mevcut performans ol¢iim sistemini degerlendiren, st
yonetim, orta kademe ve is¢ilerin hepsinin destegine ihtiya¢ duyan, kurumun
stratejisinden olusturulan bir sistem olarak degerlendirebiliriz. Bu sistem, bunlarin yani
sira operasyonlarin stratejik hedeflere ulasmak icin planlandigi, kolay anlasilabilir ve
kullanilabilir, kaliteye, zamana, finansal Ogelere, miisteri tatminine ve insan

kaynaklarina da duyarh bir sistemdir (Akin, 2006: 32).

3.5. YONETIiCi DAVRANISLARI iLE ORGUTSEL PERFORMANS iLiSKiSi

Giiniimiiz diinyasinda isletmeler biiyiik bir rekabet ortaminda faaliyetlerini
siirdiirmek durumundalar. Bu rekabet ortaminda basariyla ayakta kalabilmek i¢in sadece
giiclii sermaye yeterli olmamakta aym1 zamanda bu sermayeyi yoOnetebilecek ve

gelistirebilecek giiclii yoneticiler de gerekmektedir.
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Yoneticinin rolii isletmeye yonelik meydan okumalara karsi isletmenin refahi
icin belirsizlik kosullar1 altinda ¢oziim Onerileri tasarlamaktir. Amag isletmenin
yasamina yonelik olumsuz davraniglara karsi isletmenin devamimi saglamaktir ve bu
amacin gerceklestirilip gerceklestirilmedigi isletmenin saglhig1 ile degerlendirilecektir.
Yoneticinin gorevi baz1 ¢ok 6nemli amaglar rasyonel olarak takip etmekten ziyade once
bir gurubu daha sonra diger gurubu tatmin eden bir politikaci tarziyla problemleri
zamaninda ¢6zmektir. Yani isletme icerisindeki farkli gruplarin isteklerini karsilamaktir

(Yiice, 2010: 5).

Bu nedenle yoneticiler 6rgiitiin amaclarina en iist diizeyde ulagmasim saglarken
calisanlarin da tatmin olmalarim1 ve motive edilmelerini saglamalidirlar. Motivasyon
uygulamalarinin  temel amaci, calisanlarin  amaglarniyla  oOrgiit  amaglarinin
uyumlastirilmasi ve bdylece calisanlarin orgiit amaglart dogrultusunda faaliyetleri

siirdiiriirken hem kendileri hem de o6rgiit i¢in yarar saglamalaridir.

Yoneticiler ¢alisanlarin amaglar1 ile orgiit amaclarini uyumlastirirken etik
kurallar ¢ercevesinde hareket etmeye 6zen gostermelidirler. Etik degerler kendini tiim
insan kaynaklar uygulamalarinda gostermelidir. Etik degerlere baglhiligi sadece sozle

ifade etmek yeterli degildir (Pardue, 2002: 36-37).

Isletmelerde etik sorunlar insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili konularda sik¢a
ortaya ¢cikmaktadir. Ornegin; esit calisma olanaklari sirketin eleman se¢me kararlarinda
adil ve diiriistce uygulantyor mu? Bir grup icindeki bir birime ikramiye vererek diger
birimleri goéz ardi etmek etik midir? Terfi ve odiillendirme sistemlerinin tek bir
yetkilinin tekelinde birakilmasi dogru bir uygulama midir? Yillardir yapilan c¢alisan
anketlerinden elde edilen bilgiler gosteriyor ki; c¢alisanlarin biiyilk ¢ogunlugu bir
organizasyondaki statiileri ve maaslar1 ile performans degerleri arasinda bir iliski
goremiyor. Bu baglamda organizasyonlar, calisanlarin giivenini ve istikrarini garanti
altina alabilmek icin yonetim felsefesi, tarz ve temel degerler sistemini milkemmel bir

sekilde gbzden ge¢irmek durumundadir (Bratton ve Gold, 2000: 26).

Yoneticilerin ise almada cinsiyet, 1k, oziirliililk, mahkumiyet veya sosyal sinif

farki gozetmeksizin herkese esit sans vermeleri etik davranisin geregidir.

Ayrica yoneticilerin isletmede olusan agik pozisyonlar i¢in 6zellikle terfilerde

etik olan, i¢ kaynagi kullanilmasidir. Bu durum personel acisindan bir motivasyon
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unsuru olacaktir. Personelin i¢ kaynaktan saglanmasi; moralin yiikselmesini,
calisanlarin  Orgiite baglanmasini, yeteneklerin daha iyi degerlendirilmesini, iyi
performansin tesvik edilmesini ve yiikselmelerin daha etkili olmasini saglar. isletmeye
personelin dis kaynaktan saglanmasi ise; isletmeye taze kan ve yeni bir bakis acisi
getirir ve egitim maliyetlerinin azalmasi yoniinde katkilar saglar. Fakat uygun olmayan
kigilerin secilmesi, isletme i¢indeki adaylarin moralinin bozulmasina, zaman ve parasal

kayiplarin artmasina neden olabilir.

Kariyer yonetimi ile insan kaynaklarini etkili ve verimli sekilde kullanabilmek,
insan kaynaklarinin simdiki ve gelecekteki isler icin ihtiya¢ duyulan beceri ve nitelikleri
tanimalarina yardimci olmak ve yiikselme gereksinmelerinin tatmin edilmesi, personelin
is basarisini, is tatminini, orgiite ve ise bagliligimi arttirmak, bireylere ihtiya¢ duyduklart
cesaretlendirmeyi ve rehberligi vermek, yeni kariyer yollar1 gelistirmek de insan
kaynaklar1 yoneticilerinin etik davranislarindandir. Boylece personel kendi kariyer
planlamasin1 yaparken daha gercek¢i olacak, giidiilenecek ve buna bagli olarak orgiitte
tutulmas: kolaylasacaktir. Ciinkii calisanlar, kendilerine kigisel ilgi gosteren sirketlere

sadik davranmaya egilimlidirler (Giimiis, 2005: 77).

Yoneticiler, calisanlarinin iyi performanslarim1 onlar1 6verek odiillendirmeli,
kotii performanslarini ise cezalandirmalidir. Fakat bunu yaparken abartmamalidirlar.
Ornegin etige dayali davramis sergileyen calisanlar asirt abartilmadan Sviilmeli,
odiillendirilmelidir. Yoneticilerin yapmamalar gereken bazi Onemli hatalar vardir.
Bunlardan biri ¢alisanlarinin diisiik performanslarini énemsememeleri, bu yiizden de
onlara karsi olumlu davrams sergilemeleridir. Ornegin bir iiretim yoneticisi etik dist
davranan bir caliganini iyi bir O6rnek gibi gosterebilir. Bu da gercegi bilen diger
calisanlarin performanslarin1 ve yoneticilerine olan giivenlerini olumsuz etkiler. Bir
diger yanlis davranisi da yapilan 6nemli bir hatay1 bildigi ve bunu ¢ok énemsedigi halde
cezalandirmamaktir. Bu durumda diger ¢alisanlarda islerini yaparken ayni 6zensizligi

gosterebilirler (Tutan, 2006: 41).

Yoneticinin otoriter tarzi, hatalar iizerine odaklanmasi gibi olumsuz tutumu,
asirt derecede siirecler ve sonuglara odaklanma gibi tutarsiz davramisi giiclendirme
konusu icin etik disidir. Yoneticiler calisanin giic kazanmasina izin verip bunun icin

gerekli organizasyonel degisikligi saglama yolunda adimlar atarsa calisani
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giiclendirmenin alt yapisi olusur. Bunu goren ¢alisan da olumlu tutum ve davranis icine

girer, organizasyonun amaclar1 ve beklentileri dogrultusunda hareket eder.

Isgorenler ve aileleri icin uygun bir yasam saglayarak isgorenlerin gikarini
yiikseltip ayn1 zamanda igverenlerin c¢ikarlarimi da koruyacak adil bir denge saglamaya
yonelik bir iicret politikasi ticretin adilligini ortaya koyacaktir. Yoneticiler iicretleri
belirlerken, gerek bireysel sozlesmelerde, gerekse toplu is sézlesmesi goriismelerinde
hile, baski, zorlama, tehdit ve aldatma gibi etik-dis1 davramislara yonelmemelidir

(Simsek, 1999: 70).

Ucret yonetiminde etik kurallara uyularak isgorenlere islerinin gereklerine gore
O0deme yapildiginda, oOrgiit i¢indeki haksizliklarin Oniine gecilir, {cretlerin
belirlenmesinde 6znel davranma olasiliklar1 en aza indirilir, is siiregleri ve terfi hatlar
uygun bi¢imde olusturulur ve isgdrenlerin daha verimli calismasi ve isini daha istekli

yapmasi saglanir.

Tiim calisanlarin bedensel, ruhsal ve toplumsal saglik ve refahlarmin en {ist
diizeye yiikseltilmesi ve bu durumun korunmast; igyeri kosullarinin, ¢cevrenin ve iiretilen
mallarin  getirdigi saghiga aykinn sonuglarin ortadan kaldirilmasi, c¢alisanlar
yaralanmalara ve kazalara maruz birakacak risk faktorlerinin ortadan kaldirilmasi, yine
calisanlarin bedensel ve ruhsal 6zelliklere uygun islere yerlestirilmesi ve sonug¢ olarak
iscilerin bedensel ve ruhsal gereksinmelerine uygun bir i ortami yaratilmasi

yoneticilerin etik davraniglarinin geregidir.

Orgiit icinde lider durumda olan kisi veya kisiler orgiit iiyelerine kars1 disiplini
saglayici onlemler almalidir. Bireyler sosyal ¢ikarlart ya fark etmez yada isteksizce fark
eder. Ciinkii sosyal cikarlar onun sahsi ¢ikarlarinin disindadir. Disiplin bireye sosyal
olma bilincini saglayan kurallardan olusur ve sosyal sistemin devam ve bekasi igin
kacimmilmazdir. Ancak kurallar sosyal amaglara ulagmak i¢in yapilacak isleri
gostermelidir. Aksi halde bireyin topluma karsi direnmesinin Oniine geg¢ilemez

(Isseveroglu, 2001: 55).

Yonetimde olumlu insan iligkilerinin kurulmasi, bir yandan, sunulan hizmetin
etkili ve verimli bir sekilde sunulmasim ve bir manevi tatmin saglanmasini, bir diger
yandan da calisanlarin memnuniyetini icermektedir. Bu dogrultuda, yonetimde sevgi,

saygl, hosgorii gibi temel insani degerlerle hareket edilerek, hizmet eden ile alan
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arasindaki karsilikli iyi niyeti esas alarak ve insan haklarina saygi duyarak, hizmetlerin
sunumu saglanmali ve herhangi bir hata veya kusur halinde zararin kisa siirede tazmini

saglanmalidir ( Cevik, 2006: 28).

Yoneticilerin isgorenleri din, dil, politik inang, etnik koken ve cinsiyete dayali
olarak ayrima tabi tutmalar etik acidan savunulamaz. Yonetici, isgorenlerle iliskilerinde
yansiz davranmak zorundadir. Ozellikle siyasal tarafsizlik, yoneticinin en 6nemli
sorumluluklarindan biridir. Yoneticinin astlarina tarafli davranmasi yiiziinden isgorenler
tistlerine karsi kapali bir tavir icine girerler ve daha da Onemlisi adalet ve giiven

duygularinin zedelenmesine yol agar (Ates, 2008: 80).

Yoneticilerin, isgorenlere diisiincelerini 6zgiirce agiklayabilmeleri i¢in uygun
ortam yaratmasi, isgorenlere karsi etik sorumlulugudur. Aksi takdirde, iginde
bulunduklar1 duygusalliktan dolay1 kendilerine ve igletmeye zarar verebilecek etik dist

baz1 davranislara yonelebilirler (Ates, 2008:77).

Isletmenin calisanlar ile yoneticilerinin iliskisinde etigin 6nemi biiyiiktiir. Bir
organizasyonun yoneticileri kendi calisanlarini diisiiniip korursa, calisanlar da bu
organizasyon icin daha etkin caligsacaklar, isletmeye sadik kalarak, verimliligi ve
kaliteyi artirarak bu diisiiniilme ve koruma icin 6denen finansal maliyetin iistiinde bir
yarar saglayacaklardir (Cabuk ve Sengiil, 2005: 172). Calisanlar arasindaki iletisim,
giiven, dayamisma ve takim ruhu giiclenecektir. Takim calismasinin etkinligi,
organizasyonel performansin ve genel motivasyonun yiikselmesini saglayacaktir

(Nalbant, 2005: 197).

Calisanlarin isletmede gereksinmelerinin karsilanmasi, bilgili kilinmalari,
degerlerini ve iste insiyatiflerini kullanmalar1 saglanabiliyorsa calisanlar, isletmeye

faydali hale gelir (Sahan, 2006).

Calisanlarin yonetici davranislarim adil olarak algilamalar1 pozitif davranislara
yol agar, calisanlarin kendilerini 6rgiitiin degerli ve saygin tiyeleri olarak hissetmelerini,
calisma arkadaslar ve yoneticileriyle uyumlu ve giivene dayali iliskiler gelistirmelerini
saglarken, adaletsizlikler Orgiitlerin amaclarina ulagsmasim1 zorlasgtiran hirsizlik,

saldirganlik gibi olumsuz davranislara yol agmaktadir (Beugre, 2002: 1092).

Insan Kaynaklar1 Yonetiminin tiim islevlerinde yoneticilerin etik davranmalar:

halinde calisma yasam kalitesi yakalanmis demektir. Caligma yasaminin kalitesi
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isletmede oOrgiit calisanlan ile ilgili iicret, fiziksel calisma kosullarn, orgiit kiiltiird,
liderlik, isbirligi, iletisim, bilgi ve beceri gelistirme, isle biitiinlesme, taninma, takdir,
sorun ¢dzme, karar alma, yonetime katilma gibi sistem olgularinin diizeyini belirleyen,
calisanlarin ¢aligma yasaminin bu yonlerine kars1 diisiince ve davraniglarini gosteren bir
boyuttur. Isletmelerin ¢alisma yasammin Kalitesi ile ilgili basarimlar1 da toplam isletme

performansinin 6nemli bir gostergesidir (Ozen, 2008: 38).

Calisanlarin orgiitiin hedef ve amaclarina ulasmak icin ¢aba harcamalarini
saglamak ve bu amaclarla biitiinlesmeleri i¢in onlara bu olanaklar1 saglamak gerekir
(parasal/parasal olmayan oOzendiriciler, fiziksel ortamin iyilestirilmesi, ticretler, is
zenginlestirme, grup calismalari, esnek calisma, katilimcilik, kalite kontrol ¢emberleri,
Oneri sistemleri vb.). Bu uygulamalar c¢alisanlarin beklentilerine cevap veriyorsa,
isletme performansi da dolayli olarak etkilenecektir. Isletmelerin calisma yasaminin
kalitesi ile ilgili bagsarimlar1 da toplam isletme performansinin dnemli bir gostergesidir

(Akal, 2003: 5).

3.6. TOPLAM KALITE YONETIMIi iLE ORGUTSEL PERFORMANS iLiSKiSi

Toplam Kalite Yonetiminin temel amaci; misterinin kalite gereksinimlerini
belirleyerek, buna gore hatasiz ¢ikti saglayarak miisteriyi memnun etmek ve kaliteyi

gelistirmekle ilgili siirekli ¢cabalarda bulunmaktir.

TKY felsefesinde hizmetlerin ve iiretimlerin gelismesine yonelik amag birligi
yaratilarak ve bu siirecte rekabet¢i bir tutum benimsenerek, kuruluslar icin yeni firsatlar

yakalayabilmek hedeflenmektedir (Aykag ve Ozer, 2006: 175).

Toplam Kalite Yo6netimi, iiriin ya da hizmet ile ilgili isletme islevlerine iliskin,;
ticari, finansal, teknik, beseri ve orgiitsel kaynaklar1 optimum kilmasi ve bunlar1 tiim
faaliyetlerin koordinasyonunu saglayarak yonlendirmeyi amaglamaktadir (Efil, 1996:

31).

Toplam kalite yOnetimini bir strateji uygulamasit olarak kabul edersek;
stratejinin hem se¢imi hem de uygulanmasinda rol alan yonetici statiisiindeki kisilerin
liderlik wvasiflar1 ve yetenekleri son derece Onemlidir. Segilen strateji ve bunu

uygulayacak olan kimsenin kisisel 6zellikleri arasinda bir uyum olmalidir (Eren 2000:
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406-407). Bu nedenle liderin 6zellikleri, vizyonlari, yenilige acik olmalari ve bunu
isgorenlere kabul ettirip uygulamaya koyabilme becerileri oOrgiitsel performansi

etkilemektedir.

Toplam Kalite Yonetimi anlayisinin temelinde insan faktorii yatmaktadir.
icerisinde calisan herkesin isletmeden beklentileri, istek ve ihtiyaglar1 olacagidir.
Dolayisiyla onlarin bu ihtiyaclarn ve istekleri siirekli degerlendirilmeli ve karsilanma
yoluna gidilmelidir. Calisanlar tatmin olmali ki, isletmede alinan kararlara tam destek
versinler. Ciinkil arzu edilen kalite ve oOrgiitsel performans seviyesine ulasilmasi, tiim
sirket calisanlarinin  ortak amag, hedef ve stratejiler iizerinde birlesmesiyle

gerceklestirilebilir.

Giiniimiizde calisanlar, kendilerini ilgilendiren her tiirlii kararin goriisiilmesine
ve sonuclandirilmasina aktif olarak katilarak, diisiincelerini ifade etmek ve fikirlerinin
dikkate alindigin1 bilmek istemektedirler. Bu nedenle ¢alisanlarin, yonetim faaliyetleri
de dahil olmak iizere tiim ¢aligmalara tam katilmin saglanmasi, onlarin inisiyatiflerini

ve yaraticiliklarini ortaya koyabilmeleri acisindan olduk¢a 6nemlidir.

Toplam kalite yonetimini uygulayacak insan tipi; duyan, diisiinen, Oneren,
sinerji yaratan, kisisel hedefleri olan, ben degil biz diyebilen, i¢c ve dis miisteri bilincine
sahip, kisisel planlarim1 ikinci planda tutan, davraniglarini kontrol altina alabilen,
tekamiil etmis bir insandir. Egitim TKY’ni uygulayacak bu insan tipini olusturmakla
kalmaz, ayn1 zamanda birlestirici bir unsur olarak, kurum kiiltiiriiniin anlasilip, kabul
gorme siirecini hizlandirir. Bireysel ve grupsal yetenekleri ortaya ¢ikarmasi saglar. En

onemlisi siirekli gelisme felsefesinin alt yapisini hazirlar (Demirkaya, 2002: 174).

Aslinda egitim siirekli gelismenin bir pargasidir. Siirekli gelisme, sadece {iriin,
hizmet ve siireclerin iyilestirilmesi degil, organizasyondaki her seyin iyilestirilmesi
demektir. Bu nedenle kapsamina; hem iiriin, hizmet ve siireclerin iyilestirilmesi i¢in
kabul edilmesi gereken "Sifir Hata" kavrami, hem de insanlarin gelisimi i¢in "Egitim"

girmektedir (Simsek ve Nursoy, 2002: 33).

Isletmeler rekabet avantaji olusturabilmek igin; rekabetci gii¢lerini hatasizlik
oranlarina dayandirmaktadirlar. Bu nedenle isletmelerde sifir 'hata hedefinin tiim
calisanlara duyurulmasi, hata oranmin diisiiriilmesi ile ilgili planlama ve siirekli

iyilestirme calismalarinin yapilmasi, {riinlerin tam zamaninda ve hizli bir sekilde
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teslimini gerektirmektedir (Simsek ve Nursoy, 2002: 33). Egitim alarak kendini
gelistiren ¢aligsanlar “sifir hata” kavramin1 da benimsediklerinde kalitesiz iiretim, yiiksek
maliyet, hammadde, isgiicii, makine-tezgah kapasitesi israfinin oniine gecilir, verimlilik

artar.

Orgiitsel verimlilik, orgiitsel performans kriterlerinin ©nemli bir ayagim
olusturmaktadir. Orgiit ic ve dis kaynaklarmin ne derece etkin kullanldiginin
belirlenmesi ve kullaniminin etkinlestirilmesinin Orgiitsel performansi arttiracagi

muhakkak ki 6ngoriilebilir bir yaklasimdir (Turung, 2006: 157).

TKY’nde nihai hedef dis miisterilerin beklentilerinin yerine getirilmesidir.
Bunun i¢inde isletmeler pazar arastirmasma agirlik verilmeli, miisteri beklenti

ihtiyaglarini iyi bir bigimde saptamalidir ( Paksoy, 2001: 492).

Dis miisteri diye nitelenen kisi ve kuruluslarin ihtiya¢ istek ve beklentileri
siirekli olarak arastinlmali ve isletme icinde dikkatle incelenmelidir. TKY geregi
isletmeler miisterilerinin yalmizca mevcut ihtiyaglari, istekleri ya da beklentilerini
dikkate almamali, daha da 6teye giderek miisterilerin dahi farkinda olmadiklar1 ancak
ihtiya¢ duyduklar1 {irlinleri tiretmelidirler. Bu gerceklestirildigi takdirde miisteri

odaklilik ilkesinin dis miisteri boyutu hayata ge¢irilmis olacaktir (Bolat, 2000: 28).

Miisteri, bir hizmetin nasil, hangi siire¢ i¢inde, kim tarafindan, hangi araglarla
yapildigina degil, kendine nasil yansidigina, kusursuz ve hatasiz islenmesine verilen
hizmetler doyum saglanip saglanmadigina, ihtiya¢c ve beklentilerine ne derece
uyduguna, parasinin karsiligim alip almadigina, verilen sozlerin ve taahhiitlerin ne

oOlciide yerine getirildigine bakar (Simsek, 2002: 78-79).

Miisterinin mutlu edilebilmesinin yolu miisteri tatmininden ge¢cmektedir.
Miisterinin tatmini ise tim miisterilerin dile getirilmis ya da getirilmemis biitiin
isteklerinin, ihtiyaglarinin ve beklentilerinin karsilanmasidir. Organizasyonlarin miisteri
tatmini saglayabilmeleri i¢in onlarin isteklerini anlayabilmeli ve bu istekleri
karsilayabilecekleri alanlar1 belirlemeleri gereklidir. Bunun iginde miisteri ile iletisim
icinde olmalar1 gerekmektedir. Bu siirecte ayn1 miisterilerin davraniglart ve beklentileri
degisebilmektedir. Bu beklentilerin en biiyiigii miisterilerin kaliteli mali ucuza alma
istegidir. Miisteri aym iiriinii ya da hizmeti alabilecegi ¢cok sayida organizasyon olunca

bunlar i¢inde en kaliteli {iriin ve hizmeti vereni se¢ecektir (Aydogan, 2006: 400).
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Miisteri memnuniyetine 6nem veren, onlarin beklentilerini karsilayabilen ve
iriinden aldiklart doyumu en iist diizeye ¢ikarabilen orgiitlerin miisteri goziinde degeri
olur, iin kazanirlar ve karsilifinda miisterilerin desteklerini goriirler. Bu da isletmeye
rekabet avantaji saglayacak, satislar ve buna bagli olarak da karlilik artacagindan

orgiitsel performans da olumlu etkilenecektir.



DORDUNCU BOLUM

YONETICILERIN iNSAN KAYNAKLARI iSLEVLERINDE ETiK
DAVRANISLARI VE CALISANLARIN TOPLAM KALITE YONETIMi
UYGULAMALARINA VERDIiKLERi DESTEK iLE ORGUTSEL
PERFORMANS ARASINDAKI iLiSKiLERi BELIRLEMEYE YONELIK
BANKACILIK SEKTORUNDE BiR UYGULAMA



94

4.1. ARASTIRMANIN PROBLEMI

Bu caligmada arastirma problemi: “Yoneticilerin insan kaynaklari islevlerinde
etik davraniglan ile ¢alisanlarin Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarina verdikleri
destegin orgiitsel performansa etkisi var midir? Eger var ise hangisi daha etkilidir?”.

Calismamizda bu sorulara yanit aranmaktadir.

4.2. ARASTIRMANIN AMACI

Arastirmanin temel amaci, yoneticilerin insan kaynaklar1 islevlerinde etik
davranmalar ile calisanlarin Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarin1 desteklemelerinin
orgiitsel performans iizerinde etkisinin olup olmadiginin belirlenmesidir. Baska bir
ifadeyle yoneticilerin etik davraniglar ve calisanlarin TKY uygulamalarina verdikleri

destegin orgiitsel performans ile arasindaki iliskiyi incelemektir.

4.3. ARASTIRMANIN ONEMI

Miisterilerine kaliteli, diisiik maliyetli {iriin ve hizmetleri en hizli bi¢imde,
yeterince ¢esitlilikte sunabilmek icin isletmeler Toplam Kalite YoOnetimi felsefesini
benimsemelidirler. Toplam Kalite Yonetimi insan odakli bir felsefedir ve TKY
uygulamalarin1 gerceklestirecek calisanlarin tatmin edilmesi, isletme basarist i¢in son

derece 6nemli olmaktadir.

Isletmelerde calisanlarin tatmininin saglanmasi konusu ile dogrudan sorumlu
bolim insan kaynaklarnn departmanidir. Bu nedenle insan kaynaklar1 yoneticileri
departmanin tiim islevlerinde is etigi kurallarina bagh kalmali ve bu kurallar
cercevesinde hareket etmelidir. Calisanlarin isten tatmin olmalart performanslarina
direkt etki edecek dolayisiyla da goniillii ¢alisan personelle isletmelerin performansi

yiikselecektir.

Bu noktadan hareketle yoneticilerin insan kaynaklar1 islevlerinde etik
davraniglar ile calisanlarin Toplam Kalite Yo6netimi uygulamalarina verdikleri destegin

orgiitsel performansa etkilerinin incelenmesinin gerekli oldugu goriilmiistiir.
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4.4. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI

H1:

Hy

H5i
H6i

H7I

Hgi

Hgl

Calisanlara uygulanan esit iicret sistemi ile orgiitsel performans arasinda bir iliski

vardir.

: Calisanlarin performansa gore terfi etmeleri ile Orgiitsel performans arasinda bir

iliski vardir.

Yoneticilerin etik davraniglart ile calisanlarin calisma ortaminda uyumlu

davranmalari arasinda bir iliski vardir.

: Calisanlarin ¢aligma ortaminda uyumlu davranmalan ile verilen hizmetin kalitesi

arasinda bir iligki vardir.
Yoneticilerin etik davranmiglarn ile orgiitsel performans arasinda bir iliski vardir.
Verilen hizmetin kalitesi ile miisteri memnuniyeti arasinda bir iligki vardir.

Yoneticilerin etik davranislan ile ¢alisanlarin TKY uygulamalarin1 desteklemeleri

arasinda bir iligki vardir.

Calisanlarim TKY uygulamalarim desteklemeleri ile orgiitsel performans arasinda

bir iligki vardir.

Calisanlarin ¢alisma ortaminda uyumlu davranmalart ile orgiitsel performans

arasinda bir iligki vardir.
: Verilen hizmetin kalitesi ile orgiitsel performans arasinda bir iliski vardir.
: Yoneticilerin etik davranislan orgiitsel performansi etkilemektedir.

Yoneticilerin etik davramiglart ¢alisanlarin  calisma ortaminda uyumlu

davranmalarim etkilemektedir.

: Calisanlarin calisma ortaminda uyumlu olmalar1 verilen hizmetin kalitesini
etkilemektedir.
Calisanlarin  TKY uygulamalarim1 desteklemeleri orgiitsel performansi
etkilemektedir.
: Verilen hizmetin kalitesi orgiitsel performansi etkilemektedir.

: Calisanlarin calisma ortaminda uyumlu davranmalari ile verdikleri hizmetin

kaliteli olmas1 miisteri memnuniyetini etkilemektedir.
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H,7 : Esit iicret sistemi ve performansa gore terfi hakki calisanlarin ¢alisma ortaminda

uyumlu davranmalarinm etkilemektedir.

Hig: Yoneticilerin etik davranmalar1 ve ¢alisanlarin TKY uygulamalarini desteklemeleri

orgiitsel performansi etkilemektedir.

H,9: Yoneticilerin etik davraniglar cinsiyet faktoriinden etkilenmektedir.

4.5. ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI
Bu arastirmanin temel varsayimlari sunlardir:

- Arastirmanm teorik kisminda arasgtirma igin yeterli kaynaga ulasildig

varsaylmistir.

- Aragtirmada kullanilan anketin tezle ilgili uygulama i¢in yeterli ve gecerli

varsayilmistir.

- Arastirmanin uygulama kisminda, sorularin igtenlikle ve hicbir etki altinda
kalinmadan cevaplandirildigi, bu nedenle elde edile verilerin giivenli oldugu,
arastirmanin uygulama kisminin istatistiksel analizinde kullanilan yontem ve
tekniklerin, mevcut durumun belirlenmesine ve ¢alismanin amacini yansitmaya uygun

oldugu varsayilmstir.

4.6. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Aragtirma Izmir ilinde faaliyet gosteren banka sube miidiirleri ve uygulamanin

yapildig1 bolge ile sinirlidir.

Arastirmanin gergeklestirilmesinde zaman ve kaynak yoniinden bir takim
sinirlamalar mevcuttur. Arastirmanin temelinde insan 68esi olmasi nedeniyle sosyal
bilimlerdeki arastirmalara 6zgii birtakim genel smrliliklar bu arastirma i¢in de gegerli
olmaktadir. Anketi cevaplayanlar, yogun bir caliyjma temposuna sahip oldugundan

anketi cevaplamalari i¢in ikna edilmeleri oldukga giic olmustur.
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Sayisal verilerin giivenilirligi, veri toplamada kullanilan anket tekniginin

ozellikleriyle sinirlidir.

4.7. METODOLOJI

[k tic boliim arastirmamin teorik kismini olusturmaktadir. Bu boliimler icin
literatiir taramasi yapilmistir. Teorik kismin olusturulmasinda konuyla ilgili makale,

kitap, yazilan tezler, Internet tizerindeki elektronik kaynaklardan yararlanilmistir.

[zmir ilinde faaliyet gosteren banka subelerinin yoneticilerinin insan kaynaklar:
islevlerindeki davranislarinin is etigi kapsaminda degerlendirilmesi, caliganlarin Toplam
Kalite Yonetimi Uygulamalarii destekleme derecelerinin 6lgiilmesi ve bu durumun
orgiitsel performansa etkisinin analiz edilmesi i¢in bir anket formu hazirlanmistir. Anket
formu hazirlanirken asagida belirttigimiz ¢alismalarin, ortaya koymak iste§imiz
calismaya uygun olan anket sorular1 kullamilmistir (Savran, 2007; Erdil vd., 2004;
Satuk, 2006; Giimiis, 2005; Orendirek, 2006; Eken, 2007; Kok, 2006; Cetin, 2006).

Anket Izmir ilindeki banka subelerinin miidiirlerine uygulanmistir. Anketimize
toplam 60 kisi katilmistir. Anketi uyguladigimiz miidiirlerin calistiklar1 banka
subelerinin 32’si Konak, 10’u Karsiyaka, 12’si Bornova, 3’ii Buca, 3’tii de Balgova
ilcelerinde bulunmakla birlikte bu 60 sube, Orneklemin tamaminin %10’unu

olusturmaktadir.

Anketimiz 4 boliimden olusmustur. Birinci boliim yas, cinsiyet, egitim durumu,
is yasamindaki toplam calisma siiresi ve mevcut is yerindeki toplam caligsma siiresi gibi
demografik bilgilere yoneliktir. Bu boliimdeki sorular ankete katilan yoneticileri
demografik olarak degerlendirmeyi amaclamaktadir. ikinci boliimde 8 sorudan olusan
degerlendirme oOlgegi ile yoneticilerin insan kaynaklar1 islevlerinde etk
sorumluluklarinin yerine getirilme derecelerinin 6l¢iilmesi, tiglincii boliimde c¢alisanlarin
Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarina verdigi destegin, calisanlarin calisma
ortaminda gosterdikleri uyum ve verdikleri hizmetin kalitesi olarak iki ayr1 kisimda
degerlendirilmesi amaciyla sirasiyla 5 ve 9 soru ile olgiilmesi, dordiincii boliimde ise

orgiitsel performansin yine 9 degerlendirme 6lcegi ile dl¢iilmesi hedeflemistir.
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Yapilan ankette ikinci boliimden baslayarak sonuna kadar her bir soruda besli
derecelendirme kullanilmistir. Buna gore ankette kullanilan derecelendirmenin anlami

sOyledir:
1. Kesinlikle Katilmiyorum
2. Katilmiyorum
3. Kararsizim
4. Katiliyorum
5. Tamamen Katiliyorum

Elde edilen demografik bulgularin frekans degerleri ve % oranlar1 ayri ayri
tablolarda verilmistir. Anketimizin yoneticilerin etik davranislarini, ¢alisanlarin Toplam
Kalite Yonetimi uygulamalarina verdigi destegi ve orgiitsel performansi tespit etmeyi
hedefleyen ikinci, tiglincii ve dordiincii bolimiinde hazirladigimiz sorular dogrultusunda
olusturdugumuz hipotezleri test etmek igin; SPSS 16.0 programinda korelasyon,
regresyon, ¢oklu regresyon ve t-testi analizleri uygulanarak bulgular yoruma hazir hale

getirilmistir.

4.8. BULGULAR VE YORUM

Arastirma sonucunda elde edilen verilerin giivenilirlik analizi, demografik
ozelliklere iligkin bilgiler ve hipotezlerin test edilmesi sonucu ortaya ¢ikan bulgular

verilmistir.

4.8.1. Giivenilirlik Analizi

Yoneticilerin insan kaynaklari islevlerinde etik davraniglari ile calisanlarin
Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarini desteklemelerinin orgiitsel performansa etkisini
6lcmek icin hazirlanan anket sorularinin giivenilirlik testi yapilmistir. Anket sorular Ek

1’de verilmistir. Analiz sonuglar1 Tablo 4.1.”de gosterilmistir.
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Tablo 4.1. Anket Sorularinin Giivenilirlik Analizi

Orneklem | Anket Boliimii Soru Sayis1 Cronbach’s Alfa (a)
Sayisi
60 B. Yonetici Davraniglarinin 8 ,605

Etik Agidan Olgiilmesi
C.1. TKY’ Verilen Destegin 5 , 749
Caligma Ortam1 Agisindan
Olciilmesi
C.2. TKY’ Verilen Destegin 9 , 734
Verilen Hizmetin Kalitesi
Acisindan Olgiilmesi
D Orgﬁtsel Performansin 9 ,765
Olciilmesi

Toplam Kalite Yonetimi uygulayan isletmelerde yoneticilerin insan kaynaklar
islevlerinde etik davraniglarinin orgiitsel performansa etkisini 6l¢cmek i¢in hazirlanan
sorularin giivenilirlik analizinde anketin B bolimi i¢in a=,665, C.1. bolimii igin
0=,749, C.2. boliimii i¢in 0=,734 ve D boliimii i¢in a=,765’dir. “a* degeri 1’e ne kadar
yakinsa sorularin giivenilirligi o kadar yiiksektir. Analizin “o” katsayilarina baglh olarak
0,60 ile 0.80 degeri arasinda oldugundan olcek oldukga giivenilirdir (Akgiil ve Cevik,
2003: 435-436).

4.8.2. Yoneticilerin Demografik Ozelliklerine iliskin Bulgular

Ankete katilan banka midiirlerinin yas, cinsiyet, egitim durumu, is
yasamindaki toplam caligsma siiresi ve mevcut is yerindeki toplam calisma siiresi gibi
demografik ozellikler frekans analizi kullanilarak test edilmistir. Demografik 6zelliklere

iliskin bulgular asagidaki tablolarda gosterilmistir.




Tablo 4.2. Ankete Katilanlarin Yas Araliklarina Gére Dagilimi

Yas Arahg Frekans %
18-25 - -
26-32 15 25
33-42 33 55
43-50 12 20

51 ve lizeri - -
Toplam 60 100

100

Tablo 4.2.’de goriildiigii gibi ankete katilan banka sube miidiirlerinin biiyiik bir

kism1 33-42 yas grubu (% 55) dahilindedir. 18-25 yas ile 51 ve {iizeri yas grubu

dahilinde kimse bulunmamaktadir. Ankete katilan miidiirlerin kalan gruplarini ise 26-32

yas (% 25) ve 43-50 yas (% 20) gruplar1 olusturmaktadir.

Tablo 4.3. Ankete Katilanlarin Cinsiyetlerine Gore Dagilimi

Cinsiyet Frekans %
Kadin 25 41,7
Erkek 35 58,3

Toplam 60 100

Ankete Katilan miidiirlerin ¢ogunlugunu % 58,3 ile erkekler olusturmaktadir.

Kadin midiirlerin oran1 ise % 41,7 dir
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Tablo 4.4. Ankete Katilanlarin Egitim Durumuna Gore Dagilimlar

Egitim Durumu Frekans %

Lise - -
Universite 55 91,7
Lisansiistii 5 8,3

Doktora - -
Toplam 60 100

Ankete katilan miidiirlerin biiyiikk cogunlugunu % 91,7 ile iiniversite mezunlari
olusturmaktadir. Daha sonra % 8,3 gibi kii¢iik bir oranla lisansiisti mezunlari
gelmektedir. Lise mezunu ve doktora derecesine sahip banka sube miidiirii

bulunmamaktadir.

Tablo 4.5. Ankete Katilanlarin Toplam Calisma Yilina Gore Dagilimi

Toplam Calisma Yih Frekans %
1’den az - -
1-5 - -
6-10 24 40
11-20 24 40
21 ve lizeri 12 20
Toplam 60 100

Ankete katilan miidiirlerin, toplam ¢alisma yili olarak degerlendirildiginde %
40’1 6-10 y11, % 40’1 11-20 y11, % 10’u ise 21 ve iizeri y1l grubundadir. 1’den az ve 1-5

yil grubunda kimse bulunmamaktadir.



Tablo 4.6. Ankete Katilanlarin Mevcut s Yerinde Calisma Yilina Gore Dagilimi

Cahisma Yih Frekans %
1’den az - -
1-3 20 33,3
4-6 24 40
7-9 4 6,7
10 ve iizeri 12 20
Toplam 60 100
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Anketimize katilan miidiirlerin su anki is yerinde calisma yilina gore

dagilimina baktigimizda % 33,3’i 1-3, % 40’1 4-6, % 6,7°si 7-9 ve %20’si 10 ve iizeri

yil grubuna dahildir. Su anki is yerinde 1 yildan az siiredir calisan miidiir

bulunmamaktadir.

4.8.3. Hipotezlere iliskin Bulgular

Hipotezlere iligkin bulgular asagida tablolarla ve sonuglarin degerlendirilmesi

ile belirtilmektedir.

H; : Calisanlara uygulanan esit iicret sistemi ile orgiitsel performans arasinda

bir iligki vardir.
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Tablo 4.7. H; Hipotezine Ait Korelasyon Tablosu

Korelasyon
desitiicret| dorg.perf

desitiicret Pearson. | 028

Correlation

Sig. (2-tailed) ,833

N 60 60
dorg.perf Pearson' 028 1

Correlation

Sig. (2-tailed) ,833

N 60 60

Tablo 4.8. H; Hipotezine Ait Tanimlayici Istatistik Tablosu

Tammlayic1 Istatistik

Aritmetik| Standart

Ortalama Sapma N
desitiicret] 3,1667 ,90510 60
dorg.perf | 4,1037 ,17463 60

Korelasyon analizi ile iki farkli degisken arasindaki iliskinin yonii ve siddeti
hakkinda bilgi edinebiliriz. Ancak korelasyon, neden-sonug iliskisinin gostergesi
degildir.

Pearson Coorrelation ifadesinin karsisindaki deger “1r” ile ifade edilir ve -1 ile
+1 arasinda bir deger alir. Burada iliskinin yOniinii “r’nin isareti, derecesini ise
katsayinin biiyiikliigii belirler. Bu say1 O ile £ 0,25 arasinda degerler alirsa ¢ok kiiciik
bir iligki, + 26 ve £ 50 arasinda degerler alirsa diisiik diizeyde bir iligki, + 51 ve £ 75
arasinda degerler alirsa orta diizeyden iyi diizeye dogru bir iligki, + 76 ve £ 1 arasinda

degerler alirsa da ¢ok iyiden miikemmele dogru bir iliskiden s6z edilir. Eksi degerler bir

degisken artarken digerinin azaldiginin yani iki degisken arasinda negatif yonlii bir
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iliski oldugunun, arti degerler ise her iki degiskenin aldig1 degerlerin birlikte artis ve

azalis gosterdiginin yani pozitif yonlii bir iliski oldugunun gostergesidir.

Korelasyon significance degeri 0,05 ve alt1 diizeyinde ise istatistiksel

anlamliliktan sz edilebilir (p < 0.05).

Tablo 4.9. H, Hipotezine Ait Korelasyon Analizi Ozet Tablosu

Degiskenler A.O. S.S. 1.r 2.r
1. Esit Ucret Sis. 3,16 ,90 1
2. Org. Perf. 4,10 17 - 0,028 1

A.O:Aritmetik Ortalama, S.S: Standart Sapma, r:Korelasyon Katsayisi

Esit iicret sistemi ile orgiitsel performans arasinda negatif yonde ¢ok diisiik bir
iliskinin oldugu goriilse de p>0.05 (sig. degeri=0.83 ) oldugu icin bu saptamanin
degerlendirme disinda birakilmasi gerekmektedir. Yani H; hipotezi reddedilmektedir.

H, : Calisanlarin performansa gore terfi etmeleri ile oOrgiitsel performans

arasinda bir iligki vardir.

Tablo 4.10. H, Hipotezine Ait Tanimlayici Istatistik Tablosu

Tammlayic1 Istatistik

Aritmetik| Standart

Ortalama Sapma N
dperf.goreterfi | 4,0833 ,82937 60
dorg.perf 4,1037 ,17463 60
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Tablo 4.11. H, Hipotezine Ait Korelasyon Tablosu

Korelasyon
dperf.gore.terf | dorg.perf

dperf.goreterfi Pearson . | 798"

Correlation

Sig. (2-tailed) ,000

N 60 60
dorg.perf Pearson ' 708" 1

Correlation

Sig. (2-tailed) ,000

N 60 60

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Tablo 4.12. H, Hipotezine Ait Korelasyon Analizi Ozet Tablosu

Degiskenler A.O. S.S. L.r 2.r
1.Perf. Gore Terfi 4,08 ,82 1
2.0rg. Perf. 4,10 17 0,798*:* 1

A.O:Aritmetik Ortalama, S.S: Standart Sapma, r:Korelasyon Katsayisi
** Korelasyon 0,01 diizeyinde anlamlidir (p<0.05)

Tablo 4.12.°de goriildiigii gibi calisanlarin performansa gore terfi etmeleri ile
orgiitsel performans arasinda pozitif yonde ve miikemmele yakin bir iligski vardir ve bu

iliski istatistiksel acidan anlamlidir (r=0,798, p=,000).

H; : Yoneticilerin etik davraniglar ile calisanlarin calisma ortaminda uyumlu

davranmalari arasinda bir iliski vardir.



Tablo 4.13. H; Hipotezine Ait Tanimlayici Istatistik Tablosu

Tammlayic Istatistik

Aritmetik| Standart

Ortalama Sapma N
detik.yon 3,9458 ,43017 60
dcal.ort.uym| 3,2267 ,60222 60

Tablo 4.14. H; Hipotezine Ait Korelasyon Tablosu

Korelasyon
detik.yon [dcal.ort.uym

detik.yon  Pearson ‘ | 115

Correlation

Sig. (2-tailed) ,381

N 60 60
dcal.ort.uym Pearson ' 115 |

Correlation

Sig. (2-tailed) ,381

N 60 60

Tablo 4.15. H; Hipotezine Ait Korelasyon Analizi Ozet Tablosu

Degiskenler A.O. S.S. 1.r 2.r
1.Etik Yonetim 3,94 43 1
2.Cal. Ort. Uyum 3,22 ,60 0,115 1

A.O:Aritmetik Ortalama, S.S: Standart Sapma, r:Korelasyon Katsayist
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Yoneticilerin etik davranmiglart ile ile ¢alisanlarin ¢alisma ortaminda uyumlu

davranmalan arasinda pozitif yonde diisiik diizeyde bir iliskinin oldugu goriilse de

p>0.05 (sig. degeri=0.38 ) oldugu i¢in bu saptamanin degerlendirme disinda birakilmasi

gerekmektedir. Yani Hj hipotezi reddedilmektedir.



107

Hy : Calisanlarin ¢alisma ortaminda uyumlu davranmalar ile verilen hizmetin

kalitesi arasinda bir iligki vardir.

Tablo 4.16. H, Hipotezine Ait Tanimlayici Istatistik Tablosu

Tammlayic Istatistik

Aritmetik| Standart

Ortalama Sapma. N
dcal.ort.uym| 3,2267 ,60222 60
dhiz kalitesi| 4,2333 ,17681 60

Tablo 4.17. H, Hipotezine Ait Korelasyon Tablosu

Korelasyon
dcal.ort.uym|dhiz.kalitesi

dcal.ort.uym Pearson ' 1 107

Correlation

Sig. (2-tailed) 417

N 60 60
dhiz.kalitesi l(’jiizcl):t . 107 |

Sig. (2-tailed) 417

N 60 60

Tablo 4.18. H, Hipotezine Ait Korelasyon Analizi Ozet Tablosu

Degiskenler A.O. S.S. 1.r 2.r
1.Cal. Ort. Uyum 3,22 ,60 1
2.Hizmet Kalitesi 4,23 17 0,107 1

A.O:Aritmetik Ortalama, S.S: Standart Sapma, r:Korelasyon Katsayisi

Calisanlarin ¢alisma ortaminda uyumlu davranmalari ile verilen hizmetin

kalitesi arasinda pozitif yonde ¢ok diisiik diizeyde bir iligkinin oldugu goriilse de p>0.05
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(sig. degeri=0.41 ) oldugu i¢in bu saptamanin degerlendirme disinda birakilmasi

gerekmektedir. Yani Hy hipotezi reddedilmektedir.

Hs : Yoneticilerin etik davranmiglan ile orgiitsel performans arasinda bir iliski

vardir.

Tablo 4.19. Hs Hipotezine Ait Tanimlayici Istatistik Tablosu

Tammlayic Istatistik

Aritmetik| Standart

Ortalama Sapma N
detik.yon 3,9458 ,43017 60
dorg.perf 4,1037 ,17463 60

Tablo 4.20. Hs Hipotezine Ait Korelasyon Tablosu

Korelasyon
dorgperforma
detik ns

detik.yon Pearson o

Correlation ! 803

Sig. (2-tailed) ,000

N 60 60
dorg.perf Pearson o

Correlation 303 !

Sig. (2-tailed) ,000

N 60 60

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Tablo 4.21. Hs Hipotezine Ait Korelasyon Analizi Ozet Tablosu

Degiskenler A.O. S.S. 1.r 2.r
1.Etik Yonetim 3,94 43 1
2.0rg. Perf. 4,10 17 0,803 1

A.O:Aritmetik Ortalama, S.S: Standart Sapma, r:Korelasyon Katsayisi
** Korelasyon 0,01 diizeyinde anlamlidir (p<0.05)
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Tablo 4.21.°de goriildiigii gibi yoneticilerin etik davraniglan ile oOrgiitsel
performans arasinda pozitif yonde ve miikemmele yakin bir iliski vardir ve bu iliski

istatistiksel acidan anlamlidir (r=0,803, p=,000).

Hg : Verilen hizmetin kalitesi ile miisteri memnuniyeti arasinda bir iliski vardir.

Tablo 4.22. Hg Hipotezine Ait Tanimlayici Istatistik Tablosu

Tammlayic1 Istatistik

Aritmetik| Standart
Ortalama Sapma N
dhiz.kalitesi| 4,2333 ,17681 60
dmiis.mem. | 4,4667 ,74712 60
Tablo 4.23. H¢ Hipotezine Ait Korelasyon Tablosu
Korelasyon
dhiz kalitesi [dmiis.mem.
dhiz.kalitesi o
iz.kalitesi Pearson . | 388
Correlation
Sig. (2-tailed) ,002
N 60 60
d i . . sk
miis.mem. Pearson ' 388 1
Correlation
Sig. (2-tailed) ,002
N 60 60

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Tablo 4.24. Hg Hipotezine Ait Korelasyon Analizi Ozet Tablosu

Degiskenler A.O. S.S. 1.r 2.r
1. Hizmet Kalitesi 4,23 ,17 1
2.Miist. Memnu. 4,46 74 0,388%** 1

A.O:Aritmetik Ortalama, S.S: Standart Sapma, r:Korelasyon Katsayisi
** Korelasyon 0,01 diizeyinde anlamlidir (p<0.05)

Tablo 4.24.’te goriildiigii gibi verilen hizmet kalitesi ile miisterilerin isletmeden
memnun ayrilmalar1 arasinda pozitif yonde ve neredeyse orta diizeye yakin bir iliski

vardir ve bu iligki istatistiksel agidan anlamlidir (r=0,388, p=,002).

H; : Yoneticilerin etik davranmislart ile calisanlarin TKY uygulamalarii

desteklemeleri arasinda bir iligki vardir.

Tablo 4.25. H; Hipotezine Ait Tanimlayici Istatistik Tablosu

Tammlayia1 Istatistik

Aritmetik| Standart

Ortalama Sapma N
detik.yon 3,9458 ,43017 60
dTKYdestk | 3,7300 , 32275 60

Tablo 4.26. H; Hipotezine Ait Korelasyon Tablosu

Korelasyon
detik.yon | dTKYdestk

detik.yon Pearson' 1 216

Correlation

Sig. (2-tailed) ,098

N 60 60

Sig. (2-tailed) ,098

N 60 60




Tablo 4.27. H; Hipotezine Ait Korelasyon Analizi Ozet Tablosu

Degiskenler A.O. S.S. 1.r 2.r
1.Etik Yonetim 3,94 43 1
2.TKY ne Destek | 3,73 ,32 0,216 |1

A.O:Aritmetik Ortalama, S.S: Standart Sapma, r:Korelasyon Katsayisi
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Tablo 4.27.’de goriildiigii gibi yoneticilerin etik davramislan ile calisanlarin

Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarma verdikleri destek arasinda pozitif yonde ve

diisiik diizeyde de olsa bir iligski oldugu goriilse de p>0.05 (sig. degeri=0.098 ) oldugu

icin bu saptamanin degerlendirme diginda birakilmasi1 gerekmektedir. Yani H; hipotezi

reddedilmektedir.

Hs : Calisanlarin TKY uygulamalarim desteklemeleri ile orgiitsel performans

arasinda bir iligki vardir.

Tablo 4.28. Hg Hipotezine Ait Tanimlayici Istatistik Tablosu

Tammlayic Istatistik

Aritmetik| Standart
Ortalama Sapma N
dTKYdestk | 3,7300 ,32275 60
dorg.perf 4,1037 ,17463 60
Tablo 4.29. Hg Hipotezine Ait Korelasyon Tablosu
Korelasyon
dTKYdestk | dorg.perf
dTKYd
estk Pearson. | 226
Correlation
Sig. (2-tailed) ,082
N 60 60
dorg.perf ~ Pearson . 226 !
Correlation
Sig. (2-tailed) ,082
N 60 60
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Tablo 4.30. Hy Hipotezine Ait Korelasyon Analizi Ozet Tablosu

Degiskenler A.O. S.S. L.r 2.r
1.TKY ye Destek 3,73 ,32 1
2.0rg. Perf. 4,10 17 0,226 1

A.O:Aritmetik Ortalama, S.S: Standart Sapma, r:Korelasyon Katsayisi

Tablo 4.30.da goriildiigli gibi calisanlarin Toplam Kalite Yonetimi
uygulamalarina verdikleri destek ile oOrgiitsel performans arasinda pozitif yonde ve
diisiik diizeyde de olsa bir iliski oldugu goriilse de p>0.05 (sig. degeri=0.082 ) oldugu
icin bu saptamanin degerlendirme diginda birakilmasi1 gerekmektedir. Yani Hg hipotezi

reddedilmektedir.

Hy : Calisanlarin ¢alisma ortaminda uyumlu davranmalan ile oOrgiitsel

performans arasinda bir iligki vardir.

Tablo 4.31. Ho Hipotezine Ait Tanimlayici Istatistik Tablosu

Tammlayic Istatistik

Aritmetik| Standart

Ortalama Sapma N
dcal.ort.uym| 3,2267 ,60222 60
dorg.perf 4,1037 ,17463 60

Tablo 4.32. Hy Hipotezine Ait Korelasyon Tablosu

Korelasyon
dcal.ort.uym| dorg.perf

dcal.ort.uym Pearson. | 156

Correlation

Sig. (2-tailed) ,234

N 60 60
dorg.perf Pearson. 156 !

Correlation

Sig. (2-tailed) ,234

N 60 60
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Tablo 4.33. Ho Hipotezine Ait Korelasyon Analizi Ozet Tablosu

Degiskenler A.O. S.S. L.r 2.r
1.Cal.Ort.Uym 3,22 ,60 1
2.0rg. Perf. 4,10 17 0,156 1

A.O:Aritmetik Ortalama, S.S: Standart Sapma, r:Korelasyon Katsayisi

Calisanlarin calisma ortaminda uyumlu davranmalar ile orgiitsel performans
arasinda pozitif yonde ¢ok diisiik diizeyde bir iliskinin oldugu goriilse de p>0.05 (sig.
degeri=0.234 ) oldugu icin bu saptamanin degerlendirme disinda birakilmasi

gerekmektedir. Yani Hg hipotezi reddedilmektedir.

Hjo: Verilen hizmetin kalitesi ile orgiitsel performans arasinda bir iligki vardir.

Tablo 4.34. Ho Hipotezine Ait Tamimlayici Istatistik Tablosu

Tammlayic Istatistik

Aritmetik| Standart

Ortalama Sapma N
dhiz.kalitesi| 4,2333 ,17681 60
dorg.perf 4,1037 ,17463 60

Tablo 4.35. H;o Hipotezine Ait Korelasyon Tablosu

Korelasyon
dhiz kalites
i dorg.perf
dhiz.kalitesi ¥
iz kalitesi Pearson' | 294
Correlation
Sig. (2-tailed) ,023
N 60 60
dorg. ¥
org.perf Pearson. 294 |
Correlation
Sig. (2-tailed) ,023
N 60 60

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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Tablo 4.36. Ho Hipotezine Ait Korelasyon Analizi Ozet Tablosu

Degiskenler A.O. S.S. L.r 2.r
1. Hizmet Kalitesi 4,23 ,17 1
2.Orgiitsel Perf. 4,10 17 0,294 1

A.O:Aritmetik Ortalama, S.S: Standart Sapma, r:Korelasyon Katsayisi

* Korelasyon 0,05 diizeyinde anlamlidir (p<0.05)

Tablo 4.36.’da goriildiigii gibi verilen hizmetin kalitesi ile orgiitsel performans
arasinda pozitif yonde ve diisiik diizeyde de olsa bir iligki vardir ve bu iligki istatistiksel

acidan anlamlidir (r=0,294, p=,023).

H,; :Yoneticilerin etik davraniglar1 orgiitsel performansi etkilemektedir.

Tablo 4.37. H,, Hipotezine Ait Regresyon Analizi Sonu¢ Tablosu

Bagimsiz Degisken Beta t t degerinin anlamhlik diizeyi
Yoneticilerin Etik Dav. ,326 10,264 ,000
R’ F F degerinin anlamhlik diizeyi
,645 105,349 ,000

Yukaridaki Tablo yapilan regresyon analizinin sonuglart gosterilmistir.
Regresyon analizinde bagimsiz degiskenlerin, bagli degiskenleri ne kadar etkiledigi
incelenmektedir. Tablodaki F degeri, modelin anlamhiligin1 gosteren bir degerdir ve
tabloda da goriildiigii iizere yoOneticilerin insan kaynaklar1 islevlerinde etik
davranmalarinin Orgiitsel performans tizerindeki etkisi 0,01 seviyesinde anlamlhdir
(F=105,349 ve p=,000). R’ degeri ise (belirlilik veya tanimlayicilik katsayisi) bagiml
degiskendeki degisimin, bagimsiz degiskenler tarafindan ne kadar tanimlanabildigini
gosteren bir Olgiidiir. Yapilan regresyon analizi sonucunda bagimli degisken olan
orgiitsel performanstaki degismenin % 64,5’ (R* =,645) yoneticilerin insan kaynaklari

islevlerinde etik davranislar degiskeni ile aciklanmaktadir.

Hj, : Yoneticilerin etik davranislart ¢alisanlarin ¢alisma ortaminda uyumlu

davranmalarini etkilemektedir.
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Tablo 4.38. H;; Hipotezine Ait Regresyon Analizi Sonug Tablosu

Bagimsiz Degisken Beta t t degerinin anlamhlik diizeyi
Yoneticilerin Etik Dav. ,161 ,884 ,381
R? F F degerinin anlamhhk diizeyi
,013 ,781 , 381

Yapilan analiz sonucunda R® degerine bakildiginda calisanlarin ¢alisma
ortaminda uyumlu davranmalarn, %1,3 oraninda yoneticilerin insan kaynaklar
islevlerinde etik davranislarindan etkileniyor goriinse de p=,381 degeri 0,05’ten biiyiik
oldugundan sonug istatistiki acidan anlamsizdir. Yani yoneticilerin etik davranislari,
calisanlarin ¢alisma ortaminda uyumlu olmalarim etkilememektedir. Bu durumda Hj,

hipotezi reddedilmistir.

H;; : Calisanlarin calisma ortaminda uyumlu olmalari verilen hizmetin

kalitesini etkilemektedir.

Tablo 4.39. H;; Hipotezine Ait Regresyon Analizi Sonuc Tablosu

Bagimsiz Degisken Beta t t degerinin anlamhilik diizeyi
Caligma Ort.Uyumluluk ,031 ,818 417
R* F F degerinin anlamhlik diizeyi
,011 ,670 417

Yukaridaki tabloda p=,417 degeri 0,05’ten biiyiik oldugundan sonug istatistiki
acidan anlamsizdir. Yani calisanlarin ¢alisma ortaminda uyumlu olmalari, verilen

hizmetin kalitesini etkilememektedir. Bu durumda H3 hipotezi reddedilmistir.

Hi4 : Calhisanlarin TKY uygulamalarini desteklemeleri orgiitsel performansi

etkilemektedir.



116

Tablo 4.40. H;4 Hipotezine Ait Regresyon Analizi Sonug Tablosu

Bagimsiz Degisken Beta t t degerinin anlamhlik diizeyi
TKY’nin Desteklenmesi 122 | 1,767 ,082
R? F F degerinin anlamhlk diizeyi
,051 3,123 ,082

Tabloda da goriildiigii iizere c¢alisanlarin Toplam Kalite YoOnetimi
uygulamalarimt desteklemelerinin orgiitsel performans {izerindeki etkisi %35,1 olarak
goriilse de F degerinin anlamlilik diizeyi p=,082, 0,05 ten biiyiik oldugu i¢in bu sonug

istatistiki agidan anlamsizdir. Bu nedenle H;4 hipotezi reddedilmistir.

Hjs: Verilen hizmetin kalitesi orgiitsel performansi etkilemektedir.

Tablo 4.41. H;s Hipotezine Ait Regresyon Analizi Sonug Tablosu

Bagimsiz Degisken Beta t t degerinin anlamhilik diizeyi
Verilen Hizmet Kalitesi ,290 | 2,344 ,023
R’ F F degerinin anlamhhk diizeyi
,087 5,493 ,023

Tabloda da goriildiigii iizere verilen hizmet kalitesinin Orgiitsel performans
tizerindeki etkisi 0,05 seviyesinde anlamhidir (F=5,493 ve p=,023). Regresyon analizi
sonucunda bagimli degisken olan orgiitsel performanstaki degismenin % 8,7’si (R?

=,087) verilen hizmetin kalitesi degiskeni ile aciklanmaktadir.

Hi¢ : Calisanlarin ¢alisma ortaminda uyumlu davranmalan ile verdikleri

hizmetin kaliteli olmas1 miisteri memnuniyetini etkilemektedir.
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Tablo 4.42. H¢ Hipotezine Ait Coklu Regresyon Analizi Sonu¢ Tablosu

Bagimsiz Degiskenler Beta t t degerinin anlamhlik diizeyi
Verilen Hizmet Kalitesi | 1,639 3,204 ,002
Calisma Ort. Uyumluluk | ,029 ,234 ,816
R’ F F degerinin anlamhlik diizeyi
,150 10,265 ,002

Tablo’da miisterilerin isletmeden memnun ayrilmasina etki eden faktorlerin
regresyon analizi sonuglar1 verilmektedir. SPSS programinda yapilan analiz sonucunda
sadece bir model ortaya ¢ikmistir. Analiz sonucunda bagimli degisken olan miisteri
memnuniyetine etkideki degismenin % 15,’i (R2 =,150) verilen hizmetin kalitesi
degiskeni ile aciklanmaktadir. Bu model istatistiki agcidan 0,01 seviyesinde anlamlidir
(p=,002). Calisanlarin calisma ortaminda uyumlu davranmalar1 degiskeninin p degeri
,816 olarak bulundugundan sonug istatistiki a¢idan anlamsizdir ve bu nedenle model

disinda tutulmustur.

H,7 : Egsit iicret sistemi ve performansa gore terfi hakki calisanlarin calisma

ortaminda uyumlu davranmalarini etkilemektedir.

Tablo 4.43. H;; Hipotezine Ait Coklu Regresyon Analizi Sonu¢ Tablosu

Bagimsiz Degiskenler Beta t t degerinin anlamhlik diizeyi
Esit Ucret Sistemi ,009 ,008 ,922
Perf. Gore Terfi ,046 ,483 ,631
R’ F F degerinin anlamhlik diizeyi
,004 ,120 ,887

SPSS programinda yapilan analiz sonucunda H;; hipotezimiz reddedilmistir.
Esit iicret sistemi degiskeninin p degeri ,922 ve performansa gore terfi etme

degiskeninin p degeri ,631 olarak bulundugundan sonug istatistiki a¢cidan anlamsizdir.

Hig : Yoneticilerin etik davranmalan ve c¢alisanlarin TKY uygulamalarini

desteklemeleri orgiitsel performansi etkilemektedir.
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Tablo 4.44. H;s Hipotezine Ait Coklu Regresyon Analizi Sonu¢ Tablosu

Bagimsiz Degiskenler Beta t t degerinin anlamhlik diizeyi
TKY’ye Destek ,055 ,688 ,494
Yoneticilerin Etik Dav. ,326 10,264 ,000
R’ F F degerinin anlamhlik diizeyi
,645 105,349 ,000

Hig i¢in yapilan analiz sonucunda sadece bir model ortaya ¢ikmistir. Analiz
sonucunda bagimh degisken olan orgiitsel performansa etkideki degismenin % 64,5’i
(R* =,645) yoneticilerin etik davraniglart degiskeni ile aciklanmaktadir. Bu model
istatistiki agidan 0,01 seviyesinde anlamhidir (p=,000). Calisanlarin TKY
uygulamalarini desteklemeleri degiskeninin p degeri ,494 olarak bulundugundan sonug

istatistiki agidan anlamsizdir ve bu nedenle model disinda tutulmustur.

Hjq: Yoneticilerin etik davraniglar cinsiyet faktoriinden etkilenmektedir.

Tablo 4.45. Yoneticilerin Cinsiyeti ve Etik Davramlar1 Arasindaki Iliski I¢in T-Testi

Sonucu
Cinsiyet N A.O. S.S. t p (Sig.)
Kadin 25 4,07 42 1,93 ,496
Erkek 35 3,85 41
Toplam 60

p= 0,496 degeri > 0,05’den biiyiik bir degerdir. % 95 anlamlilik diizeyine gore,
kadin ve erkek yoneticiler arasinda insan kaynaklari islevlerinde etik davranma
anlaminda bir fark yoktur (t=1,93, p=,496). Yani yoneticilerin etik davraniglar1 cinsiyet

faktoriinden etkilenmemektedir. Bu durumda H)¢ hipotezimiz reddedilmektedir.
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SONUC VE ONERILER

Isletmelerin basarisi kalite, fiyat ve hiz gibi faktorlere baglh olmaktadir. Zayif
isletmeleri kolayca imha eden rekabet ortaminda; miisterilerine kaliteli, diisiik maliyetli
tiriin ve hizmetleri en hizli bicimde, yeterince cesitlilikte sunabilen isletmeler avantajl
duruma gelmektedir. S6z konusu ortamda faaliyette bulunmanin yolu Toplam Kalite

YoOnetimi felsefesidir.

Toplam Kalite YOnetimi felsefesi insan odakli bir felsefedir ve isletme
calisanlarinin tatmin olmasi 6nemli bir noktadir. Isletmelerde calisanlarin tatmininin
saglanmast konusu ile dogrudan sorumlu boélim insan kaynaklar1 departmanidir. Bu
nedenle insan kaynaklar1 yoneticileri departmanin tiim islevlerinde is etigi kurallarina

bagh kalmali ve bu kurallar ¢ercevesinde hareket etmelidir.

Is etigi kavrami, is diinyasinda hiikiim siiren dogru ve yanls kavramlar ele
alir. Yani is etigi diiriistliik, soziinde durmak, adil davranmak gibi degerlerle ilgilenir. Is
etigi, ahlaki standartlarin, organizasyonlarda bireylerin davraniglarina uygulanmasi ile
ilgilidir. Is etigi bir tiir ahlak felsefesi olarak, ahlaki davranislarin elestiri siirecini

gelistirmek ve davraniglara yon vermek amacini giider.

Orgiitsel performans, organizasyonel hedeflerin, sosyal amaclarin ve
sorumluluklarin gerceklestirilmesidir. Organizasyonel yapi, bilgi diizeyi, stratejisi, insan
digindaki biitiin unsurlar orgiitsel performansin belirleyicisidir. Orgiitsel performans tiim
bu faktorlerin entegrasyonu ve etkilesimi sonucunda olugsmaktadir. Tiim bu faktorlerin
yaminda orgiitsel performansin asil belirleyicisi insan kaynagidir. Insan kaynagina
odaklanmasi bir organizasyona rakipleri arasinda 6nemli bir avantaj saglamaktadir.
Insan kaynaginin 6rgiitsel performansin arttirilmasinda rekabet araci olarak kullanilmasi

davranig yonetiminin yeni bir boyutudur (Aydogan, 2006: 337).

Yoneticilerin insan kaynaklart islevlerinde etik davrandigin1 hisseden
isgorenler o is yerinde calismaktan mutluluk duyarlar, performanslar1 artar isletmenin
Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarina katilimlarinin saglanmasi kolaylasir bunlara

bagh olarak da orgiitsel performans yiikselir.

Yoneticilerin etik davraniglari ve c¢alisanlarin Toplam Kalite YOonetimi
uygulamalarimt  desteklemeleri ile oOrgiitsel performans arasindaki iliskiyi

degerlendirmeye yonelik arastirmadan elde edilen bulgulara gore;
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Banka sube yoneticilerinin ¢ogunlugunun (%75) yaslart 33-50 yas araliginda
yogunlagsmakta, sayilar1 birbirine yakin olsa da ¢ogunlugu (%58,3’1) erkeklerden
olusmaktadir. Egitim diizeyleri itibarnyla, lisans diizeyinde egitime sahip olanlarin
cogunlukta oldugu (%91,7) saptanmistir. Bu bulgulardan hareketle, yonetici olarak,
kadinlarin ve lisansiistii egitimli insanlarin ¢ok diisiik oranda oldugu anlagilmaktadir. Bu
nedenle, lisansiistii 6grenim gormiis olanlar ile, dinamik yoneticiler edinilmesi igin
genclerin ve say1 olarak yonetimde geri kalmis kadin calisanlarin sube yoneticiligine

0zendirilmesi ve desteklenmesine yonelik politikalar 6nem arz etmektedir.

Banka sube yoneticilerinin su anda galistiklar isletmede calisma yillarina gore
dagilimina bakildiginda anketimize katilan sube miidiirlerinin biiyiik ¢ogunlugunun (%
73,3’11) su anki is yerinde ¢alisma yil1 1-6 y1l araliginda yogunlagsmaktadir. Bu bulgudan
hareketle bu isletmelerin nitelikli ¢alisan1 elinde tutma becerisinin diisiikk diizeyde
oldugu soylenebilir. Bu nedenle bu isletmelerin, orgiitsel performansin onemli bir
gostergesi olan c¢alisma yasam kalitesinin yakalanabilmesi i¢in insan kaynaklar

islevlerinde etik degerlere daha fazla dnem vermeleri gerektigi sdylenebilir.

Esit ticret sistemi ile orgiitsel performans arasinda pozitif yonde ¢ok diisiik bir
diizey de olsa iligkinin oldugu beklenirken bu saptama analiz sonucunda degerlendirme
disinda kalmustir. Isin tasidigi 6nem, zorluk ve sorumluluk gibi 6zellikleri g6z Oniine
alarak 6denen iicretler arasinda bir denge saglanirsa ayni isi yapan calisanlar ayni
ticreti aldiklarina ikna olur ve bunu adil davranis olarak algilarlar. Bu algi onlar isletme
icin olumlu davramis sergilemeye yonlendirir. Bu olumlu davramislar oOrgiitsel
performans i¢in ¢cok dnemlidir. Ciinkii caligsanlar iiretimi gerceklestirirler ve isletmenin

asil giiciinii olustururlar.

Calisanlarin performansa gore terfi etmeleri ile orgiitsel performans arasinda
pozitif yonde ve mikemmele yakin bir iliski oldugu goriilmiistiir. Calisanlarin
performansa gore terfi ettirilmesi halinde hem o isi yapabilecek nitelikte ve yiiksek
performansla calisan personelden faydalanilmis olacak hem de emeginin karsiligini
aldigin1 goren calisanin tatmini saglanmis olacaktir. Calisanlarin orgiitiin hedef ve
amaglarina ulagmak i¢in c¢aba harcamalarina yonlendirebilmek ve bu amaglarla
biitiinlesmelerini gerceklestirebilmek icin onlara bazi olanaklar1 saglamak gerekir.

Literatiirdeki bu bilgilerin 151¢1nda tatmin diizeyi yiiksek olan calisanlarin isletme hedef
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ve amaclarini gergeklestirmek icin yiiksek diizeyde performans gosterecekleri, bunun da

orgiitsel performansi olumlu etkileyecegi sdylenebilir.

Bu bilgiler 151ginda esit iicret sistemi ve performansa gore terfi hakki
calisanlarin ¢alisma ortaminda uyumlu davranmalarini etkilemektedir seklindeki Hj;
hipotezinin de literatiirdeki calismalara ters diistiigii sOylenebilir. Ciinkii esit iicret
sisteminin varligini hissedildigi ve calisanlarin performansa gore terfi ettigi bir calisma
ortaminda c¢alisanlar o isletmede c¢alismaktan memnun olur ve isletme amaclarina

ulagmak icin alinan kararlara tam uyum saglarlar.

Yoneticilerin etik davraniglart ile ile calisanlarin calisma ortaminda uyumlu
davranmalar1 arasinda bir iligkinin olmadigi i¢in bu saptamanin degerlendirme disinda
birakilmas1 gerektigi ve yoneticilerin etik davramglarinin, calisanlarin  ¢alisma
ortaminda uyumlu olmalarin1 etkilemedigi goriilmiistiir. Bu durumda H; ve Hj,
hipotezleri reddedilmistir. Bu hipotezlerin reddedilmesi literatiirdeki calismalar ile ters
diugmiistiir. Literatiirdeki caligsmalara gore kisiler kendilerine adil davramlip
davranilmadigina, oncelikle orgiite sunduklan katkilar (¢caba, zaman, biligsel kaynaklar
vb.) ile elde ettikleri kazamimlar (iicret, terfi, gelisme i¢in taninan olanaklar vb.)
arasindaki orana bakarak, daha sonra da bu oram karsilastirma yapilan diger kisinin
(referent other) katki-kazanmim oranina gore degerlendirerek karar vermektedirler
(Cropanzano v.d., 2001: 173). Adil algilayislar pozitif davraniglara yol acar, calisanlarin
kendilerini oOrgiitiin degerli ve saygin iiyeleri olarak hissetmelerini, ¢aligma arkadaslari
ve yoneticileriyle uyumlu ve giivene dayali iligkiler gelistirmelerini saglarken,
adaletsizlikler orgiitlerin amaglarina ulasmasi zorlastiran hirsizlik, saldirganlik gibi

olumsuz davraniglara yol agmaktadir (Beugre, 2002: 1092).

Calisanlarin ¢alisma ortaminda uyumlu davranmalan ile verilen hizmetin
kalitesi arasinda pozitif yonde ¢ok diisiik diizeyde bir iligkinin oldugu goriilse de p>0.05
(sig. degeri=0.41 ) oldugu icin bu saptama degerlendirme disinda birakilmistir ve
calisanlarin ¢alisma ortaminda uyumlu olmalar, verilen hizmetin kalitesini
etkilemektedir seklindeki hipotez istatistiki agidan anlamsiz ¢ikmistir. Bu durumda Hy
ve Hj; hipotezleri reddedilmistir. Oysa literatiirdeki calismalara gore isini isteyerek

yapan, isini yaptiklart miisterilerin sorunlarin1 anlayip ¢ozebilen ve is yerindeki



122

duygusal problemlerle sogukkanlilikla bas edebilen ¢alisanlarin verdikleri hizmetin

kalitesinin yiiksek olmas1 kacinilmazdir.

Yoneticilerin etik davraniglari ile orgiitsel performans arasinda pozitif yonde ve
milkkemmele yakin bir iliskinin oldugu ve Orgiitsel performanstaki degismenin
%64,5’inin yoneticilerin insan kaynaklart islevlerinde etik davramislan1 degiskeni ile
aciklandigi, yoneticilerin etik davraniglart ile calisanlarin Toplam Kalite Yonetimi
uygulamalarina verdikleri destek arasinda pozitif yonde ve yiiksek diizeyde bir iliski
oldugu beklenirken, iliski olmadig goriillmiistiir. Oysa, Hj hipotezinin sonug
degerlendirmesinde bahsedildigi gibi calisanlarin yonetici davramislarinda standartlig
algilamalar1 onlarin isletme iginde her konuda uyumlu davranislar sergilemelerine,
isletme amaclariyla biitiinlesmelerine ve bu amaglar1 gerceklestirmek igin yiiksek
performans sergilemelerine neden olur. Bu da orgiit performansina olumlu olarak

yansir.

Verilen hizmet kalitesi ile miisterilerin isletmeden memnun ayrilmalar
arasinda pozitif yonde ve neredeyse orta diizeye yakin bir iliski vardir ve miisteri
memnuniyetine etkideki degismenin % 15,’i verilen hizmetin kalitesi degiskeni ile
aciklanmaktadir. Ayrica verilen hizmetin kalitesi ile orgiitsel performans arasinda
pozitif yonde ve diisiik diizeyde de olsa bir iligki vardir ve orgiitsel performanstaki
degismenin % 8,7’si verilen hizmetin kalitesi degiskeni ile aciklanmaktadir. Ciinkii
kalite miisterilerin talep ettigi Ozelliklerde iiriin ve hizmetleri saglayarak isletme
amaclarina ulasmada stratejik bir firsat olarak degerlendirilmektedir. Isletmenin nihai
amac1 miisteri memnuniyeti ve buna baglh olarak yiiksek diizeyde orgiitsel performans
saglamak olduguna gore kalite bu amaca ulasmada her seyden once saglanmas1 gereken

bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Calisanlarin ¢alisma ortaminda uyumlu davranmalar ile orgiitsel performans
arasinda pozitif yonde cok yiiksek diizeyde bir iliskinin oldugu beklenirken iliski
olmadig1 goriilmiistiir. Oysa isletmeyi amaclarina ulastiracak temel ara¢ calisanlardir.
Calisma ortaminda uyum bir Orgiitin mal ve hizmet {iiretim siireci etkinliginin
iyilestirilmesi acgisindan son derece Onemlidir. Bu sekilde hatalar azalacak ve dis
miisterilere de kusursuz iiriin ve hizmetleri sunma olanagi yakalanabilecektir. Bu da

isletmenin performansini yiikseltecektir.
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His, Hs, Ho, Hjp, Hi3 ve Hj; hipotezlerinin literatiirdeki calismalara ters
diismesinin nedeni, -ankete katilan banka subelerinin orgiitsel performanslarinin yiiksek
olmasina ragmen- banka sube miidiirlerinin ¢aligsanlarinin ¢alisma ortaminda uyumsuz
olduklar1 yoniindeki Onyargili tutumu olabilir. Ciinkii literatiirdeki caligsmalar gore
isletmenin temelini olusturan calisanlarin is yerinde uyumsuz davranmalari halinde

orgiitsel performansin yiiksek olmasi beklenemez.

Calisanlarin  Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarim desteklemelerinin
orgiitsel performans {iizerindeki etkisi %35,1 olarak goriilse de F degerinin anlamlilik
diizeyi p=,082, 0,05’ten biiyiik oldugu i¢in bu sonug istatistiki acidan anlamsizdir. Bu
nedenle H4 hipotezi reddedilmistir. Bu hipotezin reddedilmesi literatiirdeki ¢caligmalarla
ters diismiistiir. Toplam Kalite Yonetimi felsefesi insan odakli bir felsefedir ve bu
felsefeyi destekleyip uygulayacak olanlar yoneticiler ve calisanlardir. Toplam Kalite
Yonetimi, isletmedeki tiim fonksiyonlarin ve siireglerin siirekli iyilestirilmesi ve
gelistirilmesine yoOnelik, 6nce insan ilkesinden yola ¢ikarak miisteri memnuniyetinin
saglanmasina yonelik ¢abalar iceren ¢agdas bir yonetim anlayisidir. Bu bilgiler 1s181nda
orgiitsel performansim1 arttirmak isteyen isletmelerin Toplam Kalite Yonetimi
uygulamalar1 konusunda calisanlarinin destegini arttiracak girisimlerde bulunmalari

gerektigi sdylenebilir.

Ayrica yoneticilerin insan kaynaklart islevlerinde etik davramglann ile
calisanlarin TKY uygulamalarim desteklemelerinin orgiitsel performansa etkisi tek tek
regresyon analizi yapildiginda anlamli sonuglar elde edilirken, iki bagimsiz degiskenin
birlikte analiz edildigi ¢oklu regresyon analizinde TKY’ne verilen destek degiskeni

model disinda kalmustir.

Isletme yoneticilerinin cinsiyetinin yani kadin veya erkek olmasimin insan
kaynaklar islevlerinde etik davranislar iizerinde herhangi bir etkisi yoktur. Kadin ve

erkekler is etigi konusunda farkli diisiinmemektedirler.

[zmir ilinde faaliyet gosteren banka subeleri yoneticilerinin adil iicretlendirme
basta olmak {iizere, saglikli ve giivenli calisma ortami yaratma, calisanlarina kariyer
gelistirme ve egitim olanaklan yaratma, performansa gore terfi etme gibi insan
kaynaklar islevlerinde yeterince etik davrandiklan tespit edilmistir. Ayrica aragtirmaya

katilan banka subelerinin Orgiitsel performanslari da yeterince yiiksektir. Fakat
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calisanlarin Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarina verdikleri destegi Olcen iki
boliimden olusan anket sorularinin birinci boliimii calisanlarin calisma ortaminda
uyumlu davranip davranmadiklarim olgiiyordu ki, bu oran oldukga diisiik ¢ikmistir.
Ikinci boliimde ise verilen hizmetin kalitesinin 6lciilmesi hedeflenmisti ve bu oran da

oldukg¢a yiiksekti.

Bununla birlikte, bu ¢alisma Izmir’de faaliyet gosteren banka subelerinden 60
tanesinin sube miidiirlerinde ve sinirli bir aragtirma grubu iizerinde yapilmistir. Bundan
sonra yapilacak benzer ¢alismalarin genis bir 6rneklem grubu ile yapilmasi daha saglikli
ve detayli sonuglara ulagilmasini saglayacaktir. Calisanlarin ¢alisma ortaminda uyumsuz
davramiglarinin nedenleri, ya da banka sube yoOneticilerinin c¢alisanlarinin uyumsuz
davrandigin1 diisiinmesinin nedenleri ile Orgiitsel performansa etki eden diger
faktorlerin neler oldugu ve bu faktorlerin oOrgiitsel performansi hangi oranda

etkiledikleri arastirilabilir.



EKLER
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EK 1: Anket Formu
KONU: Yoneticilerin insan Kaynaklar islevlerinde Etik Davramslarinin,
Cahsanlarin Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalarim Desteklemelerindeki
Oneminin Degerlendirilmesi;Bankacilik Sektoriinde Bir Uygulama
A.DEMOGRAFiK DEGERLENDIRMELER
1. Yasimz asagidakilerden hangisidir?
a) 18-25 b) 26-32 ¢) 33-42 d) 43-50 e) 51 ve iizeri
2. Cinsiyetiniz asagidakilerden hangisidir?
a) Kadin b) Erkek
3. Egitim durumunuz asagidakilerden hangisidir?
a) Lise b) Universite c) Lisansiistii d) Doktora
4.  Toplam kag yildir ¢calisiyorsunuz?
a) 1I’den az b) 1-5¢) 6-10d) 11-20 e) 21 ve lizeri
5. Buigyerinde kag yildir ¢caligiyorsunuz?
a) 1’den az b) 1-3 ¢) 4-6 d) 7-9 e) 10 ve lizeri
B.YONETICILERIN DAVRANISLARININ ETIK ACIDAN
OLCULMESI
1.  Isyerimize aliacak personel sayisi tamamen isyerimizin ihtiyacina gére
belirlenir.
()Kesinlikle Katilmiyorum
(HKatilmiyorum
( )Kararsizim
(HKatiliyorum
()Tamamen Katiliyorum
2. Buis yerinde calisan herkes esit degerlendirmeden gecerek ise alinir.
()Kesinlikle Katilmiyorum
(H)Katilmiyorum
()Kararsizim
()Katiliyorum

()Tamamen Katiliyorum
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3. Buis yerinde calisanlarin is giivenligine ve sagligina 6nem verilir.

()Kesinlikle Katilmiyorum
(H)Katilmiyorum
()Kararsizim
()Katiliyorum
()Tamamen Katiliyorum

4.  Calisanlarimiz bir yil sonra bu is yerindeki konumlarmin ne olacagini

()Kesinlikle Katilmiyorum
()H)Katilmiyorum

( )Kararsizim
(HKatiliyorum
()Tamamen Katiliyorum

5. Buis yerinde terfi edecek kisiler performanslarina gore belirlenir.

()Kesinlikle Katilmiyorum
(HKatilmiyorum
()Kararsizim
(HKatiliyorum
()Tamamen Katiliyorum

6. Buis yerinde ayni isi yapan herkes esit iicret alir.

()Kesinlikle Katilmiyorum
(H)Katilmiyorum

( )Kararsizim
()Katiliyorum
()Tamamen Katiliyorum

7.  Buis yerinde calisan herkese egitim hakki esit verilir.

()Kesinlikle Katilmiyorum
(HKatilmiyorum

( )Kararsizim
(HKatilryorum

()Tamamen Katiliyorum
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8.  Buis yerinde ¢alisanlarin kendini gelistirmesine olanak saglanir.

()Kesinlikle Katilmiyorum

()Katilmiyorum

()Kararsizim

()Katiliyorum

()Tamamen Katiliyorum

C.CALISANLARIN TOPLAM KALITE YONETIMI

UYGULAMALARINA VERDIiGi DESTEGIN OLCULMESI

C.1. CALISMA ORTAMI

1.  Calisanlarimiz isini yaptig1 kisilerin duygularin1 anlayabilmek icin ¢aba
harcarlar.

()Kesinlikle Katilmiyorum

(H)Katilmiyorum

( )Kararsizim

(HKatiliyorum

()Tamamen Katiliyorum

2. Calisanlarimiz igini yaptigi kisilerin sorunlariyla ilgilenirler.

()Kesinlikle Katilmiyorum
(H)Katilmiyorum
()Kararsizim
(HKatilryorum
()Tamamen Katiliyorum
3.  Calisanlanimiz isini yaptigi kisilerle aralarinda olduk¢a olumlu bir
atmosfer yaratmaya calisirlar.
()Kesinlikle Katilmiyorum
(HKatilmiyorum
()Kararsizim
(HKatiliyorum

()Tamamen Katiliyorum
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4.  Calisanlarirmiz is yerinde duygusal sorunlarla sogukkanlilikla bag
edebilirler.

()Kesinlikle Katilmiyorum

()H)Katilmiyorum

( )Kararsizim

(HKatiliyorum

()Tamamen Katiliyorum

5. Calisanlarimiz is yaptiklar1 kisilerle yakin ¢alisma yaptiklarinda
kendilerini neseli hissederler.

()Kesinlikle Katilmiyorum

(H)Katilmiyorum

( )Kararsizim

()Katiliyorum

()Tamamen Katiliyorum

C.2. VERILEN HiZMETIN KALITESI

1. Calisanlarimiz tanimlanmais is siire¢lerine uymaya 6zen gosterirler.

()Kesinlikle Katilmiyorum
(HKatilmiyorum
( )Kararsizim
(HKatiliyorum
()Tamamen Katiliyorum
2. Calisanlarimiz kaliteye yonelik c¢ikarilan el kitabimi rehber kabul
etmislerdir.
()Kesinlikle Katilmiyorum
(H)Katilmiyorum
()Kararsizim
(HKatiliyorum

()Tamamen Katiliyorum
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3.  Calisanlarimiz hizmetin gerceklestirilmesi i¢in yapilan planlara uyum
saglarlar.

()Kesinlikle Katilmiyorum

()Katilmiyorum

()Kararsizim

()Katiliyorum

()Tamamen Katiliyorum

4.  Calisanlartmiz is ile ilgili tim yasal ve diger gereklilikleri yerine
getirirler.

()Kesinlikle Katilmiyorum

(H)Katilmiyorum

( )Kararsizim

()Katiliyorum

()Tamamen Katiliyorum

5. Calisanlarimiz yaptiklar1 hizmetleri gdzden gegirir ve takibini yaparlar.

()Kesinlikle Katilmiyorum
(HKatilmiyorum
()Kararsizim
(HKatiliyorum
()Tamamen Katiliyorum
6. Calisanlarimiz, diger birimlerle aktif bir iletisim ve isbirliginin
saglanmasina 6zen gosterirler.
()Kesinlikle Katilmiyorum
(HKatilmiyorum
()Kararsizim
()Katiliyorum

()Tamamen Katiliyorum
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7.  Calisanlarimiz verdikler hizmetlerin izlenebilirligini saglar, hatalarinin

diizeltilmesine yardimci olurlar.

()Kesinlikle Katilmiyorum
()Katilmiyorum
()Kararsizim
()Katiliyorum
()Tamamen Katiliyorum

8.  Calisanlarimiz verilen hizmetlerin belgelerini kurallara uygun olarak

arsivlerler.

verirler.

()Kesinlikle Katilmiyorum
(HKatilmiyorum

( )Kararsizim
()Katiliyorum
()Tamamen Katiliyorum

9.  Calisanlarimiz kullandiklar1 cihazlarin temizligine ve kontroliine dnem

()Kesinlikle Katilmiyorum

(H)Katilmiyorum

()Kararsizim

(HKatiliyorum

()Tamamen Katiliyorum

D. ORGUTSEL PERFORMANSIN DEGERLENDIRILMESi
1. Miisterilerimizin istekleri tam olarak ve zamaninda yerine getirilir.
()Kesinlikle Katilmiyorum

(H)Katilmiyorum

( )Kararsizim

(HKatiliyorum

()Tamamen Katiliyorum
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2. Miisterilerimiz is yerimizden olduk¢a memnun ayrilmaktadir.

()Kesinlikle Katilmiyorum

(H)Katilmiyorum

()Kararsizim

()Katiliyorum

()Tamamen Katiliyorum

3. Miisteri saymmz her gecen giin artmaktadir.

()Kesinlikle Katilmiyorum

()Katilmiyorum

( )Kararsizim

(HKatiliyorum

()Tamamen Katiliyorum

4.  Rakiplerimize oranla yeni iirinler ortaya ¢ikarma kabiliyetimiz yiiksektir.

()Kesinlikle Katilmiyorum

(HKatilmiyorum

()Kararsizim

(HKatilryorum

()Tamamen Katiliyorum

5. Piyasaya siirdiigiimiiz yeni iiriin ve hizmetler miisterilerin begenisini
toplamaktadir

()Kesinlikle Katilmiyorum

(H)Katilmiyorum

()Kararsizim

()Katiliyorum

()Tamamen Katiliyorum

6. Is yerimizin karlilig1 gegmis donemlere gore artmaktadir.

()Kesinlikle Katilmiyorum

(H)Katilmiyorum

( )Kararsizim

(HKatilryorum

()Tamamen Katiliyorum
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7.  Yatirimcilar, isletmemizin finansal performans gostergeleri ile yakindan
ilgilenmektedirler.

()Kesinlikle Katilmiyorum

(HKatilmiyorum

( )Kararsizim

(HKatiliyorum

()Tamamen Katiliyorum

8.  Miisteri taleplerinde meydana gelen degisikliklere cevap verebilme
kabiliyetine sahibiz.

()Kesinlikle Katilmiyorum

(H)Katilmiyorum

( )Kararsizim

(HKatilryorum

()Tamamen Katiliyorum

9.  Yeni hizmet ve pazar firsatlan gelistirebiliyoruz.

()Kesinlikle Katilmiyorum
(H)Katilmiyorum
()Kararsizim
()Katiliyorum

()Tamamen Katiliyorum
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